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OZET

ORGUTSEL OGRENME VE BiLGi ATALETININ iNOVASYON
KABILIYETI UZERINDEKI ETKISi VE BIR ARASTIRMA

Giiniimiiz hizla degisen rekabet¢i sartlarinda ¢alisanlarin is yapis bicimlerindeki rutin
ve sabit metodlar rakiplere kolay bir sekilde ongoriilen stratejiler gelistirmelerini
saglamaktadir. Bu durum sonucunda orgiitlerin ¢cevreye uyumunu saglamak igin atalet
kavramini  yenmeleri gerekmektedir. Bunun i¢in ise bilgi kavramina onem verilmesi
gerekmektedir. Orgiitsel 6grenme kavram ise érgiitsel alanda siklikla incelenen bir kavram
olarak karsimiza ¢tkmaktadir. Giiniimiiz sartlarinda ancak égrenen organizasyonlarin hayatta
kaldiklar: belirtilmektedir. Siirdiiriilebilir olmak isteyen isletmelerin inovasyon kabiliyetlerini
de arttirmalar: gerekmektedir. Ilgili yazinda érgiitsel ogrenme ve bilgi ataletinin ne manaya
geldigi, hangi boyutlarda ele alindigi konularinda arastirmalara rastlamak miimkiindiir. Bu
baglamda bu arastirmada, orgiitsel 6grenme ve bilgi ataletinin inovasyon kabiliyeti iizerinde
nasil bir rolii oldugu arastirilmistir. Arastirmada veri toplama yontemi olarak anket
tekniginden yararlamilmistir. Arastirma, ulusal hava yolu sirketi Tiirk Hava Yollart Anonim
Ortakligi ¢alisanlarindan 153 beyaz yakali ¢alisan tizerinde ger¢eklestirilmistir. Anket toplama

yontemi e-posta araciligiyla gergeklestirilmistir.

Arastirma sonucunda orgiitsel 6grenme alt boyutlarindan olan 6grenmeyi saglayan
sistemlerin inovasyon kabiliyeti iizerinde pozitif yonlii bir etkisi bulunmugstur. Bilgi ataletinin
inovasyon kabiliyeti iizerindeki etkisi ol¢mek icin yapilan arastirmalara gore bilgi ataletinin
alt boyutlarindan olan 6grenme ataletinin inovasyon kabiliyeti tizerinde negatif yonlii bir etkisi

oldugu bulunmustur.
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ABSTRACT

THE IMPACT OF KNOWLEDGE INERTIA AND ORGANIZATIONAL
LEARNING ON INNOVATION CAPABILITY AND A RESEARCH

In today's rapidly changing competitive conditions, the routine and fixed methods used
by employees while doing business cause competitors to develop strategies that are easily
predicted. As a result, organizations need to overcome the inertia in order to adapt to their
environment. Thus, they should give attention to the concept of information. On the other hand,
the concept of organizational learning is frequently studied in the organizational field. In
today’s conditions, it is stated that only the learning organizations can survive. Organizations
that want to be sustainable should also increase their innovation capabilities. In this article,
there are studies about the meaning of organizational learning and information inertia, and
about to what extent they are adressed. In this context, the role of organizational learning and
information inertia on innovation ability has been investigated in this research. In this research,
survey technigque was used as a data collection method. The research was carried out on 153
white-collar employees from national airline company Turkish Airlines Inc. The questionnaires

were collected via e-mails.

As a result of this research, it has been found that the systems that enable learning,
which is among the sub-dimensions of organizational learning, have a positive effect on the
innovation ability. According to the studies conducted to measure the effect of information
inertia on the innovation capability, it has been found that the learning inertia, which is among

the sub-dimensions of information inertia, has a negative effect on the innovation ability.



ABSTRACT

TABLOLAR LISTESI

KISALTMALAR

ICINDEKILER

ICINDEKILER

SEKILLER LISTESI

BiRINCi BOLUM

ORGUTSEL OGRENME

1.1 Ogrenme KaVIami ........c.ccceveueviveeuerceeiisiieeieeesesesseesssesessesesnens
1.2 OFrenme TIPIEri ..o.vcviveieverceeieeresieeeieseeee et
1.2.1  Bireysel OBrenme........cccoevveuevriererieeereeceeeeeeseee e
1.2.2  Grup/Takimsal OFIENME.......cccocevevirerriirerieeieieeeesee e
1.2.3  Orgiitsel OFIeNmE ......ccvveviviveriiiiircieieeieeeee e
1.3 Orgiitsel Ogrenme Kavrami..........c..ccceeveveirireveniierensessisesesenns
1.3.1  Orgiitsel Ogrenmenin OzelliKIeri..........cccoveverirerriireiiiererenns
1.3.2  Orgiitsel Ogrenme CeSitleri ......c.ovvvrrirerriireriieeiieiesiere s
1.3.3  Orgiitsel Ogrenmenin Onemi ve Gerekliligi............c.covevernnen
1.3.4  Orgiitsel Ogrenme Engelleri ........ccccvviverviiverieereicesiereenns
1.4 Orgiitsel OFrenme STUIEC ......ovvviveviriveiireiiiseeiee s
141 Bilgi EQINIMI o
1.42  Bilginin Yaylmast ......cccceeiiiiiiiiiiiieneec e
1.4.3  Bilginin Yorumlanmast..........cccoeverirveninienienienesneseene
1.4.4  Bilginin Saklanmasi ve Igsellestirilmesi .........cocevevevevevennnee.

15  Ogrenen Organizasyonlar...........ccoccoevrecuererivseeeererenssisssesesenanns

Sayfa No.



IKiNCi BOLUM

BiLGIi VE BILGIi ATALETI

2.1 Bilgi KaVIAMI oo 18
2. 1.1 VBI ettt 18
2.1.2  ENFOIMASYON ...ttt bbb 19
2.1.3  Bilgi it 19

2.2 Bilginin SIniflandirtlmast ......ccoeeiiiiiiiiiii 21
2.2.1  BIreYSel Bilgi. oo 21
2.2.2  0rganizasyonel Bilgi.........cccoovieiiiiiiice e 22
2.2.3 Ot BAl@l c..cucvcvveiiceceeieieiee ettt ettt 23
224  AGIK Bl cuviiiiiiii i 24

2.3 BIlQI ALAIELE ... 25
2.3.1  Atalet KAVIAMI ..ocvviiiiie i 25
2311 FIZIKSEI ALAIEL ..o 26
2.3.1.2 ZININSEL ATAIET ... 26
2.3.2  Bilgi Ataletinin BOYUtIart........cccoiiiiiiiiiiiiice e 29
2321 OFrenmMe ALAIEL ......cccveveiiicrceece s 29
2.3.2.2 DeNEYIM ATAIETE......iiiiiieiiece s 30

UCUNCU BOLUM

INOVASYON KABILIYETI

3.1 Inovasyon KaVIAmI.........ccccceueveiiiiecuireieieeese et 32
3.2 INOVaSyonuUN ONEMi........ccciviviiiriieiiiiiiieieee et 33
3.3 INOVASYON TUIIETE cv.vuvviveiieeiiceeieete et 35
3.3.1  Urilin INOVASYONU .....cviiiviiiciiicteiceice e 36
3.3.2  SHIreg INOVASYONU ....cvvviviiececiicveiceice e 37
3.3.3  Pazarlama INOVASYONU..........cccooeveiiriiiicreiece e 37
3.3.4  Orgiitsel INOVASYON ...oucvviieiviiiicieiccisce e 37

vii



3.4 INOVASYON STIECH cvvevvivvereeercecectceetceceeteee ettt eee s ses s s s s sssesesssssesesssessssssssanaees 38

3.5 INOVASYON KaAbIlIYEti.....coiveviveiveiiecieiceeiccie ettt 40
351 Ofrenme Kabiliyeti......cocooeueviireviiieeiiicieiieeeieseee et 40
352  Ar-Ge KaDIHYETE.....oviiiiiiiiiiee e 41
3.5.3  Kaynak Dagitim Kabiliyeti ........cccoviviiiiiiiiiiiciiciieciec e 41
354  Uretim Kabiliyeti......cocooeviiecveiiireieiceciicte et 42
3.5.5  Pazarlama KabilIyeth ... 42
3.5.6  Organizasyon KabilIYeti..........cccooiiiiiiiiiiie e 43
3.5.7  Stratejik Planlama Kabiliyeti ..........cccoiveiiiieiieiicccece e 43

3.6 INOVASYON YONEHIMI «.ocvcvuviieieiicieiiececeeie sttt ettt sttt 44

DORDUNCU BOLUM

ORGUTSEL OGRENME, BiLGi ATALETI VE INOVASYON KABILIYETi

UZERINE BiR ARASTIRMA

4.1 AraStirmanii ATNACT ...eeocueeeiueieiiieeenieeesiteesreeesteessibeesssbeesssseesssseeaabseessreessneeaneeeanes 46
4.2 Veri Toplama YONTEIMI ....ccueiveiiiiiiieii sttt 46
4.3 Kullanilan Istatistiksel TEKNIKIET...........cccoveviiriieiiieiieiieieeeeieesse s 46
4.4  AnaKiitle ve Orneklem Seimi........cooovvrrrereerceeeeeeeeeesesss e sesesaees 46
4.5  Arastirmada Kullanilan Veri Toplama Araglart ...........ccccooviiiiiiiiiiiiic e 47
4.6  Arastirmanin Hipotezlerinin Olusturulmast .........cccceeieriiiiiiniieiiie e 47
4.7  Arastirmanin Bulgulari ve Degerlendirmesi..........ccovvvviiiiiiiiiiiciiiiesccee 49
471  Demografik OZElKIET ........ccveveviviiiieiriiiireieiie et 49
4.7.2  Faktor ve Glivenilirlik ANalizi........cccoooiiiiiiiiiiiii e 50
4.7.3  KOrelasyon ANALIZI ......cc.ocveiiiiiiieie st 56
4.7.4  Hipotez Testleri: Regresyon ANaliZi.........ccccoveiiiiiiiiii i 57
SONUC ...ttt ettt e ekt e e a bt e e bt e e R b e e bt e e Re e e ebe e amb e e ab e e enb e e nbeeanbeesbeeannee e 60
| L N 4 . N . NPT PP 63
[ S I o U R ST P TR 74

viii



EK 1: ANKET FORMU



Tablo1:
Tablo 2 :
Tablo 3:
Tablo 4 :
Tablo5:
Tablo 6 :
Tablo 7 :
Tablo 8 :
Tablo9:
Tablo 10

TABLOLAR LiSTESI

Sayfa No.
Bilgi Kavrami ile Ilgili Tanimlamalar ............ccccoveveieveriicuerieeiesceeese e 20
Ortiilii ve Agik Bilgi Karsilastirma .........ccevevevevererereeeeieieese e, 24
Atalet Olusumunun Nedenlers .........ccovveeiiiiiii i 27
Ankete Katilan Deneklerin Demografik OzelliKIeri ...........cccovevrrcveriircrerceerenennnn. 50
Inovasyon Kabiliyeti Olgegi Faktor Analizi SONUGIArL...........ccccvevvvvevercreriiceerinnns 51
Bilgi Ataleti Olcegi Faktor Analizi SONUGIATIT .....c.ceveveveveveeeeeee e, 52
Orgiitsel Ogrenme Olgegi Faktor Analizi SONUGIArT........cccveveveveveieeeereeeieeieeae, 53
Arastirma Modelinde Yer Alan Degiskenlerin Birbiriyle Korelasyonu.................. o7
Orgiitsel Ogrenmenin Inovasyon Kabiliyeti Uzerindeki EtKisi .........c.cococovevrerernnn. 58
- Bilgi Ataletinin Inovasyon Kabiliyeti Uzerindeki BtKisi.........cccocvvreveriverirsererinnens 58



SEKILLER LISTESI

Sayfa No.
Sekil 1 : Ataletin Yan Baglar1 Yardimi ile Revizyonu ..........ccccoovviiiiiiiiiiiiincc e 31
Sekil 2 : Diizenlenmis Arastirma Modeli .......c.ceeeiiiiiiiiiiiiic e 56

Xi


file:///D:/Masaüstü/tez%20v53.docx%23_Toc534568032

KISALTMALAR

a Cronbach’s Alpha Katsayisi

AB Avrupa Birligi

Ar-Ge Arastirma - Gelistirme

BTSO Bursa Ticaret ve Sanayi Odasi

GPS Kiiresel Konumlama Sistemi

KMO Kaizer-Meyer-Olkin

P Anlamlilik Diizeyi

R Korelasyon Katsayisi

R? Determinasyon Katsayisi

SPSS Sosyal Bilimler i¢in Istatistik Paket Programi
OECD Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii
vb. Ve Benzeri

vd. Ve Digerleri

xii



GIRIS

Calisma sartlarinin ¢ok zorlu oldugu giiniimiizde orgiitler, degisen ¢evre kosullarina
kars1 stirdiiriilebilir olmak i¢in ¢aba gostermektedirler. Teknolojik degisimler, kiiresellesme ve
iletisim ¢aginin gereklilikleri orgiitlerin siirdiiriilebilir olmasinda ¢esitli firsat ve tehditleri s6z
konusu hale getirmistir. Orgiitlerin hayatta kalmalar1 orgiitsel 6grenme kavramina verdikleri
onem sayesinde saglanmaktadir. Orgiitsel 6grenme kavrami galisma alaninda siklikla incelenen
bir kavram olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Arastirmacilar bu konuda bireyden baslayarak
organizasyonun tiimiine hakim olan bir anlayisla orgiitsel 6grenme kavramini derinlemesine

aragtirmiglardir.

Orgiitsel 6grenme siirecinde bilginin énemi oldukga biiyiiktiir. Bilgi, edinilmesinden
itibaren yorumlanmasi asamasina kadar bireye ve oOrgiite onemli derecede bir fayda
saglamaktadir. Bilginin orgiitlerde saklanmas1 ve ilgili yerlere dagitilmasi konusunda orgiitiin
basarisi, siirdiiriilebilir olabilmesini gdstermektedir. Orgiitsel dgrenmeye engel olabilecek
unsurlar1 da ortadan kaldirarak, 6grenen organizasyonlarin adimlari atilmis olur. Orgiitsel
o0grenme yaklasiminin temeline bakildiginda orgiitii canli bir organizma gibi goéren goriisler
etrafinda olustugu ifade edilmektedir. Orgiitsel 6grenme kavrami oOrgiitiin performansina
olumlu yonde etki etmekle birlikte arastirmalar sonucunda inovasyon kabiliyetini arttirdigi

ifade edilmistir.

Bilgi, cagimizin en degerli hazinesi olarak goriilmektedir. Hizla degisen gevre, kosullar,
miisteriler ve i¢ misterilerin talepleri bilgi sayesinde giiclii bir sekilde kargilanabilmektedir.
Orgiitiin ortamin1 daha verimli, yenilik¢i bir hale doniistiirmek igin bilgi {iretimindeki hizin
artmast gerektigini arastirmalar ortaya koymaktadir. Bu sebeple atalet kavramindan uzak
durmak orgiitlerin en dnemli tutumlarindan biri olarak gdziikkmektedir. Ozellikle bilgi ataleti ile
basa ¢ikamayan bir oOrgiit, dinamik c¢evresel beklentilere cevap veremeyecek duruma
diigebilecektir. Aragtirmalar; bilgi ataletinin hiikkiim siirdiigii 6rgiitlerin bu durumdan olumsuz
yonde etkilendigini ve yenilik¢i stratejilerin uygulanmasi konusunda sikintilar yasandigini

gostermektedir.

llgili yazinda inovasyon kavrami firmalarin siirdiiriilebilir olmalar1 ve karli bir sekilde
bliylimeleri i¢in gilinlimiiz rekabet¢i ortaminda Onemli bir ¢6zlim olarak goriilmektedir.
Inovasyon igin tiim sirketin katki saglamas1 gerekmektedir. Inovasyon kabiliyeti, bir isletmenin

biiyiime hizin1 etkilemektedir. Basarili bir 6rgiit olabilmek i¢in inovasyon kavramin1 dogru bir

1



sekilde anlayip, bireysel olarak ve Orgiitiin tamamim1 kapsayacak sekilde 6ziimsemek
gerekmektedir. Bunu basaran firmalar iirlin ve hizmetlerini daha kolay gelistirebilir, {iretebilir

ve pazarlayabilirler.

Bu dogrultuda bu arasgtirmanin amaci orgiitsel 6grenme ve bilgi ataletinin inovasyon
kabiliyeti {izerindeki etkisini arastirmaktir. Arastirma dort bolimden olusmaktadir.
Arastirmanin ilk boliimiinde 6grenme kavrami ve 6grenme tipleri ile ilgili agiklamalara yer
verildikten sonra orgiitsel Ogrenme kavrami, Orgiitsel Ogrenme siireci ve Ogrenen
organizasyonlar konularina deginilmistir. Ikinci béliimde bilgi ve bilgi ataleti baslig: altinda
bilginin tanimu, bilginin siniflandirilmasi, bilgi ataleti konularinda bilgi verilmistir. Ugiincii
boliimde inovasyon kabiliyeti bashigi altinda inovasonun tanimi, 6nemi, tiirleri, inovasyon
stireci, kabiliyeti ve yonetimi konularina deginilmistir. Son bdliim olan dérdiincii boliimde ise
ilk olarak aragtirmanin amaci, kapsami, yontemi, modeli ve hipotezlerine yer verilmis
sonrasinda arastirma bulgular1 ve sonuglarina deginilmistir. Sonu¢ bdliimiinde de arastirma

bulgular ile ilgili degerlendirmelere yer verilmistir.



BIRINCI BOLUM
ORGUTSEL OGRENME

Orgiitsel dgrenme kavrami bu boliimde bes farkli baslik altinda incelenmektedir.
Bunlar; 6grenme kavrami, 6grenme tipleri: bireysel, grup/takimsal ve organizasyonel 6grenme;
orglitsel 6grenme kavrami: Orgiitsel 0grenmenin Ozellikleri, orglitsel 6grenmenin ¢esitleri,
orgilitsel 6grenmenin 6nemi ve gerekliligi, orgiitsel 6grenme engelleri; Orgiitsel 6grenme siireci:
bilgi edinimi, bilginin yayilmasi, bilginin yorumlanmasi, bilginin saklanmasi1 ve

icsellestirilmesi; 6grenen organizasyonlar bagliklaridir.

1.1  Ogrenme Kavram

Ogrenme kavrami sozliikte bilgi ve ustalik kazanmak olarak ifade edilmektedir. Sozliik
tanim1 yaninda bireysel olarak bakildiginda 6grenme kavrami kisinin enformasyon ve bilgi
edinimi olarak da anlasiimaktadir (Kim, 1993: 26). Ogrenme kuramlari incelendiginde
ogrenmenin daha ¢ok psikolojinin alanina girdigi goriilmektedir. Psikologlar disinda dil
bilimciler, egitimciler, sosyologlar, bilisim teknolojistleri, 6rgiit kuramcilar ve diger bazi bilim
insanlar1 da konuya odaklanmiglardir. Bu sebeple 6grenme kavramu ile ilgili oldukea cesitli ve

farkli tantmlamalar mevcuttur (Ozer, 2001: 116).

Ogrenme kavramy, istenen sonuglar1 elde etmek icin davranis ve eylemleri degistirerek
yeni bilgiler ve sezgisel kavrayislar kazanma siireci olarak agiklanmaktadir (Aydinli, 2005: 82-
98). Ogrenme, bilginin gelisim siireci ve ¢evrenin bu siiregler iizerindeki etkisiyle birlikte,
hayatta kalma ve siireklilik i¢in fonksiyonel bir kavram olarak ifade edilmektedir (Toremen,
2001: 1). Kolb’a (1984: 26) gore 6grenme kavrami, deneyimlerin doniisiimii ile bilginin
yaratildig: siire¢ olarak ifade edilmistir. Senge’e (2007: 22) gore gercek 6grenme kavrami insan
olmanin anlamini en derinden kavramay: ifade eder. Ogrenme, kendimizi yeniden
kesfetmemize yardimci olur. Ogrenme ile daha 6nceden yapilmayanlar tecriibe edilir hale
gelinir. Ogrenme sayesinde diinya ve insanin iliskisi tekrardan kesfedilir. Ogrenmeyle, iiretme

slirecinin bir pargas1 oldugumuzu ve kapasitemizi nasil genisletecegimizi anlariz.

Ogrenme sadece yeni sezgiler veya fikirler edinmekle ilgili bir kavram degildir. Bir
eylem durumundayken, eylem etkili oldugunda, hatalar ortaya ¢iktiginda ve diizeltildiginde
ogrenilir. Hata kavrami bir eylemin beklenen sonucuyla islem yapildiktan sonra gergeklesen

sonug arasindaki farktir. Diger bir ifadeyle beklenen ile sonug arasindaki farki anlatmaktadir.

3



Beklenti ve sonug arasindaki uyum arttiginda 6grenme de saglanmis olmaktadir (Argyris, 1993:

17).

Ogrenme, yasam boyu devam eden bilgi edinme siireci olarak tanimlanabilir, bdylece
organizamanin ¢evreye uyum saglamasi ve istenilen duruma ulagsmas: saglanabilir. Ogrenme
sistematik bir yap1 iginde, girdi, c¢ikti, doniisim siireci ve geri besleme olarak
gerceklesmektedir. Ogrenme kavrami genellikle bilgi edinme olarak anlasilir. Ancak 6grenme
icin edinilen bilgilerin davraniga donlismesi ve yeni seyleri yapabilir durumda olabilmeyi

gerektirmektedir (Ozer, 2001: 119).

Ogrenme ile ilgili tanimlar iki farkli grupta toplanmaktadir. Bunlardan ilki §grenmenin
sonunda gerceklesen davrams degisikliklerine dayanan somut tammmlardir. Ikincisi ise
O0grenmenin teorik siirecine dayanan soyut tamimlardir. Somut tanimlar, &grenmeyi,
Ogrenilenlerin tecriibe edilmesi, 6grenilenlerin hafizada tutulmasi, aligkanlik haline getirilmesi,
ogrenenlerin Ogrendikleri bilgileri anliyor olduklarini ortaya c¢ikartir. Soyut tanimlar ise
ogrenmenin sinirlere etki etme tepkilerine karsi alinan eylemleri, motivasyonlari, igsel bir

vizyonu ve doygunlugu oldugunu savunmaktadir (Basaran, 1994: 246).

Farkli diistincelerde 6grenmenin tek bir kavram gevresinde degil, birbirinden farkli {ig
cesit ogrenmenin gergeklestigi belirtilmektedir. Bu kavramlardan ilki bilginin edinimi ve
kavranmasidir. Bu 6grenme tipinde, okuma, ezberleme, cevabin aniden zihinde olugmasi gibi
durumlar1 ifade etmektedir. Ikinci tip 6grenme, davranis aliskanliklarinin ve becerilerinin
edinmesidir. Bu 6grenme tiirli her durumda yavastir, ¢linkii uzman olabilmek i¢in devaml
pratik ve basarisizlik durumunda ise stirekli motive olmay1 gerektirmektedir. Bu 6grenme
tirtinde giivenli bir ortama ihtiyag vardir ve hatalarin olusmasi durumunda tolere edebilecek ve
kisilerin motivasyonunu yiiksek tutacak bir ¢evrenin bulunmasi gerekli bir durumdur. Son
Ogrenme tipi ise en giiclii olanidir. Bu 6grenme tiirii davranis¢1 6grenme konusundadir ve klasik

kosullanma olarak ifade edilmektedir (Schein, 1993: 85-92).

Yonetim perspektifinden bakildiginda ¢ogu ¢alismada 6grenme kavramini gesit ve
diizey bakimindan farkli tanimlarla ele almaktadir. En 6nemli kisim ise 6grenmenin bireysel
seviyede incelendigi kisimdir. Sonrasinda ise orgiitsel 6grenmenin tanimlamalar1 yapilirken
bireysel 6grenmenin esas olarak ele alindig ifade edilmektedir. Buradaki temel varsayim ise
bireylerin orgiitlerin asil 6grenme birimleri oldugu ve orgiitsel doniisiimiiniin aslin1 bireylerin

sagladig1 belirtilmektedir (Dodgson, 1993: 375-394).



Ogrenme her durumda bilingli olarak gerceklestirilen bir eylem degildir. Davranislar:
da gozlemlenecek seviyede etkilemeyebilir. Ancak davranis alaninin sinirlarint degistirip, elde
edilen enformasyonun islenmesi, kullanilmasi durumlarini gergeklestiriyorsa Ogrenme

saglanmis olarak ifade edilmektedir (Barutgugil, 2002:150-151).

Tiim bu agiklamalarin sonucunda 6grenmeyi 6grenenin davranigsal, biligsel veya
duygusal durumlarindaki degisiklikleri hissetmesiyle anlamlandirmasi olarak ifade edilebilir.
Hatta 6grenen kisi 6grendigi durumun deneyim 6grenimi oldugunu dahi anlayip, bununla ilgili
kendinde veya g¢evresinde uygun degisimleri gergeklestirip, sorumluluk da alabilmektedir

(Sheehan, 2000: 31).

Orgiit teorisinde ise 6grenmenin tanimu, isletmelerin faaliyetleri ¢evresinde ve kendi
kiiltiirleriyle ~bilinyelerinde olusturduklar1 bilgileri ve rutinlerinin —siirdiiriilebilirligini
saglamaktan ge¢mektedir. Bu olusturulan bilgi ve rutinleri organizasyonun isgdrenlerinin
becerilerini gelistirmeyi saglama ve sonrasinda bu gelismelere tiim organizasyonu adapte etme
faaliyetleri olarak agiklanmaktadir (Dodgson, 1993: 375-394). Orgiitsel 6grenme ve dgrenen
orgiitler kavramlar1 da 6grenme kavramini temel alarak gelismislerdir (Romme ve Dillen, 1997:
68).

1.2 Ogrenme Tipleri

Ogrenme, hareketler ve davranislarda fark olusturacak yeni bilgi ve kavrayislarin
kazanildig1 bir siireg olarak ifade edilmektedir. Ogrenme, bireysel, takimsal ve 6rgiitsel olmak
iizere ¢esitli dlizeylerde incelenmektedir. Bireysel 6grenme kavramu, bir kisinin ¢evresinde olan
biteni sezgilerini kullanarak ulagsmasi, anlamlandirmasi, yorumlamasi, tecriibe olusturmasi ve
davranisini ona gore sekillendirmesini ifade eder. Bireysel 6grenme grup ve organizasyonel

ogrenme icin gereklidir. Isbirlikleri ve koordinasyonlarla takimsal ve drgiitsel 6grenmeye dogru
gidilmektedir (Kapucu, 2012: 9-10).

1.2.1 Bireysel Ogrenme

Bireysel 0grenme, bireyin kendi iizerinde olusturdugu davranis, yetenek ve bilgi
birikiminin degisimi olarak aciklanabilir. Giliniimiiz diinyasinda bilgi en 6nemli ve belirleyici
gii¢ olarak &n plana ¢ikmaktadir. Ogrenen bireyler ise sistemlerin yapi taglari olan rgiitlerin en
kiiclik yapi taslar1 olarak kabul edilebilir. Dolayisiyla bireysel 6grenme, orgiitsel 6grenmenin

ilk asamasini olusturur diyebiliriz. Bireysel 6grenme Orgiit amaclarina gore sekillendirilebildigi



slirece Orgiitiin tamamu tizerinde olumlu yonde bir katki saglayacaktir (Fiol ve Lyles, 1985:

810; akt. Ugurlu, 2011: 17).

Bireysel 6grenme siirecini; deneyim, uygulama ve basari1 takdiri olarak bir dongii
seklinde siralayabiliriz (Yilmaz, 2008: 94). Birey, ilk asamada Ogrenme deneyimini
yasayabilmek i¢in orgiit icinde birtakim etkinliklere katilim gosterir. Edindigi deneyimlere gore
bireyin becerilerinin de gelisimi s6z konusu olacaktir. Bu asamada 6zellikle 6rgiitiin yapisi
biiyiik 5nem arz etmektedir. Orgiit icinde dgrenmeyi tesvik ve destekleme esas ise bu durumda
O0grenme, uygulama ve takdir edilme dongiisii bireyin yeterlilik duygusunu pekistirecek ve yeni

ogrenme deneyimleri i¢in giidiileyecektir (Cirpan, 2001: 5).

Bireysel 6grenmenin amaci 6rgiitiin gereksinimlerinin bireyin 6grenim siireci iizerinden
etkili bir bicimde karsilanmasidir. Yine de buradan “bireysel 6grenme ile orgiitiin 6grenmesi
de saglanir” ilkesine varilamaz. Ancak, bireysel 6grenme olmadan da orgiitsel 6grenmenin
olmas1 miimkiin degildir. Dolayisiyla Orgiitler calisanlarinin 6grenmelerini ne kadar

arttirabilirlerse rakiplerine karsi o kadar {istiinliik saglayabileceklerdir (Urii, 2009: 31).
1.2.2 Grup/Takimsal Ogrenme

Orgiitler iginde 6grenme siireci bireyler iizerinden gergeklestiginden dolay: bireylerin
ogrenme siirecine olumlu etkisi olan takim halinde 6grenme biiylik onem tagimaktadir.
Takimsal 6grenme, bireysel 6grenme ve Orgiitsel 6grenme arasinda bir koprii olusturarak
bireysel 6grenmenin Orgiite aktarilmasindaki doniisim siirecini meydana getirir. Takimsal
ogrenmeyi bir nevi sosyal 6grenme siireci olarak da adlandirabiliriz. Bireyler, dahil olduklari
takim veya grup icerisinde yapmis olduklari toplantilarda bilgiler edinebilir, bilgi toplayabilir,
elde edilen bilgileri inceleyerek takim halinde goriisler ortaya koyabilirler. Boylece grup veya
takim icerisindeki tiim bireyler bilgi, birikim ve yetenekleri ortak bir ama¢ dogrultusunda

kullanabilirler (Akpinar, 2007: 12).
Orgiitler i¢inde takim olarak dgrenmenin 3 6nemli faydasi vardir (Bigkes, 2011: 15):

e Karmasik problemlerin ¢dziimiinde birden fazla bireyin ortak ¢aligmasi
e Grup icerisindeki herkesin eylem ve amagc birlikteligi saglamasi

e Ogrenen gruplarin diger gruplarin 6grenmesi iizerindeki olumlu etkisi

Takim halinde 6grenme, bireysel 6grenme ile elde edilecek birikimlerden ¢ok daha fazla
bir miktara karsilik gelebilir. Ayrica takim halinde 6grenme ile elde edilen bilgi, yetenek ve
deneyimler diger bireylere ve gruplara aktarilabilir (Senge, 2007: 257; akt. Bigkes, 2011: 13).
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1.2.3  Orgiitsel Ogrenme

Orgiitsel 6grenme kavrami, kurumun degerlerine baglilik ve devamli iyilestirme firsat:
sonucunda kazanilan gelismis diisiinsellik ve iiretkenlik yetenegini ifade etmektedir. Orgiitsel

6grenmenin bireysel ve takimsal 6grenmeden ayrildigi 2 nokta s6z konusudur:

e Paylasilan gortsler, bilgiler ve galisanlarin olusturdugu modeller ile ortaya ¢ikar.

e (Gegmis bilgi ve deneyimler lizerine kuruludur.

Orgiit diizeyinde dgrenme, grup diizeyinde elde edilen bilgilerin drgiitiin tamam igin
kullanilabilecek ve herkesin kolayca erisebilecegi hale doniistiiriilmesi olarak agiklanabilir. Bu
anlamda, orgiitsel 6grenme, davranisi degistirme kapasitesine sahip yeni bilgi ve anlayislarin
orgiit seviyesinde gelistirilmesi ve kullanimidir (Akpmar, 2007: 14). Orgiitsel dgrenmenin
esaslar1 arasinda takim igerisindeki bireylerin birlik ve beraberlik ruhu, 6grendiklerini paylasma
istegi ve tiim bunlarin sonucunda elde edilen yeni bilgilerin degisen kosullara gore adapte
edilebilmesi yer alir. Ayrica orgiitsel 6grenmede degisimin siirekliligi esastir (Seymen ve Bolat,

2002: 45). Asagida orgiitsel 6grenme kavrami detayli bir sekilde agiklanacaktir.
1.3 Orgiitsel Ogrenme Kavram

Orgiitsel 6grenme is siireclerini gelistiren bir kavramdir. Tecriibelerle ve bu tecriibelerin
davraniglart yonlendirmesiyle is siireclerindeki hatalar1 saptayip, diizeltme siirecini

tyilestirmektedir (Kapucu, 2012: 6).

McGill ve Slocum’a (1993: 67) gore ise orgiitsel 6grenme, Orgiitlerin deneyimlerinin
ozellik, sekil ve sonuglarinin farkina vardiklar1 ve bu deneyimleri anlamaya yonelik modeller

gelistirdikleri islemler toplamina denmektedir.

Orgiitsel 6grenme birkac farkli sekilde ifade edilmistir. Ancak ifadelerin cogunda
organizasyonun ¢alisanlar1 tarafindan yapilan biitlinsel 6grenme oldugu belirtilmistir.
Inovasyonun gerceklesmesinde organizasyonel dgrenme olduk¢a dnemli bir yere sahiptir.
Organizasyonel O0grenmeye Onem veren isletmeler inovasyon performanslariyla da dikkat
cekmektedirler. Organizasyonel 6grenme degisimle alakali uyumu, inovasyonu, sonug olarak
da isletmenin biiyiimesini ve degisimini daha kolay hale getirmek i¢in ¢abalar (Gtlizelsoy, 2010:

39-40).



1.3.1 Orgiitsel Ogrenmenin Ozellikleri

Orgiitsel dgrenme asagidaki ozellikleri igeren siire¢lerden olusmaktadir (Saadat ve

Saadat, 2016: 221):

Karmagik: Cesitli ve birgok kisilerarasi, organizasyon i¢i ve organizasyonlar arasi

faktorlerin i¢ iletisiminden etkilenir.
Plansiz: Resmi terimlerin egitim metinleri gibi kodlanmamustir.

Tetikte ve Amaca Yonelik: 1lgilenilen 6grenme ve iyilestirme alanlar1 her bir kisi ve
organizasyon gruplar1 ve kisiler ilizerinde yonetilmektedir. Ayrica gruplar merakla, dikkatle

O0grenme ve organizasyon stratejisine uyum saglamak i¢in sabirsizlanirlar.

Etkilegimli ve Dinamizm I¢erisinde: insanlar, gruplar ve organizasyon bilgi, deneyim ve

O0grenmelerini saglama ve ayni anda baskalarina aktarma roliinii tistlenir.

Siirekli ve Kalici: Resmi egitim kosullar1 gibi belirli bir zaman ve mekanla sirh
degildir.
Evrimlesmis ve Gelisen: Bahsi gecen etkilesim, dinamizm ve siireklilik ve bu siirecin

0zel geribildirimleri de verimlilik kazandirmaktadir.

Kiiltiirel Kaynaklardan Etkilenen: Bu etkilenme, organizasyon liyeleri veya canli bir
toplum arasinda kavramlar, yapi, sosyal kurallar ve is boliim tiirli, araclar ve ortak kullanilan

teknolojiler sayesinde olabilir.

Ogrenen orgiitler genel olarak da bazi kabiliyetlere sahiptirler. Bunlar (Atak ve Atik,
2007: 65):

e Sistematik olan sorunlar1 ¢ozebilirler.

e Yeni yaklagimlar denenir.

e Gegmis tecriibelerden 6grenilir.

e Eniyi i yapanlarin deneyimlerinden 6grenilir ve baskalarindan 6grenilir.

e Bilgi hizli ve etkin bir bicimde yayailir.

Bu ozellikler ise bilgi caginda tiim Orgiitlerin ihtiyag duydugu o6zellikler olarak

nitelenebilir.



1.3.2 Orgiitsel Ogrenme Cesitleri

Orgiitsel dgrenme iki seye vurgu yapmaktadir: Bunlardan ilki gesitli diizeylerde
ogrenmeye ihtiya¢ duyma, ikincisi kurumlarda bilimi koruma bilgisidir. Gergekten de bir baska
onemli unsur da kurumlardaki kurtarilmig bilimin pratikte kullanilmasi gerektigidir. Uzmanlar

orgiitsel 6grenmeyi farkli tiirlere bolmiislerdir. Bunlar (Saadat ve Saadat, 2016: 222):
Dawes’e (2003: 1-20) gére Orgiitsel Ogrenme Cesitleri:

e Kalitsal Ogrenme: Orgiit Kurucular tarafindan yaratilmis bir bilime isaret eder.

e Deneyimsel Ogrenme: Bilerek veya tesadiifen elde edilebilecek olan deneyimle elde
edilen bir bilimi dikkate alir.

e Dolayli Ogrenme: Orgiit dis1 insanlar tarafindan gergeklestirilen deneyimlenmis

tecriibeye isaret eder.
Argyris ve Schon’e (1978) gére Orgiitsel Ogrenme Cegsitleri:

e Tek Asamali Ogrenme: Bu tiir 6grenme, kurulus iiyelerinin gevredeki hatalari
bularak ve onlar diizelterek cevap verdigi durumlarda gergeklesir, gercekten de
cevresel gereksinimlere bu cevap orgiitsel giincel normlar tutularak saglanir.

e ki Asamali Ogrenme: Bu dgrenme tiirii yalmizca mevcut siiregleri kontrol etmez,
ayn1 zamanda kiiltiiri, politikalari, hedefleri, stratejileri diizelterek 6grenmeyi ifade
eder. ki asamali &grenme, yeterliliklerin bilim temelini ve ortak organizasyon
calismalarini degistirmeyi de icermektedir.

e Ug Asamali Ogrenme: Degisen yontemlere dayanir ve insanlarin kavramsal
yansimasini gerektirir. Bu tiir bir 6grenme, 6grenme dongiisliniin yansima unsurunu
yeniden baglatir ve yeni bir tefekkiir ve bilim yaratma diizeyinde yeni yollar agar.

Baska bir deyisle, iki yonlii 6grenmenin sonucu yeni bulgu ve yeni bilimdir.
Marquardt’a (2002: 182) gére Orgiitsel Ogrenme Cesitleri:

Marquardt’a gore orgiitsel 6grenmenin ¢esitleri birbirlerini sinirlamaz ve birey, grup ve

orgiitsel diizeyde birden fazla 6grenme ayn1 anda olabilir.

e Uyarlanabilir Ogrenme: Bir kisi, grup veya kurulus deneyim ve degerlendirme
yoluyla 6grendiginde gergeklesir. Orgiitle ilgili uyarlanabilir 6grenme siireci, bir

Orgiitiin belirli bir amaca ulagmak icin ilerledigi ve bazi i¢ ve dis sonuglara ulagtigi



durumlardir. Sonug, amag ile uyumluluk agisindan analiz edilir ve kurulus yeni bir
eylem yapar veya oncek islemi, sonucu temel alarak diizeltir.

e Ileriye Déniik Ogrenme: Bir kurulusun gelecekteki hedeflerini grenmesiyle baslar.
Bu yaklasim gelecekteki en iyi firsatlar1 belirleyerek ve bunlari elde etmenin
yollarin1 bularak olumsuz sonuclardan ve deneyimlerden kaginmaktir.

e Pratik Ogrenme: Gergek konular iizerinde calismaktan, elde edilen bilime ve

¢Ozlimlerin gergek performansina odaklanmaktan ibarettir.
1.3.3 Orgiitsel Ogrenmenin Onemi ve Gerekliligi

Orgiitsel 6grenme yaklasimi yarim yiizyildir tartisilmakta ve bu tartisma giin gegtikge
de artmaktadir. Diinyadaki degisiklik ve zorluklara kars1 kurumlar kendisini 6grenmeye ve
giincellemeye adamalidirlar. Hizli gelisimlerle kendilerini gilincellemeli ve senkronize
etmelidirler. Cevresel degisikliklere bu sekilde cevap vererek, orgiitii uyumlu hale getirerek,
yayginlagan bilim ve bilgiyi elde ederek hayatta kalabilmek icin ¢abalamalidirlar. Hayatta
kalabilmek icin organizasyonlarin daha basarili olmalar1 gerekmektedir. Bu sayede
rakiplerinden daha erken, daha hizli ve daha iyi 6grenmis olurlar. Gliniimiizde ise geleneksel
yapilarin  hizli  ¢evresel degisimlere uyum saglamalart igin gerekli yetenekleri
bulunmamaktadir. Isletmeler hayatta kalabilmek icin yapilarini degistirmeli ve kiiresel
degisimlere kars1 koyma kabiliyeti kazanmalar i¢in giincel araglarla kendilerini donatmalidir.
Bunun i¢in en 6nemli araglardan biri ise orgiitsel 6grenme kavramini igsellestirmektir. Bu
yaklagim, geleneksel hareketler ve davramislar yerine, her zaman Ogrenen, degisim ve

orglitlenmeyi igeren tarzda olmalidir (Saadat ve Saadat, 2016: 220).

Ogrenmenin stratejik onemi, deneyimleri, sonuclari, hatalari, bilgiyi ve fikirleri
paylasmakla yaratilacak pozitif sinerjiden kaynaklanmaktadir. Orgiitlerin ise bdyle bir sinerjiyi
yaratmasi ve bunu avantaja doniistiirerek kullanmasi zorunlu olarak yapmalar1 gereken bir
durum olmustur. Bundan dolayi, egitim ve gelistirme, stirekli gelisim gibi konular orgiitlerin en
¢ok iizerinde durdugu konular olarak belirlenmistir. Orgiitler ise kiiresel rekabette kar elde
edebilmenin yolunu siirekli 6grenen bireyler elde etmekten gegtigini farketmislerdir (Atak ve
Atik, 2007: 66).

1.3.4 Orgiitsel Ogrenme Engelleri

Orgiitin  6grenme yapisim1 olusturmak, muhafaza etmek ve gelistirebilmek igin
oncelikle oOrgiitsel O0grenmeyi olumsuz yonde etkileyen unsurlart ortadan kaldirmak

gerekmektedir. Bunun yapilabilmesi i¢in de orgiitsel 6grenmeyi olumsuz yonde etkileyen
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unsurlarin iyi bilinmesi gerekmektedir. Bireysel temelli bu unsurlari maddeler halinde
siralayacak olursak karsimiza 6 madde ¢ikacaktir (Senge, 2007: 27-35). Bu maddeler asagida
aciklanmaktadir:

Pozisyon: “Pozisyonum ne ise ben de oyum” esasina dayali bu unsur, bireylerin 6rgiit
icinde genellikle sadece kendi pozisyonlarina yogunlagsmalari ve takim calismasi gereken
islerde sorumluluk duygusuna sahip olmamasidir.

Hatay1 Bagskasinda Arama: Orgiit icerisindeki bireylerin sorumlu olduklari islerde
kendilerinin sebep olduklar1 olumsuz siireclere ait hatalar1 baskalarinin iistiine yikma veya
hatalar1 bagkalarinda arama egilimleridir.

Olaylara Takilip Kalma: Bireylerin 6grenme siireci esnasinda olaylarin neden-sonug
iligkileri iizerinde gereginden fazla zaman kaybetmesidir. Bu durum bireyin zaten kisith ve
belirli seviyede olan zaman ve enerjisini 6grenme siireci i¢in harcamasi yerine, gereksiz ve
verimsiz ugraslarla yitirmesine neden olacaktir. Orgiit igerisinde {iretici Sgrenmenin
stirdiiriilebilir olabilmesi icin bireylerin ani olaylara gereginden fazla yogunlasmamasi
gerekmektedir.

Asamali Siirecleri Fark Edememek: Orgiit icerisinde bireyler genellikle anlik olaylara
tepki gostermektedir. Ancak orgiitlere yonelik birincil tehditler anlik olaylardan degil, kademeli
stireglerden gelmektedir. Asamali siireglerin fark edilememesi anlik olaylar kadar dramatik
sonuclar dogurabilmektedir. Dolayisiyla kademeli siireglerin orgiit icerisindeki bireyler
tarafindan dogru ve detayl olarak analiz edilip gerekli 6nlemlerin dramatik sonuglar alinmadan
once uygulamaya konmasi gerekmektedir.

Tecriibe ve Ogrenme Ikilemi: Ogrenme dongiisiiniin temel yapilarindan biri tecriibe
etmektir. En 1y1 6grenme sekli de tecriibe ile miimkiin olmaktadir. Ancak bu, en 6nemli kararlar
tecriibe ederek verilecegi anlamina gelmez. Ciinkii eylemlerimizin sonuglarinin, kendi 6grenme
ufkumuzun neresine denk gelecegini kestirmemiz miimkiin olmayabilir.

Yonetici Takimi: Orgiit igerisinde yer alan yetersizlikler ve ikilemlerle siirekli yonetici
takiminin ilgilenmesi gerekliligi olgusudur. Bu takim Orgiit igerisindeki farkli uzmanlik

alanlarini temsil eden deneyimli yoneticilerden olusturulur.

1.4 Orgiitsel Ogrenme Siireci

Orgiitsel 6grenme siireci dinamik ve bilgi {izerine kurulu bir siirectir. Saklanilan bilgi
ise orgiitsel hafiza olarak nitelendirilmektedir. Orgiitsel hafiza drgiitiin kazanilmis bilgisinin

yorumlanmasina ve paylasilmasina katki saglar. Orgiitsel dgrenme siireci iice ayrilir. Bunlar
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bilginin edinimi, yorumlanmas1 ve saklanip - degerlendirilmesidir. Bu siire¢ bilginin islendigi

bir siiregtir ve ¢iktis1 da bilgidir. Bu bilgi ise siirekli degisen bir yapiya sahiptir. Yeni bilgi elde

etme, bilginin paylasim ve dagitimi, kullanilabilir bilgi olusturulmasi ve bilgiyi oOrgiitsel

hafizaya aktarma gibi faaliyetler 6rgiitsel 6grenme ile baglantili olan ¢alismalardir (Barutgugil,
2002: 150).

1.4.1 Bilgi Edinimi

Orgiitsel 6grenme, bilgiyi elde etme girisimi ile baslar. Bu asamada orgiit kendi

eksikliginin farkina varir ve agiklarini kapatma, kosullarini iyilestirme i¢in bilgi edinme

girisiminde bulunur (Barutgugil, 2002: 150).

Huber (1991: 97) bilgi edinme siirecinde bes asama oldugundan bahseder. Bu asamalar

sirastyla su sekilde belirtilebilir:

1.

Genetik- dogustan 6grenme: Kurucularin bilgileriyle orgiitiin 6grenme politikasinin
ilerleyen stireclerde de etkili olacagini ifade etmektedir.

Deneyimsel dgrenme: Orgiitiin gegmiste yasamis oldugu deneyimlerden yola
¢ikarak bir 6grenme politikasinin olmasidir.

Bagkalariyla etkileserek &grenme: Orgiitlerin diger orgiitlerle grenme iliskisi
kurup, kendi stratejilerini, yonetim uygulamalarini ve teknolojik gelismelerini bu
minvalde gelistirmesi, diizenlemesi, yeni olusumlar yapabilmesidir.

Asilama ile 6grenme- yeni iiye katmak: Bilgisi ve tecriibesi olan yeni iiyelerle
orgiitiin gelisimini ve politikasini degistirebilmesi, yeni bilgiler edinilebilmesidir.
Aragtirma ile dgrenme: Orgiitiin performansmi 6lgme, 6zel konular hakkinda
arastirma, Orgiitiin 6nemli konular lizerinde inceleme arastirma yapma ile bilgi

ediniminin saglanmasidir.

Huber’in yaklagimina benzer bir yaklasim ile Akgiil vd. (2006: 20-21) bilgi edinme

yontemleri ile ilgili olarak bir ¢esitlendirmeye gitmektedir. Bu ayrimi su sekilde agiklayabiliriz:

Satin alma: Bilgiyi elde etmenin en etkili ve dogrudan yolu olarak nitelendirilir.
Boylece sirketlerin sahip oldugu bilgi birikimi ve bilgi liretme kabiliyeti satin
alinmis olmaktadir.

Taklit etme: Rekabet ortaminda basarili bir bilgi veya uygulamayr kendi

isletmesinde uygulamayi ifade etmektedir.
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e Kiyaslama: Organizasyonlarin, kiyas, gézlem, basarili is gorenleri transfer etme
suretiyle bilgiyi taklit etmesidir.

e Dis kaynak kullanma: Organizasyonlar kendi temel kabiliyetleri iizerinde
yogunlasarak uzmanlagsma yoluna gidip, yatirimlarin1 da temel faaliyetler iizerine
yapmakta ve diger faaliyetleri de dis kaynak kullanarak gergeklestirmektedir.

e Tiiretme: Organizasyon i¢i elde edilen bilgi ve deneyimlerin isletmenin bagka

yerlerinde de kullanilmasi i¢in ¢alisma yapmak olarak ifade edilebilir.

Organizasyonlar i¢in asil rekabet avantaji kazandiran husus kendi biinyesinde yeni bilgi
iretme imkani ve kapasitesidir. Bunun en énemli 6rnegi McKinsey firmasinin Avrupa, ABD
ve Japonya’daki onemli sirketleri igeren arastirmasidir. Arastirma sonuclarina bakildiginda
basariy1 yakalamis firmalarin %80 nin yeni bilgi ve fikirleri destekleyerek bunlarin iiretiminde
onemli ¢alismalar yaptig1 ve ciddi kaynak ayirdiklar1 goriilmektedir. Bdylece kuruluslar igin
en 6nemli asama yeni bilgiyi iiretme olarak ortaya ¢ikmaktadir, bu da basarinin anahtar1 olarak

ifade edilmektedir (Akgiil vd., 2006: 20-21).
1.4.2 Bilginin Yayilmasi

Orgiitsel 6grenme bilginin dagitilmas1 ve bu bilgiden orgiit icerisinde ortak bir
yorumunun elde edilmesi sonucuyla bireysel 6grenmeden farklilasir. Verimli bir paylasim veya
yayilma siireci ile bilginin kullanilmasi, orgiitiin her ¢alisani tarafindan detayli bir bicimde

anlamlandirilmasi bilginin degerini arttiracaktir (Slater ve Narver, 1995: 63-74).

Bilginin yayilmasi siirecinde, var olan bilginin organizasyonun tiim birimleriyle nasil
paylastirildig olduk¢a dnemlidir. En biiyiik problem bilginin kime nerede faydali olacaginin
bilinmemesidir. Bu durum bilgiyi yonetebilecek giicli sistemlerin olmamasindan
kaynaklanmaktadir. Olusan yeni bilginin (disaridan veya igeriden) orgiit icinde dogru yol ile
paylasilmas1 gerekmektedir. Bu paylasim 6grenmeyi tesvik edecek ve yeni bilgi ve tecriibelerin
dogmasina vesile olacaktir. Bunun i¢in etkin dagitim kanallarinin kullanilmas1 ve bilginin
stratejiye odakli olarak degerlendirilmesi, kim tarafindan kullanacaginin belirtilmesi, bilginin
diizgiin bir sekilde smiflandirilmasi gerekmektedir. Nihayetinde bilginin paylagimi orgiit
icerisinde ne Kadar etkiliyse 6grenme seviyesi de o derece artacaktir. Bilginin vaktinde
paylasimi, etki bi¢cimi, yayilma hizi ve dogrulugu bilginin yayilmasinda en énemli etkenlerdir.
Bilgi orgiit icinde paylasildiginda anlamli hale gelir. Organizasyonda bilgiye ulasamayan
bireylerin olmasi 6grenmenin biitiinselligini ortadan kaldirir (Bentiirk, 2003: 59).
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1.4.3 Bilginin Yorumlanmasi

Bilginin yorumlanmasi, bilginin anlamlandirilma siireci olarak tanimlanmaktadir. Farkli
yorumlamalar ortaya ¢ikarilarak, 6rgiitiin var olan davranis alan1 genisletilir. Bu sayede orgiitsel

ogrenme alaninda da bir gelismenin olusmasi beklenir (Kalkan, 2004: 92; Huber, 1991)

Bu asamada kavramsal bilgi olusturulur. Yorumlanma asamasindan 6nce dagitilmis
olan bilgiler bu asamada kavramsallastirilirlar ve bunun sonucunda bilgi dissallastirilir (Ozer,
2001: 170).

1.4.4 Bilginin Saklanmas ve I¢sellestirilmesi

Orgiitsel hafiza bilginin saklanmasinda énemli role sahiptir. Bireyler gecicidir ancak
orgiitsel hafiza zaman icinde belli davraniglari, kurallar1 ve degerleri saklar. Bilgi
organizasyonun politikalarina, kurallarina ve siireclerine islenir. Bilgi artik islevsel hale gelmis
olur boylece orgiit eyleme geger. Bu noktada orgiitsel 6grenme gergeklestirilmis olur. Sonugta

orgiitsel hafizaya da aktarilarak artik kalic1 hale getirilir (Ozer, 2001: 171).

Orgiitsel hafiza, bilginin korundugu hazine olarak goriilmekte ve “Sirketin bilgisi” /
“Sirketin genetigi” olarak nitelendirilmektedir. Orgiitsel hafizanin 6rgiitsel dgrenme {izerine
etkisi oldukca dnemlidir. Orgiitsel hafizanin etkili olmasina bagl olarak grenmenin uygulama
ile agiklanabilmesi ve kullamlabilir olmasi degiskenlik gdstermektedir. Orgiitsel hafizanin
olusturulmas: Orgiitlerin varliklarint siirdiirmelerinde ve bilginin yorumlanmasinda 6nem

tasimaktadir (Aydinli, 2005: 89-90).
1.5  Ogrenen Organizasyonlar

Rekabetin artmasi sonucu oOrgiitlerde hizli 6grenme ve calisanlara yonelik egitim
faaliyetlerinin artmasi gerekmektedir. Bu tiir faaliyetlerin ayrica siirekliliginin saglanmasi
oldukga énemlidir. Orgiitiin pazarda devamliligin1 saglamast igin ise érgiitiin 6grenen bir drgiite
dontismesi gereklidir (Barutgugil, 2002: 98). Senge’in (2007: 11) dgrenen orgiit ifadesi: “Bu
organizasyonlarda kisiler;, gercekten istedikleri sonucglart yaratmak icin kapasitelerini
durmadan genisletirler, buralarda yeni ve coskun diigiinme tarzlar: beslenir, kolektif 6zlemlere
gem vurulmaz ve insanlar nasil birlikte ogrenilecegini, siirekli olarak ogrenirler” seklindedir.
Garvin’in (1994: 19) tamimu ise “Ogrenen orgiitler; bilginin yaratilmasi, elde edilmesi ve
transferi konusunda uzmanlasan, elde ettigi yeni bilgi ve anlayislar dogrultusunda
davramglarim degistiren orgiitlerdir.” seklindedir. Ogrenen organizasyon daima kendini

yenileyen, gelistiren, teknolojik yenilikleri drgiite yansitan bir drgiit yapisina sahiptir. Ogrenme
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durumu ise birey, takim ve kurum diizeyinde gergeklesmektedir. Orgiit 6grenme sayesinde
degisimi yakalar, kendini yeniler ve giincelligini saglayabilmeyi basarmaktadir. Ogrenmenin
kritik noktas1 ise insanlarin drgiit icinde nasil 6grenecedi olmaktadir (Ozgen ve Tiirk, 1996: 72-

73).

Calisanlarin giderek daha fazla dontisiirken 6grenmelerini kolaylagtiran bir orgiit,
Ogrenen orgiit olarak kabul edilebilir. Emami, Moradi, Idrus ve Almutairi (2012: 11), 6grenen
organizasyonu, Orgiitii topluca 6grenme yapan ilke, 6zellik ve sistemlere atifta bulunarak
tamimlamustir. Alipour vd. (2011: 63), 6grenen organizasyonlari yasayan organizmalar olarak
kabul etmektedir. Dolayisiyla, bu orgiitlerin ortak bir kimlik duygusuna ve temel bir ortak
amaca ihtiyaglari vardir (Marquardt, 1996: 7). Senge (2007) 6grenen organizasyonu, bireylerin
stirekli olarak yeni diisiince bicimlerinin tesvik edildigi ve bireylerin siirekli olarak birlikte
ogrenmeye basladiklar1 hedef basarilari i¢in kapasitelerini genislettikleri bir kavram olarak
tamimlamigtir. Dirani (2009: 190), o6grenen organizasyonun kendi gelecegini yaratma
kapasitesini siirekli olarak artirdigini belirtmistir (Ortenblad, 2002: 218). Pedler vd. (1991)
ayrica bir 6grenen organizasyonun doniisiimiinii ve igerigini siirdiirmesi igin bilingli olarak
kendini bireysel 6grenmeyi kolaylastirmaya adamasi gerektigini belirtmistir. Calisanlarin
O0grenme davraniglar1 sonucunda bir 6grenen organizasyon ortaya ¢ikmaktadir (Senge, 2007,
Honey ve Mumford, 1992; Marquardt ve Reynolds, 1994). Song ve Chermack'e (2008: 426)
gore, bir 6grenen organizasyon kendi ortaminda bilgi taramak, kendi basina bilgi olusturmak,
bireyleri bilgiyi anlamli islenmis bilgiye doniistiirmeye tesvik etmek ve bu bilgiyi organizasyon
icinde yaymak icin sistematik olarak organize edilmistir. Buna gore, Orgiit i¢inde stirekli
orgiitsel 6grenme siireclerini tesvik etmek icin bireylerin 6grenmeyi ve bilgi donilisimiini
desteklemek en 6nemli 6grenme faktorleridir. Slater ve Narver (1994: 22), bir 6grenme
organizasyonunu, piyasa, teknolojiler ve is diinyasi hakkindaki bilgiyi deneyime ve dis
kaynaklardan alinan bilgilere dayali olarak siirekli olarak edinme, isleme ve yayma olarak
tanimlamistir. Modern orgiitlerde Zagorsek vd. (2009: 146), bilgi edinmenin ¢gogunlukla kurum
ici ve dis1 bilgi toplamaktan ziyade ¢alisan egitimi yoluyla gergeklestigini belirtmistir.

Gephart vd. (1996: 37), 6grenen organizasyonlar1 degisiklikleri 6grenebilecek ve uyum
saglayabilecek bir yap1 seklinde tanimlamiglardir. Buna gére 6grenen organizasyonlar, ¢evresel
degisiklikleri algilayabilen veya performansin zayif olmasi nedeniyle gerekli olan fonksiyonlari
gelistirme Ozelligine sahip olan isletmelerdir. Watkins ve Marsick (1993), 6grenme
orglitlenmesinin siirekli olarak doniisiim i¢inde oldugunu, ortaklasa yiiriitiilen veya toplu olarak

hesap verebilir bir degisimde tiim ¢alisanlarin katilminin saglandigini ifade etmektedir.
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Ogrenen organizasyonun, Orgiitsel dgrenmenin yapisinin kuruldugu ve bilgi siireclerinin

kolektif diizeyde bir anlami oldugu ¢evreye sahiptir (Confessore ve Kops, 1998: 367).

Drew ve Smith'e gore (1995: 25), 6grenen organizasyon, ¢alisanlarin bilisim alaninda
performanslarint iyilestirmek ve gelistirmek suretiyle orgiitsel performansi iyilestirmek,
stirdiiriilebilir 6grenmeyi saglamak i¢in paylasilan siiregleri 6grenen bir kavram olarak
goriilmektedir. Watkins ve Marsick (1993), 6grenen organizasyonu, siirekli olarak 6grenen,
kendini doniistiiren ve paylasilan degerler hakkinda ortaklasa yiiriitiilen, hesap verebilir bir

degisim slirecinde ¢alisanin katilimiyla karakterize edilen bir 6rgiit olarak tanimlamastir.

Ogrenen organizasyonlarda bilgi toplama, bilgi olusturma, bu bilgileri isleyip anlamli
hale getirme islevleri gelismistir. Ayrica bdyle organizasyonlar cevreleriyle uyumlu olup,
baglar1 gliclidiir. Bu tiir islevlere sahip olamayan organizasyonlarda ise uyum problemi
olmakta ve ¢evre ile baglar1 kopmaktadir (Kogel, 1993: 413- 417).

Ogrenen organizasyonda calisanlarm birgok &zelligi bulunmaktadir. Bunlar; yeni
diislinceler ortaya koymak, birlikte caligmaya yatkin olmak, kurumla ilgili bilgiye sahip olmak,
kurum ¢evresini bilmek, bireysel yetenekleri gelistirmek, 6grenmeye istekli olmak, siirekli
gelisim isteginin olmas1 ve ¢alisanlarina da bu sekilde 6nerilerde bulunmasi, seffaf bir iletisim
agimin olmasi, bilginin her ortamda aranmasi ve elde edilmesi, diyalog ile ¢éziime yonelik
caligma sergilemek, gelismeye ve degisime inanip, gergeklestirmek, rekabet icerisinde olmak,

yeni isler ortaya koyabilmek ve vizyon sahibi olabilmektir (Cobanoglu, 2014: 5-13).

Belirtilen hususlarda kendini gelistirmis personelin bulundugu ve bu konulara 6nem
veren organizasyonlar 0grenen organizasyonlardir. Organizasyonda bireylerin 6grenmeye
sahip ¢ikmas1 organizasyonel 6grenmeyi garanti altina almaz fakat bireysel 6grenme olmazsa

da orgiitsel olarak 6grenme de gerceklesmez (Atak ve Atik, 2007: 64).

Organizasyonlar pazarda kalabilmek ve stirdiiriilebilirligini basarili bir sekilde saglamak
icin mutlak suretle 6grenen organizasyon olmalidirlar. Bu sebeple 6grenen organizasyonun
temel diisiincesi devamli gelisim ve 6grenmeye baglilik olmasi gerekmektedir. Ogrenen
orgiitlerin siirdiiriilebilirliginde performansin yonetilebilir olmasi, kurum i¢i egitim diizeyi,
yeterlik tanimlari, 6diil sistemi, personel se¢iminin yetkinlige dayali olmasi, kariyer yonetimi,
kurum kiiltiiriiniin net olmas1 gibi maddeler 6nem arz etmektedir. Bu maddelerin eksikliginde

oOrgiitiin isleyisi bozulur (Aytag, 1999: 76).

Ogrenen orgiitlerin calisanlara sagladig yararlar sunlardir (Téremen, 2001, 45):
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e (Calisan memnuniyeti fazladir.

e Her seyin iyiye gidecegi timidi vardir.

e Uretici diisiinceler i¢in ortam vardir.

e Yeni fikirler i¢cin zemin saglanir.

e Biitiin ¢alisanlarin goriisii degerlidir ve degerlendirilir.

e Sistemin degerlendirilmesi ortaya koyulur.

Ogrenen organizasyonun saglanabilmesi icin asagidaki {i¢ yapilanmaya ihtiya¢ vardir
(Marsick ve Watkins 2003, 20'den aktaran; Téremen, 2001, 60):

¢ Bilgi sistemlerinin kurulmasi ve kullanilmas.

o lsgorenler arasinda karar verme ve fikir paylasimi saglama konularinda

yetkilendirme yapilmasi.

e  Orgiit ve cevresindekilerle baglantili olarak sosyal alan ve is ile ilgili alanlar arasinda

baglantili olunmasi.

Orgiitsel 6grenme boyutunun orgiitiin disindaki degisime esit veya daha biiyiik olmasi
gerekmektedir. Aksi halde 6rgiit pazarda yer bulamayabilir ve hayatta kalamayabilir. Orgiitsel
O0grenmenin organizasyona sundugu avantajlardan bir digeri pazarda sigramalarin siiresini
kisaltmaktir. Bdylece rekabet¢i ortamda bir adim oOnde ilerlemek miimkiin olmaktadir
(Marquardt, 1996: 3).

Bu boliimde orgiitsel 6grenme kavramini temel alarak oncelikle 6grenme kavrami ve
ogrenme tiplerinden bahsedildi. Ogrenmenin bireyselde basladigi, sonrasinda takimsal ve
organizasyonel 0grenmede devam ettigi ifade edildi. Bireysel 6grenme olmadan organizasyonel
dgrenmenin olamayacagl ve bu sebeple bireysel dgrenmenin 6nemi vurgulandi. Orgiitsel
O0grenme kavramindan bahsedilirken Orgiitsel 6grenmenin oOzellikleri, cesitleri, Onemi,
gerekliligi ve orgiitsel 6grenme engelleri aciklandi. Orgiitsel 8grenme siirecinin ise bilgi
ediniminden baglayip, bilginin yayilmasi, yorumlanmasi, saklanmasi ve igsellestirilmesi

asamalarindan gectigi ve bu asamalar sonucunda orgiitsel 6grenmenin gerceklestigi ifade edildi.
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IKINCi BOLUM
BiLGi VE BILGI ATALETI

Bilgi ve bilgi ataleti kavramlart bu bdliimde ti¢ farkli baslik altinda incelenmektedir.
Bunlar bilgi kavrami: veri, enformasyon ve bilgi; bilginin smiflandirilmasi: bireysel,
organizasyonel, ortiilii ve agik bilgi; bilgi ataleti: bireysel diizeyde atalet (fiziksel-zihinsel),

bilgi ataleti ve boyutlar1 (6grenme-deneyim) basliklaridir.
2.1 Bilgi Kavram

Bilgi kavramina bakmak i¢in ilk olarak temelde yatan veri, enformasyon ve bilgi
kavramlarmi net olarak agiklamak gerekmektedir. Literatiirde ve bilgi ve enformasyon
kavramlart birbirine karistirilmaktadir, birbiri yerine kullanildiklar1 da goriilmektedir.
Davenport ve Prusak (2001: 21) veri kavramini enformasyon ve bilgi kavrami ile
degerlendirerek bu duruma “Ne kadar basit bir gercek gibi goriinse de veri, enformasyon ve
bilgi kavramlarimin birbirlerinin yerine kullanilmayacagini bir kez daha vurgulamak
yararlidir. Kurumsal basart ya da bagarisizlik genelde bunlardan hangisine gereksinim
duyuldugunun bilinmesine, hangisine sahip olunduguna ve her biriyle neler yapilip
vapilmayacagina baghdir. Bu ii¢ kavramin ne oldugunu anlamak, birinden digerine nasil
gecilecegini bilmek, bilgi isini bagariyla yiiriitmek a¢isindan zorunludur.” agiklamasiyla
durumu netlestirmistir. Alt bagliklarda da bu kavramlari net bir sekilde agiklanip aradaki farklar

ortaya konulmaya ¢alisilmistir.

Veri kavrami temel diizeyde durum, gozlem veya olusumlarin ifade edilis seklidir
(Yenigeri ve Ince, 2005: 36). Enformasyon kavrami konu ve amag ile ilintili olarak ham
verilerin diizenlenmis, islenmis haline denilmektedir. Bilgi kavrami ise anlamli enformasyon

biitlinii olarak nitelendirilir (Clarke ve Rollo, 2001: 207).
2.1.1 Veri

Veri, olaylar ile ilgili ham gergeklerdir. Birbirleriyle etkilesim halinde degillerdir.
Cesitli durum ve gozlerimlerin iligkilendirilmeden her tiirlii gosterimidir ve bagimsiz objektif
gercekleri anlatmaktadir (Davenport ve Prusak, 2001: 22). Veri, enformasyon ve bilginin ham
maddesidir. Barutgugil (2002: 57) veriyi, 0ziimlenmemis, yorumlanmamis gozlemler ve
islenmemis gergekler olarak tanimlamaktadir. Bateson (1979: 5)’a gore veri bir sistemin iki

farkli durumu arasinda goriilen durumu ifade etmektedir. Enformasyon kavrami ise, bir
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farkliligin fark yaratmasi durumunu anlatmaktadir. Kalseth ve Sarah (2001: 166)’e gore Veri,
Ozetleme, diizeltme, hesaplama, smiflandirma ve igerik islemleri araciligiyla deger
eklenmesiyle enformasyona doniistiiriilmektedir. Veri, yorumsuz ve igeriksiz sekiller ve/veya

olgulardir”.

Teknoloji ¢ag1 olan giliniimiizde veri, genel olarak bilgisayar sistemlerinde
tutulmaktadir. Tiim departmanlar verileri sistemlere girmektedirler. Boylece veri tek merkezi
sistemde tutulmaktadir ve tiim calisanlar verilere erisimi tek merkezden saglamaktadir (Tiirk,
2003: 77). Bu verilerin oldukga fazla depolanmasi ve ise yaramayanlarin oldukga fazla olmasi
karar verme siireglerini zorlastirip atalet durumu olusturabilir. Veri, enformasyona
doniistiigiinde ancak bir anlam kazanmaktadir (Ipcioglu, 2004: 12). Bu sekildeki tanimlamalar
1s181inda veri, kendi basina bir anlam tagimayan ve karar alma siireglerinde kullanilamayan,
ancak enformasyon ve bilgiye temel olusturarak kullanilabilecek, yorum ve analizler sayesinde

kullanilabilir hale getirilecek, ham bilgiyi ifade etmektedir.
2.1.2 Enformasyon

Enformasyon, belirli bir sekilde olan, anlaml1 ve kullanicilara faydali olabilecek veriye
denilmektedir. Enformasyon olay, sahis ve farkli veri kiimeleri arasinda iliski kurarak daha
karmasik sonuglar ¢ikarma imkani saglar (Zaim, 2005: 68). Enformasyon kavrami diizenli veri
olarak da tanimlanmaktadir. Enformasyon, veriden oldukca fazla igerige sahip yazili, sozlii

veya gorsel mesaj olarak belirtilir (Barutgugil, 2002: 57).

Enformasyon bir mesaj olarak algilanmaktadir, cogunlukla belge olarak veya gorsel ve
isitsel mesaj olarak ifade edilmektedir (Davenport ve Prusak, 2001: 24). Awad ve Ghaziri’ye
(2007: 36) gore ise enformasyon, karar vermeyi kolaylastiracak bigimde verinin toplanmasi ve

bigimlendirilmesi siirecidir.

Giliniimiiz sartlarinda enformasyon oOrgiit i¢inde uydular, elektronik postalar, posta
kutular1 gibi bigimsel iletisim aglariyla paylasilmaktadir. Buna ilaveten mesaja gore degiskenlik
gostererek, mesajin 6nem ve yap1 diizeyine gore, bigimsel olmayan iletisim aglariyla da

gonderilmektedir (Tiirk, 2003: 78).
2.1.3 Bilgi

Bilgi, arag olarak kullanilmakla birlikte, veri ve enformasyondan yapilan ¢ikarimlarin

bir sonuca baglanmasi siirecini ifade etmektedir. Sonug olarak kullanilan bilgi ise, anlamaya,
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kavramaya ve fikir iiretmeye yardimci oldugu icin bagh basma bir deger ifade etmektedir
(Brown ve Woodland, 1999: 178).

Davenport ve Prusak (2001: 21) bilginin ne derece veri ve enformasyon ile yakin iliski
icinde olsa da, bu ikisinden farkli oldugunu belirtmistir.

Barutgugil (2002: 10) bilgiyi, kisisellestirilmis enformasyon olarak nitelemekte ve
insanlarin etrafinda olanlar1 tam ve dogru olarak kavramasini sagladigini belirtmektedir. Ona
gore “Bilgi kendini, diisiinceler, ongoriiler, fikirler, sezgiler, uygulamalar, alinan dersler ve
yasanan deneyimler olarak gosterir”.

Bilgi, literatiirde farkli sekillerde tanimlanmistir. Konu ile ilgili ¢alisma yapan

arastirmacilarin tanimlar1 asagidaki tabloda listelenmistir.

Tablo 1 : Bilgi Kavramu ile ilgili Tanimlamalar

(zaim, Bilgi kavrami insan zihninde fikirlerin, kurallarin, normlarin, prosediir ve
2005: 69) enformasyonlarin biling diizeyinde anlamlandirilmasidir.

(Bhatt, Bilgi, ge¢misle baglantili bir 6grenme siireci sonucunda objektif ve genel
2002: 32) kabul gérmiis bir enformasyonun bicimlendirilmis ve islenmis bir sonucu

olarak aktarilabilen, karar alma ve problem ¢ézme noktasinda bireylere yol

gosteren bir kavramdir.

(Davis  ve | Enformasyon bir konu veya durum hakkindaki anlamlandirilmis ve organize
Botkin, edilmis veri kiimesine isaret ederken bilgi, ilgili konunun veya durumun
1994: 166) | igsellestirilip Oziimsenmesini, bunun tabi sonucu olarak geg¢mis bilgi,

deneyim, tecriibe ve bireysel 6zellikler ¢ercevesinde anlasilmasini ifade eder.

(Civi, Bilgi, genellikle Orgiitlerin  entelektiiel sermayeleri olarak da

2000: 166) | adlandiriimaktadir.

(Barutgugil, | Barutcugil’e (2002) gore bilgi, kisisel diizeyde diizenli olan enformasyon
2002: 58) olarak ifade edilir. Ogrenme ve deneyim yoluyla elde edilmis, &nceki bilgiler
ile biitiinlesmis ve 6ziimsenmistir. Enformasyon pargalar1 arasinda kurulan

yararli iligkiler biitiintidiir. Kararlara ve davraniglara yol gosterir.

(Beijerse, Bilgi, planlanmis, organize ve kontrol edilebilen veri ve enformasyonun
2000: 164) | birlikte olusturdugu unsur olarak goze carpmaktadir. Bilgi, yetenek, davranis,

deneyim, kiiltiir, karakter, sezgi vb. gibi unsurlarin etkilesiminin sonucudur.

Kaynak: Aksoy, A. “Bilgi Ataleti ve Orgiitsel Ogrenmenin Girisimci Davranis Uzerine Olan Etkisi: Osmaniye li
Organize Sanayi Bélgesi Uygulamas1”, Yiiksek Lisans Tezi. Osmaniye: Osmaniye Korkut Ata Universitesi, Sosyal

Bilimler Enstitiist, 2015: 6-7
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Kaynaklardan alinan ifadelere gore bilgi, enformasyon ve veri kavramlar1 birbirleriyle
dogrudan iligkilidir. Dogal olarak bu iliskiden dolayr zaman zaman karisikliklar ortaya
cikmaktadir, ancak bu kavramlari birer birer ifade ederek, hepsinin kendine 6zgii anlamlarini
belirlemek ve sinirlarini ¢izmek, kavramsal karmasay1 yok etmek ve bu kavramlarin dogru
kullanimi1 saglamak agisindan olduk¢a 6nem tagimaktadir.

Davenport ve Prusak (2001: 27) bilgiyi belirli bir diizen igindeki tecriibelerin,
degerlerin, amaca yonelik enformasyonun ve uzmanlik goriisliniin, yeni tecriibelerin ve
enformasyonun bir araya getirilip degerlendirilmesi i¢in bir ¢ergeve olusturan esnek bir bilesim
olarak tanimlamaktadir. Bilgi, onu bilenlerin beyinlerinde ortaya ¢ikar ve orada uygulamaya
gegirilir. Kuruluglarda genellikle yalnizca belgelerde ya da dolaplarda degil rutin ¢calismalarda,
stireclerde, uygulamalarda ve normlarda kendini gosterir. Ayrica enformasyonun veriden

dogmasi gibi, bilginin de enformasyondan dogdugunu ifade etmistir.

Isletme alaninda bilgi ifadesi, ¢alisanlar tarafindan is yapabilme adma yetenek ve giic
arasindaki iligkiyi kurmak i¢in genellikle kullanilir. Bilgi, kullananlarin sezgi ve biligsel
faaliyetleriyle yogunlasir ve anlamlandirilir. Yazili belgelerle ve sozel unsurlar ile bireyler

arasinda aktarilir ve isletme i¢inde korunur (Yeniceri ve Ince, 2005: 25).
2.2 Bilginin Simiflandirilmasi

Orgiitlerde bilgi her tiirlii seviyede bulunmaktadir. Bireyler, takimlar, departmanlar ve
orgiit diizeyinde bilgi dagilimi mevcuttur, ancak homojen bir bicimde dagilmis degildir. Orgiit
yoneticileri tarafindan paylasilan bilgi tiirleri mevcut olmasina ragmen, paylasilmasi oldukga

zor olan bilgi tiirleri de bulunmaktadir (Kurt, 2004: 13).
Orgiitler acisindan bilgi iki degisik kaynaktan tiiretilmektedir. Bunlar, bireysel ve

organizasyonel bilgi olarak belirtilmistir (Yahya ve Goh, 2002: 458). Bilgiyi kaynagina gére
siniflandirdigimizda ise ortiilii ve agik bilgi seklinde ikiye ayrilmaktadir (Tirk, 2003: 97).

2.2.1 Bireysel Bilgi

Orgiitlerde bireysel bilgi insan sermeyesinin barindirdigi bilginin degerine karsilik
gelmektedir. Insan sermayesi ise ¢alisanlarin meslek hayatinda bulundugu siire, nitelik, temel
yetkinlikler, isgoren sayis1 gibi faktorlerin birlesiminden meydana gelmektedir (Barutcugil,
2002: 64).

Calisanlarin tecriibeleri, oOrgiitiin kiltiiri, prosediirler, Orgiitsel normlar, yap1 ve

stratejiler, liderlik yapis1 ve bilgi aktarim araglari bireylerin bilgi edinim siire¢lerinde 6nemli
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roller iistlenirler. Bireysel bilgi kisinin kendisine ait olan bir bilgi olup 6rgiitten ayrildiginda
kiside olan bilgi de orgiitii terk etmektedir (Arikbogan, 2003: 47). Bu sebeple bireysel bilgi
birikimi kuruma mal edilmelidir, paylagtirilmalhdir ve iretkenligin arttirilmasinda

kullanilmalidir.

Yapilan ¢aligmalarla orgiitteki bireysel bilgi kayiplarin isletme igin pek ¢ok agidan
bilgi kaybina sebep oldugu tespit edilmistir. Caligmanin konusu olan isletmelerin %50°’si en iyi
uygulamalarda bilgi kaybinin olacagini, %43’liik orandaki isletmelerde tedarik¢i ve miisteri ile
olan baglantinin sekteye ugrayacagini, %14’ rutin iglerin yiirlimesinin zarar gorecegini, %13’

ise farkli sebeplerden dolay1 bilgi ve gelir kaybinin olacagin belirtmislerdir (Zaim, 2005: 78).
2.2.2 Organizasyonel Bilgi

Organizasyonel bilgi, bireyler arasinda karsilikli etkilesimle ortaya ¢ikan bilgi tiiri
olarak ifade edilebilir. Etkilesim siireci ise orgiitiin kiiltiirii ve gegmisi ile iliski igerisindedir
(Yahya ve Goh, 2002: 458). Orgiitsel bilgi, karar verme asamalarinda, gelecek planlarinda,
iletisimin saglikl yiiriitiilmesinde, {iriin ve hizmet gelistirmelerinde, problemlerin ¢éziimiinde
ve olabilecek problemlerin ¢oziimiine karsi tutumlar sergilenmesinde kullanilacak araglardan
biridir (Atilgan, 2009: 202). Orgiitler icin bilgi, tiim kademelerin/katmanlarin sahip oldugu
enformasyonun toplamidir. Bu kademeler ise isgorenler, tedarikgiler, is siirecleri, miisterilerden
olusmaktadir. Toplanan enformasyonun stratejiye dontisiimii, verimlilik, yenilik, yaraticilik ve
rekabet siireclerinde kullanilmasi ile organizasyonel bilgi dogar. Organizasyonel bilgi tiirtiyle

orgilitiin algilama diizeyi artmaktadir (Tiirk, 2003: 87).

Orgiitteki bireysel bilgilerin toplamidan daha fazla anlam tasidig1 i¢in organizasyonel
bilgi bireysel bilgiye gdre daha giivenilirdir. Orgiitler agisindan oldukga kritik bir dneme sahip
olan bu durum, bireysel bilgiden orgiit geneline yayilmis ve herkes tarafindan paylasilabilen
sistematik ve kolektif bir bilgi tiretmektir. Enformasyon organizasyonlarda bir girdi olarak,
bilgi ise islenmis enformasyon niteliginde tretilen bir ¢ikti olarak tanimlanir. Bdoylece,
bireylerde bulunan bilgiyi isletmeye yedirerek, is yapis siiregleri ve uygulama yontemlerinde

kullanabilmek asil 6nemli olan istir (Zaim, 2005: 77).

Bireyler, bireysel bilginin organizasyonel bilgiye dontisiimiinde kritik bir rol
oynamaktadir. Isgorenlerin bilgi iiretimindeki beceri, hiz ve kapasiteleri organizasyonel bilgi
birikimini belirler. Bu birikimin artmasi i¢in iggdrenlerin meraklarini arttiracak tesviklerde
bulunmak faydali olur. Orgiitiin iklimini de yaratic1 ve yenilik¢i bir ortama déniistiirmek bilgi

iretimindeki hiz1 arttirmakta fayda saglayacaktir. Bir diger orgiit bilgi gelistirme yolu ise, is
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yapis sekillerinin iyilestirilmesi ve siireclerin yeniden revize edilmesidir (Yenigeri ve Ince,

2005: 42-43).
2.2.3  Ortiilii Bilgi

Bireysel ve organizasyonel diizeyde var olan bilgi tiirleri, ayrica en genel haliyle ortiilii

ve acik bilgi seklinde siniflandirilmistir (Tiirk, 2003: 97).

Ortiilii bilgi, bireylerin cogunlukla akillar1 ve sezgileri yoluyla farkina vardiklar1 ve
genellikle anlatmakta zorluk ¢ekilen bilgi tiirli olarak nitelendirilir. Genellikle 6znel, duruma
bagli ve kisiye 6zel olarak bulunmaktadir. On yargilar, tecriibeler, kisisel 6zellikler, inanglar

bireylerdeki ortiilii bilginin sinirlarini ¢izen 6nemli faktorlerdendir (Chua, 2002: 71).

Ortiilii bilginin ortaya ¢ikarilmasi, kayit altina alinmasi, depolanmasi ve sistematik bir
sekilde sunulmasi olduk¢a zor bir calismadir. Nedeni ise bireylerin uzmanlik ve bilgelik

seviyeleriyle iligkili olmasina baglanir (Ttirk, 2003: 98).

Zihinlerde, is siireglerinde, bireysel beceri ve yeteneklerde var olan oOrtiili bilgi,
egitimler, seminerler ve konferanslar yoluyla aktarilamaz. Ortiilii bilginin paylasilmasi igin
fiziksel yakinlik zorunludur. Odabas (2005: 3) 6rtiilii bilginin paylasim yollarini su sekilde ifade

etmistir:

e Dogrudan Gozlem: Is gérenlerin birbirini gdzlemlemesiyle, dogru hareket tarzini akil
yiirliterek bulmasi1 ve sonucunda da ortak davranis tarzin1 olusturmayi ifade eder.

e Dogrudan Gozlem ve Anlatim: Dogrudan gozlem evresine isgdrenler arasinda sozlii
iletisimi de ekleyerek, bireylerin gdzlem vasitasiyla zihinlerinde gelisen bilgilerin szl
olarak aktarilmasiyla birlesmesi ve kalic1 davraniglara doniistimiinii ifade eder.

e Taklit: Gozlem yaparak elde edilen bilgi ile ayni isi taklit ile yapmaya g¢alisma
durumunu ifade eder.

e Deneme ve Karsilastirma: Isgorenlerin bir sorun iizerinde denedikleri ¢dziim yolu ile
uzman birinden alinan ¢6ziim yonteminin kendi yontemleri ile karsilastirmasini ifade
eder.

e Birlikte Calisma: Isgdrenlerin birlikte bir takim halinde ¢alisarak deneyimli iiyelerin
diger Tlyelere yol gostermesi ve Oneriler getirmesiyle performans artirimi

saglanabilmektedir. Bu yol ile bilgi aktarimini ifade etmektedir.
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Organizasyonlarin ve yoneticilerin, sakli halde bulunan ortiili bilgiyi, acik hale
getirmesi, isletmede kullandirabilmesi ve Orgiite kazandirabilmesi isletmeye 6nemli bir deger

kazandirmaktadir (Yenigeri ve Ince, 2005: 40).
2.2.4 Acik Bilgi

Acik bilgi, ulasilabilen ve sistematik bir sekilde ortaya konulabilen, paylasilmasi ortiilii
bilgiye nazaran ¢ok daha kolay olan bir bilgi tiirtinii ifade etmektedir (Ramona, 1999: 43). A¢ik
bilginin olusumuna ortiilii bilgi kaynak olugturmaktadir. Bu iki bilgi tiirii birbiri ile etkilesim
halindedir. Agik bilginin erisim ve iletisimi ne kadar kolay ise ortiilii bilginin agiklanmasi ve

paylasilmasi da o kadar giigtiir (Zaim, 2005: 76).

Prosediirler, yazilimlar, belgeler, politikalar, raporlar, bilangolar, formiiller, ders
kitaplar1 veya teknik belgeler agik bilgiye 6rnek olarak verilebilmektedir. Ag¢ik bilgi oldukca
zengin bir sekilde yapilandirilmis olabilecegi gibi yapilandirilmamis formda da

bulunabilmektedir (Tiirk, 2003: 97).

Acik bilgi, iletisim ve enformasyon teknolojileri ile belgelendirilip, paylasimi
saglanabilmekte, ortiilii bilgiye gore oldukca kolay bigimlendirilmektedir. Resmi kanallar,
bilgisayar yardimi veya iletisim araglar1 ile paylasimi da saglanabilmektedir. Ayrica
isgorenlerin isten ayrilmalar1 ile acgik bilgi azalmamakta, aksine organizasyon iginde
saklanabilmektedir (Yenigeri ve Ince, 2005: 38).

Asagidaki sekilde ortiilii ve acik bilginin karsilagtirilmasi goriilmektedir.

Tablo 2 : Ortiilii ve Acik Bilgi Karsilastirma

Ortiilii Bilgi Acik Bilgi
Akallardaki Bilgi Aciklanabilen Bilgi
Yar Bilingli Bilingli
Otomatik Sistematik
Duygular, Idealler Sekiller, Sozciikler
Degerler, inanglar Bilimsel Formiiller

Kaynak: Polanyi, M. (1969). The Tacit Dimension, akt. Yal¢inkaya, Y. (2011). “Bilgi YOnetimi ve Sanal

Organizasyonlar: Bir Uygulama Ornegi”. Yiiksek Lisans Tezi. Istanbul: Marmara Universitesi, Sosyal Bilimsel

Enstitiisii, s.19.

Yukaridaki sekilde karsilastirilan Ortiilii bilgi; akillardaki, yari bilingli, otomatik,
duygular ve ideallerle birlikte degerler ve inanglar1 ifade etmektedir. A¢ik bilgi ise bundan farkli
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olarak; aciklanabilen, bilingli, sistematik, sekiller, sozciikler ve bilimsel formiilleri ifade

etmektedir.
2.3 Bilgi Ataleti

Atalet (eylemsizlik) kavrami, gesitli yon ve siddette farkli bir kuvvetin etkisi olmadigi
stirece cisimlerin baslangi¢ konumlarini koruyacagini ifade etmektedir. Bu prensibe gore;
herhangi bir kuvvetin etkisi altinda olmayan duragan bir cisim bulundugu durumda kalmaya
devam ederken, belirli yonde ve siddette hareket durumunda olan cisim hareketini devam
ettirecektir. Cisimlerin hareket yoriingeleri ve bu yoriinge dogrultusunda izleyecekleri yol ise
atalet (eylemsizlik) prensibine ait kurallar ¢cercevesinden gergekleseceginden dolay1 kolay bir
sekilde tahmin edilebilir olacaktir (Hofsten vd., 1998: 255; Shalikar ve Nikou, 2011: 479-1208;
Liao vd., 2008: 184; Liao, 2002: 21).

Diizgiin ve dogrusal hareketli olan cisimlerin hareket ettikleri yoriingelere bakilarak
objelerin varacagi noktanin tahmini yapilabilmektedir. Bu bilgi bizleri insanlarin zihinlerinde
ve algilarinda da atalet kavraminin bulunabilecegi 6nergesine gotiirmektedir (Kavcic vd., 1999:
200).

Bu konudaki siiregler incelendiginde temel olarak iki noktaya dikkat etmek

gerekmektedir: (Aksoy, 2015: 19)

e Varis yeri tahmini cisim hareket halinde ise miimkiindiir.

e Cisimlerin hareket yoriingesinin degisimi ancak disaridan gelen bir kuvvet ile
miimkiindiir.

e Hareket yoriingesindeki degisim anlik olarak degil, disardan bir zorlama ile

olusmaktadir.
2.3.1 Atalet Kavramm

Atalet kavrami, erteleme egilimi, mazeret olusturma, duraganlik durumu, umursamama
hali, tembellik, degisiklige direnme, bikkinlik durumu gibi olumsuz durumlardan olusan bir
haldir. Atalet durumu olaylarin eyleme gecilmeyecek sekilde anlamlandirilmast ve
yorumlanmasinin sonucudur (Sekman, 2014: 20). Atalet, belli olan bir amaca ulasirken
davranislarin eksikligi durumuna denilmektedir (Zeelenberg ve Pieters, 2004: 449).

Atalet olusumu fiziksel ve zihinsel olmak iizere iki asamali olarak gerceklesmektedir.
Ilk asamada ¢evresel degisiklikler takip edilememekte ve yapilmasi gerekenlerin farkinda

olunamamaktadir. Ikinci asamada ise hem degisikliklerin hem de yapilmasi gerekenlerin
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farkinda olunup tiim bunlar1 yapmamayi tercih etme yani bir eylemsizlik durumu s6z konusudur

(Soysal, 2010: 17).
2.3.1.1 Fiziksel Atalet

Fiziksel atalet kavrami, bireylerin maddi ve fiziki durumlarma gore sekillenmis
eylemsizlik hallerini tanimlamaktadir. Bireylerin isteksizlik, yavaslik, uyusukluk gibi hallerinin
tembellik, erteleme, mazeret bulma ve duraganlik gibi davranislara neden olmasi bunun en
biiyiik gostergeleridir (Soysal, 2010: 18). Bu kavram kisaca, bireyin bir ama¢ dogrultusunda

herhangi bir eyleme gegmemesi durumu olarak ifade edilebilir.

Insanlar kiigiikliikten edindikleri aliskanlik ve deneyimler ya da kalitimsal sebeplerden
dolay1r sol veya sag elini kullaniyor olabilir. Fiziksel atalet, bireylerin bu aligkanliklarini
degistirme konusunda onlerinde bir engel teskil ederek degisimi zorlastirmaktadir (Aksoy,

2015: 20)
2.3.1.2 Zihinsel Atalet

Zihinsel atalet kavrami bireyleri biligsel diizeyde etkilemektedir. Duygusal, ruhsal ve
entelektiiel atalet olarak {lige ayrilmaktadir (Soysal, 2010: 18).

Duygusal Atalet: Bireylerin, duygu degisimlerine hakim olarak gerekli yerlerde amaca
uygun bir sekilde bu degisimleri kontrol edebilmesindeki basarist ile yakindan iligkili bir
kavramdir (Soysal, 2010: 18). Ornek olarak miikemmeliyet¢i bireylerin durumu verilebilir.
Miikemmeliyet¢i bireyler bu duyguya odaklanarak higbir zaman kendilerini yeterli

goremeyebilir ve harekete gecemeyebilirler.

Ruhsal Atalet: Huzurlu ve mutlu olmay1 engelleyen durum olarak tanimlanmaktadir.
Varolus amacinin bilinememis olmast ve bunun sonucunda hem hayatin hem de kariyer

basamaklarinin anlamsizlagmasi ruhsal ataletin bir gostergesidir (Soysal, 2010: 18).

Entelektiiel Atalet: Bireylerin entelektiiel sermayelerini gelistirememeleri, kasitli olarak
kiiltiirli bir zihin yapisina gegmemeleri durumu olarak tanimlanabilir. Bu atalet tiiriine neden
olan en biiyiik etkenler merak ve arayis kaygilarinin yitirilmesi olarak gosterilebilir. Bu etkiler
altinda kalan bireyler normal seviyenin ¢ok altinda okuma, yazma, konusma ve diistinme gibi
kisisel gelisimlerini ileri seviyelere tasiyacak ve canli tutacak eylemlere girerler (Sekman, 2014:

39).
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Tablo 3 : Atalet Olusumunun Nedenleri

Ilgili Tanimlar

Ertelemek

Isleri bilerek ve isteyerek geciktirme islemine denilmektedir. Bu durum isgdrenler
acisindan hem zaman kayb1 olarak hem de hedeflere ulagsmay1 geciktiren bir duraganlik
hali olusturmaktadir. Ertelemeye sebep olan faktorler ise; aliskanliklar, hata yapma
korkusu, asir1 is iistlenme, eksik bilgi, amag¢ yoksunlugu, zamanlamadaki uygunsuzluk ve

genel diizensizlik olarak ifade edilebilir.

Yabancilasma

Yabancilagma bireyin dis ¢evre ile olan uyumsuzluk hali ve bu durum iizerinde kendi
denetim ve kontroliiniin azalmas1 sonucu gézlemlenen c¢aresizlik ve yalnizlik hissi olarak
ifade edilebilir. Yabancilasmanin 6rgiitsel sonuglari ise; iiretkenligin diismesi, demoralize

olmus isgorenler, isgiicii devrinde artis ve isten uzaklagma gibi atil davranis bigimleridir.

Belirsizlik ve Kararsizlik

Belirsizlik durumu 6rgiitiin igyapisindan veya dis etkenlerden kaynakli olarak ortaya
cikabilir. Orgiitin genel anlamda performansmnin azalmasma ve isgdrenlerin
motivasyonunun diismesine sebep olur. Kararsizlik ise oOrgiiti ve c¢alisanlarini
duraganlastirir. Is yasaminda yéneticilerin hizli ve dogru karar verme becerisi orgiit
genelini etkiler. Kararsizligin yaygin sebepleri ise; yoOneticinin basarisizliga karsi
tahammiilstizliigii, riskten kagma egilimi ve yapilan is ile ilgili yeterli bilgiye sahip

olmayisidir.

Is Tatminsizligi

Is tatmini, isgdrenin isini ve cevresini, yonetim tarzin1 ve politikalarmi, isyerindeki
arkadaslik iliskilerini, isinden elde ettigi ekonomik kazanclari nasil algiladigi ve
yorumladig: ile iligkilidir. Eger orgiit isgbrenin beklentilerini olmasi gerektigi bigimde
karsilayamiyorsa is tatminsizligi bas gdstermistir. Isgdrenler, is tatminsizligine kars: farkli
tepkiler sergileyebilirler. Bu tepkilerden biri de pasif-agresif tutumlardir. Isgérenler, is ve
sosyal olgulara kars1 pasif bir direng gosterir ve tekrarlayan devamsizliklar ve ise geg

gelme durumlari araciligi ile sartlarin daha da kotiilesmesine yol acarlar.

Umursamazlik

Ataletin yaygin bir sekilde gozlemlendigi durumdur. Kisilerdeki bu durum, ataletin ayn1
anda sebebi ve sonucu olarak ortaya ¢ikabilir. Isgorenlerin atil durum hallerini agiklamada
en yaygin goriilen yonetici tutumlar1 ise; astlarimi gerektigi oranda fark ve takdir

etmeyisleridir.
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flgili Tanimlar (Devam)

Isgdrenlerin bazilar1 miikemmelliyetci yapidadirlar. Bu tiir kisiler, kendilerini higbir
zaman yeterli goremedikleri icin harekete ge¢mekte atil davranig bigimleri
sergileyebilirler. Bu tutum hem ise baslamay1 geciktirme hem de sonu¢landirma

noktasinda iggérenlerin Oniine 6nemli bir engel olarak ¢ikar.

Miikemmelliyetgilik

Basarisizlik korkusu bireyi atil konumda tutan, pasiflestirip ilerlemesine engel olan
bir duygu bi¢imidir. Temelinde, bireyin basarisizligi durumunda sonuglarla
yiizlesememe endigesi yatar. Bunun nedenleri; insanlarin kendisi ile alay
edebilecekleri tedirginligi, alacaklar elestirilerle bag edemeyecekleri veya herhangi

bir yaptirimla kars1 karsiya kalabilecekler endisesidir.

Basarisizlik Korkusu

Yetersizlik, isgorenin isi yaparken kendisini yetenek ve bilgiden yoksun gérmesi ve
bu sebeple ruhsal ve fiziksel anlamda tiikenisini ifade etmektedir. Ornek olarak
yoneticilerin  astlarina  yetki vermekten kag¢inmast durumu verilebilir.

Yetkilenemeyen isgorenlerin isi tam anlamiyla 6grenemediklerinden dolay1 ileriki

Yetersizlik

sireclerde c¢ogunlukla yetersizlik durumu ile karst karsiya kalabilecekleri

sOylenebilir.

Orgiit ici isgdrenlerin davranis bigimleri kisilik dzellikleri ¢ercevesinde sekillenir.
D. Mc. Gregor’un X kuramina gore bireylerin genellikle 1§ yapmama egiliminde
oldugu gozlemlenir. Caligmay1 sevmezler ve sorumluluk almaktan biiyiik oranda
kagmirlar. Bu kuram, isgérenlerde genel bir atalet hali olusma yatkinligini
gostermektedir. Bu durumu asmada isgorenlere verilen ddiiller, cezalar ve koyulan

kurallar gibi dis unsurlarin belirleyici faktorler olduklart géze carpar.

Kisilik Yapis1 Ve Dogasi

Kaynak: Soysal, A. (2010). Atalet: Etkin Yonetim I¢in Kisisel ve Orgiitsel Diizeyde Bir Analiz, Cimento Isveren,
Mays, 16-26

Bireyler ¢alistiklar1 orgiitlerde farkli sebepler ekseninde de atalet durumu yasayabilirler.
Kisilik yapilar1 ve dogalar1, umursamamak, erteleme, miikemmeliyetcilik, basarisizlik korkusu,
yetersizlik, belirsizlik ve kararsizlik, yabancilasma, is tatminsizligi vb. gibi nedenler bireylerin
bilingli olarak ya da olmayarak ortaya koyduklar1 gostergelerdir (Soysal, 2010: 18-20). Bu

gostergeler Tablo 3’de verilmistir.
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2.3.2 Bilgi Ataletinin Boyutlar:

Atalet kavraminin insan davraniglarina uyarlanmasi, bireylerin problem ¢6zme ve karar
verme esnasinda sabit veya alisilagelmis tekniklere bagvurabilme egiliminde olabileceklerini
ongormektedir (Liao vd., 2008: 184). Kisacasi yeni sorunlarin onceki ¢oziimlerden

yararlanilarak ayni bakis acilariyla benzer sekillerde ¢oziilmesidir (Barutgugil, 2002: 57).

Alternatif ¢oziim senaryolar1 yerine bilindik yollara bagvurulmasindaki esas etkenler;
slirecin zaman ve caba agisindan daha kolay yonetilebilmesi ve en 6nemlisi de risk alma
oraninin digiiriilmesi olarak gosterilebilir. Atalet kavramini stratejik degisim etrafinda

distintildiiglinde, kullanilan metodlar haricindeki stratejik degisime karsi gosterilen direng
hareketidir (Huff vd., 1992: 56-57).

Dolayistyla herhangi bir revizyondan gecirilmemis, tecriibe ve bilgilere dayali
coziimler, yonetim tarafindan oncesinde tahmin edilen davranislar, orgiitler i¢in ise dncesinde
tahmin edilen problemleri ¢6zmeye neden olacaktir. Bu durum, giiniimiiziin hizli degisen
rekabet sartlarinda oOrgiitlerin dinamik ¢evresel beklentilerine cevap verme etkinliklerini
olumsuz yonde etkileyecek ve yenilikei stratejilerin kurulmasinda engelleyici rol oynayacaktir

(Liao, 2002: 30).
Bilgi ataleti 6grenme ve deneyim ataleti olarak iki boyut altinda incelenebilir.
2.3.2.1 Ogrenme Ataleti

Bilgi ataletinin ilk boyutu 6grenme ataleti olarak tanimlanmaktadir. Ogrenme ataleti,
bireylerin gegmis deneyim ve bilgilerini yeterli gorerek 6grenme konusunda eylemsiz bir tutum
sergilemeleri olarak aciklanabilir. Bireylerin farkli olaylara kars1 verdikleri tepkiler degistigi
icin olaylar karsisindaki ¢ikarimlar1 da farklilik gosterecektir. Dolayisiyla 6grenme iizerinde
eylemsizlige neden olan 6grenme ataleti bu acidan orgiitsel 6grenme ile tamamen zit yonde bir
kavrami ifade etmektedir (Shalikar ve Nikou, 2011: 1208). Ogrenme ataleti kisinin devamli
ayn1 kaynak tizerinden bilgi ediniyor olmasi seklinde de adlandiriimaktadir (Fang vd., 2011:

1865).

Ogrenme ataleti olan bireyler eski diisiince ve davramslarnin degisimi icin caba
harcamamakta ve karsilastiklar1 yeni problemleri ¢ézmek i¢in yeni fikir ve yaklasimlarda
bulunmamaktadirlar. Ayrica bu bireyler yeni bilgi kaynaklari aramak i¢in de insiyatif
kullanmamaktadir. Yeni davranis ve ¢6ziim iiretmek 6grenme ataleti kavrami ile zit olan bir

durumdur (Kafchehi vd., 2012: 387)
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Degisimin  vazgecilmez oldugu giinimiiz  diinyasinda, yeni problemlerle
karsilasildiginda geg¢miste elde edilen bilgilerin kullanilmas1 6grenme ataleti olarak ifade
edilmektedir. Eski bilgilerin kullanilmasi bireye ¢esitli yonlerden (zaman, sermaye, emek ve
risk alma gibi) avantaj sagliyor olsa da, uzun vadede bireyin gelismesi igin bir dezavantaj olarak
gortilmektedir (Liao vd., 2008: 184).

2.3.2.2 Deneyim Ataleti

Deneyim ataleti, ¢alisanlarin tecriibesinin yetmedigi ve ¢alisma ortaminda karsilastig
problemlere kars1 var olan tecriibesi ve bilgileriyle ¢6ziim bulamamasi durumudur (Liao vd.,
2008: 189). Ayrica, bireyin gegmis deneyimlerinin gelecegine ket vurmasi ve karsilastigt
problemler ya da durumlara farkli bir bakis agis1 ile yaklasmasina engel olmaktadir. (Atalay,
2013: 5)

Orgiitte istenilen degisimin her seviyede gerceklestirilmesi ve igsellestirilmesi
gerekmektedir. Orgiitteki yenilenme, orgiitiin calisanlarina, yapismna, orgiitte kullanilan
teknolojilere, calisanlarin diisiince ve fikirlerini uygulamasina etki etmektedir. Bu sebeple
orgiitsel seviyede incelendiginde deneyim ataleti Orgiitiin yenilik ve degisime olan yaklagimini
kotii yonde etkilemektedir (Karayel, 2014: 19-20).

Deneyim ile 6grenme arasinda siki bir baglanti bulunmaktadir. Deneyimin oraninin %70
olmasi ile 6grenme saglanmaktadir. Bu Sebeple deneyim, 6grenme yontemleri arasinda en
onemlilerinden biri olarak goriilmektedir. Birgok birey i¢in yeni deneyimlere dayali olarak
ogrenme metodu zaman isteyen ve maliyetli bir durumdur (Shalikar ve Nikou, 2011: 479).

Sekil 1°de goriildiigii gibi bireylerin gegmis bilgi ve deneyimlerine dayali ¢6ziimleri her
zaman ige yarar sonuclar vermeyebilir. Giinliik hayatta basit bir 6rnek vermek gerekirse, mesgul
calan bir telefon hattini 1srarla tekrar tekrar arama davranisi ¢ok sik goriilen bir durumdur. Hat
mesgul oldugu siirece ayn1 sonug atil bir durum olarak siirekli karsimiza ¢ikacaktir. Ornekten
de anlasilacagi iizere bireyler bazen ¢Oziim i¢in alternatif secenekler yerine sabit olarak
kullandiklar1 yontemlerde 1srar etme egiliminde olabilirler (Liao, 2002: 25).

Problemin ¢6ziimii i¢in gelistirilen alternatif ¢oziimiin amaci, tikanikligi asmak ve
engelin bir sekilde ekarte edilmesini saglamaktir. Sekil 1’de engelleme, A ile C arasindaki
gegisin atalet durumunda olmasidir. Yapilan giincellemelerle birlikte ¢6ziim bulabilmek adina

ve problem ¢6zme becerisini arttirmak i¢in Yan Baglanti kullanilarak yeni bilgiler tiretip siirec

ilerletilebilir (Liao, 2002: 25).
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—_— Mewvcut
Durum
— — — _ Yan Baglanti

—————————————————————————— l gi; Tikamklik

Sekil 1 : Ataletin Yan Baglar1 Yardimi ile Revizyonu

Kaynak: Liao, S. H. (2002). Problem Solving and Knowledge Inertia, Expert Systems with Applications,
22(1): 25.

Bu bolimde bilgi ve bilgi ataleti kavramlari agiklanmaya ¢alisilmistir. Veri,
enformasyon ve bilgi kavramlari arasindaki farklar iizerinde durulup, enformasyonun veriden,
bilginin ise enformasyondan doniistigi ifade edilmistir. Bilginin dort farkli siniflandirmadan
gectigi ve bu siniflandirmalardan bireysel ve organizasyonel bilgi ile ortiilii ve acik bilgi olarak
tasinifinden bahsedilmistir. En son ve en 6nemli olan bilgi ataleti kavrami agiklanmistir.
Oncelikle atalet kavramu fiziksel ve zihinsel atalet olmak iizere iki ana bashk altinda
incelenmistir. Sonrasinda bilgi ataleti 6grenme ve deneyim ataleti olmak iizere iki boyut altinda
incelenmistir. Bu incelemelerle birlikte 6grenme ve deneyim ataletinin inovasyon ve Orglitsel

ogrenme diizeyinde etkisine de deginilmistir.
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UCUNCU BOLUM
INOVASYON KABILIYETI

Inovasyon kabiliyeti kavrami bu béliimde alt1 farkli bashk altinda incelenmektedir.
Bunlar inovasyon kavrami, inovasyonun onemi, inovasyon tiirleri (iiriin, siire¢, pazarlama ve
orgiitsel), inovasyon siireci, inovasyon kabiliyeti (Ogrenme, Ar-Ge, Kaynak Dagitim, Uretim,

Pazarlama, Organizasyon ve Stratejik Planlama Kabiliyeti) ve inovasyon yonetimi basliklaridir.
3.1 inovasyon Kavram

Inovasyon kavrami en genis anlamiyla bilgiyi ekonomik ve toplumsal faydaya
doniistiirme olarak ifade edilmektedir. Uriin, hizmet, is yapma yontemlerinde yapilan
degisiklikler, yenilikler inovasyon olarak nitelendirilebilir. Firmalar i¢in 6zellikle rekabet araci

olarak kullanilan inovasyon ile verimlilik ve karlilik arttirilabilmektedir (Elgi, 2009: 2).

Inovasyon kavram tiirkcede “yenilik”, “yenileme” gibi kelimeler ile ifade edilmeye
calisilsa da tek kelime ile agiklanamayacak kadar genis bir kavramdir. Inovasyon bir siireci
ifade etmektedir. Bu silire¢ ise yeni diisiincelerin ticari bir yarara doniisiimii olarak
nitelendirilebilir. Sadece iirlin ve hizmet alaninda degil siire¢, miisteri deneyimi, is modeli

gelistirmesinde de inovasyon yapilmaktadir (BTSO, 2007: 3).

Inovasyon tam olarak bulus yani icat degildir. Inovasyon igin asil 5nemli olan ekonomik
getiri saglamaktir. Deger yaratma yollarim1 kesfetmeyi amaglamaktadir. Diinya g¢apinda
faaliyette olan Procter and Gamble (P&G) firmasinin inovasyon tanimi su sekildedir:
“Herkesten, her yerden fikirler edinin ve bu fikirleri, tiiketicinin alacag bir sekle doniistiiriin,
daha sonra da bunu satisa sunun”. Buradan da agik¢a anlasilacagi gibi inovasyonda fikir ve
kavramlar 6nemli olmakla birlikte, inovasyon ticari basarty1 zorunlu kilmaktadir (El¢i, 2009:

18).

[novasyon itici gii¢ olarak endiistriyel yapilarin yenilenmesine onciiliik eder ve
ekonomideki yeni alanlarin ¢ikmasi gibi bir role biiriiniir. Bu asamalarda hem bir siireci ifade
eder hem de bir sonucu gosterir. AB ve OECD literatiiriinde belirtildigi {izere, yenilik, siire¢
olarak, “Bir fikri pazarlanabilir bir iiriin ya da hizmete, yeni ya da gelistirilmis bir imalat ya
da dagitim yontemine, ya da yeni bir toplumsal hizmet yontemine doniistiirmeyi” ifade eder.
Ayni sozcik, bu doniistirme siireci sonunda ortaya konan, “Pazarlanabilir, yeni ya da

gelistirilmis tirtin, yontem ya da hizmeti” de anlatir (European Commission, 1995: 4).
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Schumpeter, yeni iirlinlerin ekonomik biiyiime konusundaki onemine deginen ilk
ekonomisttir. Akyos (2015) ise piyasadaki firmalari incelediginde liderlerin yeni iiriinler
iretenler oldugunu ifade etmistir. Mesela, yeni yazilimlar, kimyasallar, ilaglar gelistirme
iilkelere ekonomik agidan biiyliime saglamaktadir. Marx ise inovasyon ile ekonomik biiyiime
iliskisine deginen ilk kisidir. 2. Diinya savasindan sonra ekonomistler yenilik iizerine
caligmalarint arttirmiglardir. Bu donemde ise en onemli etki endiistriyel Ar-Ge caligsmalari

olarak goriilmiistiir.

Michael J. Galeb, yaraticilik, iletisim ve liderlik egitiminde uluslararasi iine sahip
yenilik¢i, inovasyonu soyle tanimlar: “Farklilasmak icin fark yaratmak, fark yaratmak igin
farkli bakmaktir”. Inovasyon, var olan iiriin ve hizmetleri gelistirmek, daha faydali hale

getirmek i¢in veya yeni iiriin olusturmak, problemleri ¢6zmek gibi alanlarda uyglama yapmaktir

(BTSO, 2007: 4).
3.2 inovasyonun Onemi

Eski zamanlarda firmalarin kalict olmalar1 ve siirdiiriilebilir karli biiylime
saglayabilmeleri kalite ve maliyet avantajlar1 yeterli olabilirken gilinlimiiz rekabetgi is
ortaminda bu avantajlar sadece gecici birer ¢ozliimdiir. Gliniimiiz zorlu rekabet sartlarinda kalici
olmak ve siirdiiriilebilir kir saglayabilmenin yolu ise inovasyondan ge¢gmektedir. Uriin ve
hizmetlerin kalic1 olmadigi bir ortamda farklilik yaratma gerekliligi firmalar siirekli inovasyon
yapmaya tesvik etmektedir. Dolayisiyla bu durum firmalarin rekabet ortaminda ayakta
kalabilmelerinin inovasyon kabiliyeti kazanmalari ile miimkiin olabilecegi anlamina
gelmektedir (BTSO, 2007: 2).

Yent liriin ve hizmetlerin gelistirilip piyasaya stiriilmesi ve buna bagli olarak piyasalara
hareketlilik kazandirilmas1 basarili bir inovasyon siirecinin en belirgin sonuglarindan biridir.

Inovasyon ile elde edilen diger faydalari ise asagidaki gibi siralayabiliriz (Giizelsoy, 2010: 34):

e Verimliligin artis1
e Maliyet diisiisii
e Istihdam artist

e Kar artist

Elci (2009: 2) inovasyonun dnemini su sekilde anlatmaktadir: “Inovasyon, en genis
anlamiyla bilginin ekonomik ve toplumsal faydaya doniistiiriilmesi olarak tamimlanabilir.

Firmalar i¢in de hem verimlilik ve kar artisi ile birlikte maliyet diisiigiinii hem de yeni pazarlara
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girilmesini ya da mevcut pazarlarin biiyiitiilmesini sagladigindan ¢ok onemli bir rekabet araci
olarak goriilebilir. Tiim bunlar da istihdam artisi, siirdiiriilebilir biiyiime, toplumsal refah ve
artan yasam kalitesi anlamina gelmektedir. Inovasyon tiim bu artilarin kilit noktasi olarak yer

almaktadir.”

Maliyet, rekabet avantajini belirleyen tek unsur degildir, rekabet avantaji kavrami

icerisinde asagidaki maddeler de bulunmaktadir (Elgi, 2009: 14):

e Pazar ihtiyaglarini karsilama hizi,

e Uriinlerin omiirlerinin kisalmas,

e Uriin ve hizmetlerin kalitesinin ve tasariminin artmas,

e Yeni liriin ve hizmetlerin gelistirilme hizi,

e Misterilerin taleplerine bakilarak iiriin ve hizmet tiretme,

e Yeni yonetim ve organizasyon modelleri gibi faktorler de girer ve maliyet

konusundan daha fazla onemli olabilir.

Rekabet avantajina etki eden tiim bu faktorler aslinda inovasyonun yapilma
gerekliliklerini de siralamaktadir. Bu yiizden sektdr ve biiyiikliikten bagimsiz olarak tiim
firmalarin inovasyon yapmasi kac¢inilmazdir. Bir {riiniin daha kolay ag¢ilip kapanabilir bir
ambalaj ile piyasaya siiriilmesi, bir tekstil firmasinin burugsmayan bir kumas {iretmesi, bir
iirliniin teslim siiresinin kisaltilmasi, bir seyehat acentesinin ¢evrimici rezervasyon sistemine
gecisi birer inovasyon Ornegi olarak verilebilir. Firmalarin yaptiklar1 inovasyon ile sektore

kattiklar1 farkliliklar, alicilar igin birer tercih sebebi olabilir (BTSO, 2007: 25).

Inovasyon sadece iist yonetimin gorevi degildir. Inovasyonu bir sirket kiiltiiriine
doniistiirmek ve tiim calisanlarin katki verecegi bir ortam saglamak onemlidir. Isletmede
inovasyon kiiltiirinlin olusmasi amaciyla yeterli calismalarin gergeklestirilmesi gelismis
iilkelerle olan farkin kapanmayacak sekilde acilmasin1 onlemek adina ¢ok 6nemli bir yer
tutmaktadir. Ancak {ilkelerin inovasyona bakis acisin1 belirleyen Ar-Ge, patent ve egitim
caligmalar iizerine gerceklestirilen arastirmalar iilkemizin son yillarda gelisme gostermesine

ragmen hala zayif kaldigini1 gostermektedir (Kavak, 2009: 625).

Inovatif sirketlerin kalbi insan kaynaklaridir. Calisanlarin egitilmesi, liderlerin
yetistirilmesi ve oOdiillendirme sisteminin kurulmas: insan kaynaklarimin en Onemli
gorevlerindendir. Bunlarin yaninda isleyen bir Oneri sisteminin de kesinlikle kurulmasi
gerekmektedir. Geligsmis iilkeler arasinda yer almanin yolu bilgiden ge¢mektedir. Bilginin

iretilmesi ve deger doniistiiriilmesi de inovasyon ile miimkiindiir. Bu sebeple, Ar-Ge’ye daha
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fazla 6nem verilmesi ve Ar-Ge ¢alismalarinin etkili bir sekilde devam ettirilmesi ve bunun ig¢in
ihtiyag olan tiim altyapinin hazirlanmasi, Ar-Ge faaliyetleri ile ilgili denetlemelerin
saglanmasina oncelik verilmelidir. Bunun yaninda egitim sisteminin de ezbercilik anlayigindan
cikarilmasi, farkl diisiinme ve yaratici zihinler ortaya ¢ikarmaya yonelik bir sisteme gegis, tiim
bu cabalar sonucu kazanilan yaratic1 beyinlerin yurtdisina gé¢ etmesine engel olunmasi, birey
ve kurumlarin patent konusunda bilinglendirilmesi gibi konularda bir diger oncelik kalemleri

arasinda yer almalidir (Kavak, 2009: 626).

Giliniimiizdeki isletmelerin karsilagtigi diger unsurlardan bazilar1 asagidaki gibidir

(Marquardt, 1996: 2):

e Sadece hayatin1 devam ettirmek i¢in degil, basar1 amaciyla yeniden orgiitlenme ve
yapilanma ihtiyacinin tespiti

e 21. Yiizyillda ogrencilerin yeteneklerini tespit edemeyen okullar sebebiyle is
hayatina hazir olmayan 6grencilerin olugmasi

e Her 2 veya 3 yilda bir bilginin katlanmasi

¢ Diinyanin en saglam sirketleriyle kiiresel ¢apta rekabet

e Gelismis ve yeni teknolojilerin dayanilmaz hamleleri

e Isletmelerin degisime uyum saglamasi i¢in sarmal olusturan gereklilikler
3.3 inovasyon Tiirleri

Inovasyon, iilkeler icin refah diizeyini arttiran, istihdam artisini1 saglayan ve yasam
kalitesini arttiran en 6nemli faktordiir. Bu sebeple inovasyon kavrami “eko-inovasyon” ve
“toplumsal inovasyon” olarak iki diizeyde incelenebilmektedir. Eko-inovasyon, cevreyi
diigiinerek olumsuz etkileri azaltmak amaciyla iriin, hizmet ve siireglerin yenilenmesi veya
tyilestirilmesi olarak diisiiniilebilir. Toplumsal inovasyon, topluma faydali olacak bir sekilde,
istihdama arttiran, esitsizligi ortadan kaldiran, ¢evreyi korumaya yonelik, ticari amag giitmeden,
topluma faydali olabilmek amaciyla yenilik ve iyilestirme faaliyetlerini ifade etmektedir (Elg¢i,
2009: 3).

Degisikligin biiyiikliigline gore ise radikal veya arttirimsal olarak incelenebilmektedir.
Daha 6nce denenmemis ilk defa uygulanacak bir iiriin, hizmet veya uygulama ise radikal olarak
nitelendirilmektedir. Burada tamamen yeni {irlin, hizmet ve yontemler pazara sunulmaktadir.
Arttirnmsal inovasyon ise, adim adim gelistirilen, iyilestirme faaliyetlerini kapsamaktadir.

Isletmenin siirdiiriilebilirligi i¢in arttirrmsal inovasyonlar énem tagimaktadir (Elgi, 2009: 14).
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Inovasyon tanmmmi Oslo Klavuzunda (Avrupa Komisyonu ve OECD’nin Birlikte
yayinladigr) su sekilde yazilmstir: “Inovasyon, yeni veya énemli él¢iide degistirilmis iiriin veya
stirecin, yeni bir pazarlama yonteminin, ya da is uygulamalarinda, isyeri organizasyonunda
veya dis iliskilerde yeni bir organizasyonel yontemin uygulanmasidir.” Bu tanimda agikca
belirtildigi gibi yeniligi iki temel kategorisi bulunmaktadir. Bunlar teknolojik iiriin yeniligi ve
teknolojik siire¢ yeniligidir. Bu yenilikler ise yeni veya gelistirilmis sekilde ortaya ¢ikmis
olabilir. Yeni kavrami da degisken olup, firma, iilke veya diinya i¢in yeni olabilmektedir

(Akyos, 2015).
Oslo Klavuzu (2005: 51) inovasyonu dort farkl: tipte ele almaktadir;

e Uriin inovasyonu, yeni ortaya c¢ikmis veya var olan bir iriiniin/hizmetin
gelistirilmesiyle kullanim agisindan 6nemli Olgiide farklilikligi olan mal veya
hizmetin pazara ¢ikmasidir (Torun, 2016: 15).

e Siire¢ inovasyonu, biiyiik kapsamda iyilestirilmis iiretim veya dagitim metodunun
uygulanmasini ifade eder. Siire¢ i¢inde kullanilan donanim, teknik, yazilim gibi
maddelerde 6nemli degisiklikleri igermektedir (Torun, 2016: 16).

e Pazarlama inovasyonu, yeni bir pazarlama yonteminin uygulanmasiyla ortaya cikar,
bu yontem i¢inde iiriin tasarimi, yerlestirmesi, promosyonu veya fiyatlandirmasi gibi
maddeler bulunmaktadir (Torun, 2016: 17).

e Organizasyonel inovasyon, yeni bir organizasyonel yontemin uygulanmasin ifade
eder, bu yontemde is uygulamalarinda, igyeri organizasyonunda degisiklikler ifade

edilmektedir. (Torun, 2016: 17).

Organizasyonel ve pazarlama inovasyonu kavrami teknolojik inovasyon oOlgiisiinde
Onem tagimasina ragmen teknolojik olmayan inovasyon siniflandirmasina tabi tutulmaktadir.
Rekabet giicii tarafinda oldukc¢a 6nemli olan “imaj ve {in” de pazarlama inovasyonu ile ifade
edilmektedir. Teknolojik olmayan inovasyon tiirleri firmalarin pazar paylarini boylece rekabet

gliclerini arttirmalarini saglamaktadir (El¢i, 2009: 3).
3.3.1 Uriin Inovasyonu

Isletmenin pazara sundugu varliklar iiriin adiyla nitelendirlmektedir. Yeni ve farkl bir
tirtin gelistirilip, isletmenin de bu {iriinii pazara sunmasiyla {iriin inovasyonu gerceklestirilmis
olur. Ayrica bir iriinii daha iyi bir hale getirerek kaliteyi ve Ozellikleri arttirmak, triini
farklilastirmak da iiriin inovasyonu olarak degerlendirilebilir. Asil 6nemli etken ise miisterilerin

tirtinler hakkinda yeni dzellikler isteyip, talepkar olmasidir (BTSO, 2007: 10).
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Uriin / hizmet inovasyonu ile daha iyi kaliteye ve performansa sahip iiriinler/hizmetler,
daha uygun fonksiyonellik ile ergonomik, giivenlik gibi miisterilerin taleplerini de karsilayan
farkliliklar olusturulmaktadir. Benzer sekilde asamali olan inovasyon daha agirlikli olarak
uygulanmaktadir. Bu tiir inovasyonlar biiyiliyen pazarda iilke iginde ve uluslararasi mecrada bir
istiinliik sunmaktadir. Boylece rekabet piyasasinda bir adim 6nde olunup, ekonomik diizenin

yenilenmesi saglanmaktadir (European Commission, 1995: 7).
3.3.2 Siirec¢ Inovasyonu

Siire¢ inovasyonu, teknikler, techizat veya yazilimlardaki degisiklikleri icermektedir.
Siire¢ inovasyonu sayesinde techizat ve tiretim maliyetleri azaltilarak, kalite ve verimi arttirmak
hedeflenmektedir. Siire¢ inovasyonlar ile gelistirilmis ve iyilestirilmis is yapis yontemleri
gelistirilmektedir. Ulagtirma alaninda GPS (konumlandirma sistemi) izleme cihazlarinin
kullanimi, yeni bir rezervasyon sistemi kullanimi, proje yonetimleri i¢in yeni tekniklerin

gelistirilmesi bunlara 6rnek olarak verilebilir (BTSO, 2007: 11).
3.3.3 Pazarlama inovasyonu

Uriin ve hizmetlerin daha ¢ok satilmas: i¢in pazarlama yontemlerinin gelistirilmesi ve
iyilestirilmesi gerekmektedir. Bu gelistirme ve iyilestirmeye pazarlama inovasyonu
denilmektedir. Pazarlama inovasyonu ile daha fazla miisteri ¢ekilmesi gerekmektedir. Boylece
firmanin {iriiniinii pazarda yeni bir sekilde konumlandirarak, firmanini satiglarini arttirmak
hedeflenmektedir. E-Ticaret ile yemek satis islemi pazarlama inovasyonu kavramina bir 6rnek
olarak ele alinabilir. Bu hizmet ile Tiirkiye’nin farkli illerinde hizmet verme imkanini kolayca
elde etmek miimkiin olabilmektedir. Yemekleri bu sekilde satan organizasyonlar ise pazarlama
inovasyonunu yapmis olurlar ve boylece rekabet avantajini kazanirlar. E-ticareti saglayan firma

ise hizmet inovasyonunu gergeklestirmis olur (Giizelsoy, 2010: 21).
3.3.4 Orgiitsel Inovasyon

Orgiitsel inovasyon kavrami isletmenin is yapis ve uygulayis sekillerini yenilemesi,
gelistirmesi, farklilagtirmasi anlamina gelmektedir. Firmalarin performansini arttirarak, idari
maliyetleri, islem maliyetlerini diisiirmek, is¢i memnuniyetini arttirmak, tiretkenligi arttirmak
yoluyla orglitsel inovasyon gerceklestirilebilir. Diger inovasyon tiirlerinden farki ise firma
icinde daha onceden uygulanmamis ve yonetimin aldig stratejik kararlarin uygulanmasidir

(BTSO, 2007: 13).
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Ornegin Japonlar tarafindan gelistirilen “siirekli iyilestirme” (kaizen) yOntemi
organizasyonlar i¢in bir inovasyondur. Bu yontemde tiim c¢alisanlar yaptiklar: islerin
stireclerinin iyilestirilmesi i¢in ¢alisma yaparlar. Bu ¢aligmalardan uygun goriilenler yoneticiler
tarafindan onaylanir ve artik uygulamalar yeni yontemlere gore belirlenir. Bu yontemi kullanan
bir¢ok firma diisiik maliyet yiiksek verim ve kalite saglayarak rakiplerinden 6nde olmuslardir.
Dolaysiyla kendilerine ve iilkeye katki saglayarak hem istihdami hem de ekonomiyi
giiclendirmislerdir (Duru, 2014: 52).

Orgiitsel inovasyon uzun siire¢li diisiiniildiigiinde firmalarin rakiplerine kars1 ciddi fark
atmalarin1 saglamaktadir. Orgiitsel inovasyonu iki boyutta incelemek miimkiindiir. I1ki, iiriin ve
stire¢ inovasyonlari i¢in kolaylastirici bir roliiniin olmasidir. Boylece firma i¢inde siirdiiriilebilir
bir inovasyon saglamak miimkiin olabilmektedir. Ikincisi, orgiitsel inovasyon ile rekabet
istiinliigii saglamaktir. Firmaya 6zgii degerleri ortaya cikararak, stratejik yonetim ile orgiitsel
inovasyon gergeklestirmek kritik bir adimdir. Boylece 6rgiitsel inovasyon uzun vadede rekabet
unsuru olarak kullanilabilmektedir (Burmaoglu ve Sesen, 2011: 1-20).

Yenilik¢i bir ¢caligma ortamina sahip kuruluslarin daha iyi inovasyon sonuglarina sahip
oldugu disiiniilmektedir. Bir c¢alisanin Orgiitsel inovasyon algisi, bir kurumda yaratici
¢oziimlerin desteklenme ve uygulanma derecesini de etkiler (Kheng vd., 2013: 47).
Aragtirmalar, yenilik¢i organizasyonlarin iyi 6rgiitsel iklim sergilediklerini ortaya koymaktadir.
Bir organizasyonun yenilik¢i ortami, ddiilleri ortaya ¢ikarmayi, bagimsiz ¢alismayi, egitime

odaklanmay: ve ¢aligsanlara geri bildirim saglamay: ifade eder (Hartmann, 2006: 568).
3.4 Inovasyon Siireci

Bir firmanin sektdrde devamliligini saglayabilmesi i¢in inovasyon yapmasi sarttir.
Inovasyon yaparak firmalar siirekli bilyiime ile i¢ ve dis pazarda iyi bir konuma gelir,
ekonomiye katki saglar, istihdam olanaklarini gelistirirler. Inovasyon, firmalar igin siirekliligi
olan ve kurum stratejisini olusturan en &nemli parcadir. Inovasyon siireci ise asagidaki

adimlarla ifade edilmektedir (Elgi, 2009: 161):

e Firsatlarin Tespit Edilmesi

e Stratejik Se¢iminlerin Gergeklestirilmesi
e Ihtiyac olan Bilgilerin Edinilmesi

e (oziim Gelistirme ve Ticarilestirme

e Ogrenme
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Fwrsatlarin Yakalanmasi: Firsatlarin belirlenmesi ve degerlendirilmesi bir firma igin
inovasyon fikirleri agisindan olduk¢a 6nem arzetmektedir. Firsatlarin elde edilecegi alanlar ise
calisanlarin fikirleri, miisterilerin gereksinimleri, yeni teknolojik trilinler, gelisimler ya da
tedarik¢ilerden olabilmektedir. Firsat olarak yaklasim sergilendiginde, yeni bir kanun veya
standarda uyma zorunlulugu da bir inovasyon firsatin1 ortaya g¢ikarabilmektedir. Rakipleri
arasinda giiclii olmak isteyen bir firma ise bu tiir firsatlart devamli yakalamak i¢in ¢alismali ve

piyasadaki yerini bu sekilde korumalidir.

Stratejik Se¢imin Yapilmasi. Yakalanan firsatlarin en uygununun seg¢ilmesi islemi
stratejik bir olaydir. Kaynak ayirmadan ve inovasyon faaliyetine baglamadan 6nce bu se¢im
isleminin yapilmas: gerekmektedir. Miisteri gereksinim ve istekleri bu stratejiyi belirlemede
Oonem tasimaktadir. Basarili olmanin yolu, tiim firsatlar arasindan en biiylik rekabet avantaji

saglayani se¢ip, ona kaynak ayirip inovasyona doniistiirebilmekten gegmektedir.

Gerekli Bilginin Edinimi: inovasyona baslamadan 6nce yapilacak olan iiriin, hizmet
veya siire¢ hakkinda tiim bilgilerin toparlanmas1 ve bir araya getirilmesi gerekmektedir. Bu
bilgiler sadece yazili olanlarla smirlandirilmamali, yazili olmayan bilgilere de ulagmak
onemlidir. Bu yazili olmayan bilgi kismina, alaninda uzman bir kisiyi istihdam etmek, Ar-Ge
faaliyetlerini satin almak, hizmet satin almak veya danigsmanlik hizmetine bagvurmak gibi
konular girmektedir. Toparlanan bilgilerin ise firma tarafindan 6ziimsenmesi ve yazil bilgiye

doniistiiriilmesi gerekmektedir. Boylece rekabet iistiinliigii elde edilebilmektedir.

Coziimiin Gelistirilmesi ve Ticarilestirilmesi: Inovasyon firsat1 yakalandiktan ve en iyisi
stratejik olarak secildikten sonra tiim bilgiler de toplaninca sira artik uygulama kismina
gelmektedir. Bu adimda ortaya ¢ikarilan iiriin, hizmet ya da is siireci son asamaya gelene kadar
tim isler ciddiyetle devam ettirilir. Pazar tarafindan siirekli beslenen bilgiler ile gelistirme
siirecine katkida bulunulur. Uriiniin veya hizmetin pazarlanmasi igin ve siirecin

ticarilestirilmesi i¢in de ayrica ¢alismalara devam edilir.

Ogrenme: Inovasyon siirecinde yasanan tiim gelismelerin ve bilgilerin, basar1 veya
basarisizlikla sonuglanmasina bakilmaksizin kuruma mal edilmesi olduk¢a 6nemlidir. Hem
kurumun rekabet avantaji saglamast hem de inovasyonun siirekliliginin saglanmasi igin
inovasyonun tim asamalarimin  kurum  tarafindan  Ogrenilmesi  kritik  olarak
degerlendirilmektedir. Kurumun yapis1 ve kiiltiirlinlin inovasyonun getirileriyle gelistirilmesi
gerekmektedir. Kisisel olarak dgrenilenlerin kuruma aktarilmasi, yazili olarak saklanmasi ve

kurumun 6ziine iglemesi biiylik 6nem teskil etmektedir. Ayrica bilgi yonetimi ve transferinin
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de 6grenilerek dogru ve acik bir sekilde gerceklestirilmesi isletmenin pazardaki konumu ve

karlilig1 i¢in 6nemlidir (Elgi, 2009: 163).
3.5 Inovasyon Kabiliyeti

Inovasyon kabiliyeti, isletmelerde daha uyguna, kaliteli ve farkli {irinler gelistirme,
rekabet tistlinliigli saglama ve maliyetleri diisiirmeye yardimci olur. Yeniligin katkilar ise iki
diizeyde goriilebilmektedir. Makro diizeyde ekonominin biiyiime hizimi etkilerken, mikro
diizeyde ise isletmeye faydali olarak karlilig1 ve pazar payi arttirir. inovasyon, firmalarin ve

tilkelerin itici giictidiir (Korkmaz vd., 2009: 83).

Inovasyon kabiliyeti yedi baslik altinda incelemistir. Bunlar grenme kabiliyeti, Ar-Ge
kabiliyeti, kaynak dagitim kabiliyeti, tiretim kabiliyeti, pazarlama kabiliyeti, organizasyon ve
stratejik planlama kabiliyetidir (Yam vd., 2004: 1137).

3.5.1 Ogrenme Kabiliyeti

Ogrenme kabiliyeti, bir firmanin gevresindeki bilgiyi alip tanimlamasi, firma iginde
Ozlimsenmesini saglamasi ve kendi faydasma onu kullanabilmesi kabiliyeti olarak ifade
edilmektedir (Yam vd., 2004: 1137). Ogrenme kabiliyeti ile orgiitler kendi tecriibelerinden
ciktilar lireterek bunlari isletmenin hatalarini gidermek i¢in kullanirlar. Bu tiretilen bilgi ile de

pazarda yer alip, adaptasyonlarini kolaylastirirlar (Avci, 2009: 127).
Ogrenme kabiliyeti asagidaki konular1 igermektedir (Yam vd., 2004: 1137):

e Sistematik olarak teknolojik gelisim trendlerinin incelenmesi

e Isletmenin is stratejisi ile ilgili teknolojilerin degerlendirilmesi

e Isletmenin gelismesi i¢in firsatlar olustururken is takimlarmin cesaretlendirilmesi

e Uretilen bilginin isletme i¢inde 6ziimsenmesinin saglanmasi

e Isletmenin cekirdek yeteneklerinin tespit edilmesi ve pazardaki ihtiyaclar ile
Ortiismesi

e Tecriibelerden ders ¢ikarma

e (Gegmis tecriibelerden alinan derslerin isletme i¢cinde 6ziimsenmesi

e (Ogrenme yatirimimin yapilmasi ve 6grenme bilincinin isletmeye kazandirilmasi

e Ortiilii bilgiyi 5nemseme
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3.5.2 Ar-Ge Kabiliyeti

Ar-Ge Kabiliyeti, bir isletmenin ar-ge stratejisinin belirlemesini, projelerinin
calistirilmasini, proje portfoy yonetimini ve Ar-Ge harcamalarini entegre etme kabiliyetini
ifade etmektedir (Yam vd., 2004: 1137).

Ar-Ge Kabiliyeti, yaraticiligi cesaretlendiren ve odillendiren mekanizmalari
desteklemektedir. Kurumsal vizyon ve planla bagimli Ar-Ge plani olusturmak olduk¢a 6nem
arzetmektedir. Gelistirilen kavramlarin tek departmanla degil iliskili ¢esitli departmanlar
tarafindan gerceklestirilmesi Ar-Ge kabiliyeti i¢in 6nemlidir. A¢ik proje hedefleri, proje
asamalarinin standartlar1 ve proje yoOnetim diizenlemeleri Ar-Ge kabiliyeti i¢in Onemli

adimlardandir.
Asagidaki maddeler Ar-Ge i¢in oldukca 6nemli goriilmektedir (Yam vd., 2004: 1137):

e Takim c¢aligmalari

e  Uriin sahiplerinin ulasilabilirligi

e Personel arasindaki verimli iletigim

e Farkl fonksiyonel gruplarin is bazinda biitiinlesmesi
e Ar-ge personelinin isletme i¢indeki yiizdelik dilimi
e Her yil hayata gecen projelerin miktari

e Uretim ve siirecler iizerinde Ar-Ge yatiriminin seviyesi
3.5.3 Kaynak Dagitim Kabiliyeti

Kaynak dagitim Kabiliyeti, yenilik siirecinde olan bir firmanin kaynaklarint uygun bir
sekilde elde etmesi ve bu kaynaklar1 verimli bir sekilde dagitmasini kabiliyetini gostermektedir.
Bahsi gecen kaynaklar ise sermaye, uzman ve teknoloji olarak siralanabilir (Yam vd., 2004:

1138).

Kaynak dagitim kabiliyeti i¢in 6nemli olan maddeler ise asagida belirtilmektedir (Yam
vd., 2004: 1138):

e Insan kaynagini 5Snemseme

e Insan kaynagini yonetebilmek igin asamal1 programlama
o Fonksiyonel departmanlarda kilit personeller belirleme

e Sermaye kaynaZinin ¢esitliligi

e Isbirliklerini arttirarak inovasyon maliyetlerini azaltma
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e Rakiplerin teknolojik yeteneklerini analiz edip, anlama
e Inovasyon igin belirlenen sabit sermaye miktarmin fazlalig

¢ Firmanin teknolojik yapisini pazara ve ¢cevreye gore uyarlama
3.5.4 Uretim Kabiliyeti

Uretim kabiliyeti, firmanin Ar-Ge sonuglarinda iiretilen iiriinlerin pazar ihtiyaglarina
cevap verebilecek nitelikte olmasi ile dl¢iilmektedir (Yam vd., 2004: 1138). Uretim kabiliyeti
en Onemli kavramlardan biridir. Sadece diger yeteneklerin iyi olmasi ile pazara iirlini
sunulamayabilir veya isletmenin iiriinii tiretecek giicii yok ise diger yetenekler bir anlam ifade
etmeyebilmektedir. Ancak iiretim kabiliyeti iyi ve firsatlar1 da gorebilmis igletmelerin diger
yeteneklerinin anlami1 olmaktadir. Bundan dolayi isletmeler tiretim giicine doniik ekipman,
calisan, teknik destek gibi birimleri devamli hazirda bekletmeleri gereklidir (Eren vd., 2005:
205).

Uretim Kabiliyeti i¢in énemli olan maddeler sunlardir (Yam vd., 2004: 1138):

e Ar-ge taleplerini karsilama kabiliyeti

e Ekipman ve ¢alisan yeterliligi

e Gelismis ve modern iiretim teknolojilerinin kullanilmasi

e Calisanlarin yetkinligi

e Siirekli iyilestirme ile mevcut liretim sisteminin devamli gelistirilebilir olmasi

e Kalite kontrol siireclerinin gelistirilmis ve uygulaniyor olmasi

e  Uretim maliyetinin avantajimin biiyiikliigii

e Son li¢ yilda satiglarin ortalama oran1 dikkate alinarak tiretimde gergeklestirilen

yatirimin seviyesi
3.5.5 Pazarlama Kabiliyeti

Pazarlama kabiliyeti, bir firmanin iriinlerini tanitma ve satma kabiliyetini ifade
etmektedir. Temelde ise yeniligin kabul edilmesi, fayda ve maliyet analizinin yapilmasi,

rakiplerin bilinmesi, miisteri ihtiyaglarinin dogru tespit edilmesine dayanmaktadir (Yam vd.,
2004: 1138).

Pazarlama kabiliyeti i¢in 6nemli olan maddeler sunlardir (Yam vd., 2004: 1138):

e Miisteri iligki yonetimi

e (Cesitli pazar sektorleriyle ilgili bilgiler toplama
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e Akilli pazarlama sistemleri kullanma

e Etkin bilgi sistemleri kullanma

e Dagitim ve satis giiciiniin etkin ve basarili olmasi

e Satis sonrasi hizmet ve miisteri memnuniyetinin seviyesinin yiiksek olmasi

e Marka ve kurumun imajin1 koruma
3.5.6 Organizasyon Kabiliyeti

Organizasyon kabiliyeti ile 6rgiitiin mekanizmasi ve uyumu giivence altina alinabilir.
Yonetimin iyl uygulamalart benimsemesi ile isletmenin kiiltiiriinlin de gelistirilmesi

saglanmaktadir (Yam vd., 2004: 1139).
Organizasyon kabiliyeti i¢in 6nemli olan maddeler sunlardir (Yam vd., 2004: 1139):

e Organizasyonun yapisinin gelistirilmesinin esnek olmasi

e Alt birimlerin kendi kendine yonetilebiliyor olmasi

e Bircok projeyi ayni anda yiiriitme kabiliyeti

e Ar-Ge, pazarlama ve iiretimin birlikte calisip, isbirligi icinde olmasi, koordine is
yiriitebilme kabiliyeti

e Miisteri, tedarik¢i ve firma arasindaki iletisimin saglam olmast

e Isletmenin asil fonksiyonlarmin kontroliiniin saglanmasi

e Inovasyon projelerinin gelisiminin ve siirecinin izlenebilmesi igin sistemlerin

kullanilmasi
3.5.7 Stratejik Planlama Kabiliyeti

Stratejik planlama kabiliyeti, firmanin, kendi gii¢lii ve zayif yonlerini bilmesi, digardaki
tehdit ve firsatlara karsi, kurumun vizyonuna ve misyonuna uygun planlar ortaya koyup,

uygulama i¢in planlar gelistirme kabiliyetidir (Yam vd., 2004: 1139).
Stratejik planlama kabiliyeti i¢in 6nemli olan maddeler sunlardir (Yam vd., 2004: 1139):

e Duruma gore planlama ve diisiinme kabiliyetinin olmasi

e Isletmenin giiclii ve zayif yonlerini belirleyebilme kabiliyeti
e Firsat ve tehditleri tespit edebilme kabiliyeti

o Net hedefler ortaya koyabilme kabiliyeti

e Isletmenin dis ortaya uyum saglayabilme ve kendini gelistirebilme kabiliyeti
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3.6 Inovasyon Yonetimi

Basariya giden yolda inovasyon kavraminin dogru anlasilmasi ve nasil yonetileceginin
bilinmesi biiyiik 6nem tasimaktadir. Inovasyon tek asamali bir siire¢ olmaktan ziyade siireklilik
arz eden bir siirece dayalidir. Bu siireg biitiin bir organizasyonu ilgilendirmekle birlikte pazar
paym arttiracak i¢ ve dis faktorleri de etkilemektedir. Bu sebeple inovasyon kavramin
bilinyelerinde dogru bir sekilde kullanan ve tesvik eden firmalar hem iiriin ve hizmetlerini daha

iistiin 6zelliklerde gelistirebilir hem de bu {iriin ve hizmetleri daha kolay iiretip pazarlayabilirler.

(Giizelsoy, 2010: 32)

Drucker (2003), inovasyon yonetimi kavramini isletmelerin iginde ve disindaki
degisimlere uyum saglayabilmek i¢in diizensiz ve karmasik yapmin yani sira yOnetimsel
faaliyetlerini harekete gecirerek inovasyonu bir siireg igerisinde kontrol altinda gerceklestirme

faaliyetleri olarak tanimlamaktadir.

Inovasyon yonetimi firmanin teknolojisi, is siire¢lerini ve insan iligkilerini inovasyonu

destekleyecek ve tesvik edecek sekilde yonetmesi anlamina gelir. (Ecevit ve Isik, 2011: 543).

Inovasyon ydnetimi uygulamalariyla ilgili literatiire bakildiginda, firmalarin inovasyon
kapasitesinin inovasyon stratejisi, Orgiit yapisi, inovasyon kiiltiirli, miisteri ve tedarikgilerle
iligkiler ve teknoloji kabiliyetinin bir fonksiyonu oldugu goriilmektedir (Terziovski, 2010: 6-
7).

Inovasyon siirecinde en onemli sorun degisikligin ydnetimidir. inovasyonu yontebilen
firmalar genel itibari ile sektor icerisinde lider konumda olma ve risk alabilme 6zelliklerine
sahiptirler. Firma igerisinde sinirlt veri paylasimi ve iletisimine sahip gruplar yerine isbirligi

odakli ekiplerin olusmasi saglanarak daha etkili bir ortam meydana getirilir (BTSO, 2007: 19).

Inovasyon kabiliyeti kavramlarmin agiklandigi bu béliimde inovasyon kavrami,
inovasyonun dnemi, inovasyon tiirleri detaylica ifade edilmistir. Inovasyon siirecinde yapilmasi
gereken adimlardan bahsedilmistir. Inovasyon kabiliyeti ise yedi alt bashk altinda
aciklanmustir. Bunlar; 6grenme Kabiliyeti, Ar-Ge kabiliyeti, kaynak dagitim kabiliyeti, iretim
kabiliyeti, pazarlama kabiliyeti, organizasyon kabiliyeti ve stratejik planlama kabiliyetidir. En
son boliimde de inovasyonun ydnetimindeki temel taslardan bahsedilmistir. Firmalarin
stirdiiriilebilir ve basarili olmasi i¢in inovasyon kavramini diizglin anlamalar1 ve nasil

yoneteceklerini iyl bilmeleri gerekmektedir. Bdylece inovasyon kabiliyetlerini gelistirip
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giinlimiiz zorlu rekabet sartlarinda hem pazarda kalici olmayr hem de siirdiiriilebilir kar

saglamay1 basarabileceklerdir.
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DORDUNCU BOLUM
ORGUTSEL OGRENME, BILGi ATALETI VE INOVASYON
KABILIYETI UZERINE BiR ARASTIRMA

Arastirmanin bu bolimiinde 6rgiitsel 6grenme ve bilgi ataletinin inovasyon kabiliyeti
iizerindeki etkisi incelenmeye ¢alisilacaktir. Bu bdliimde arastirmanin amaci, arastirmanin
kapsami, arastirmanin yontemi, arastirmanin modeli ve hipotezleri, aragtirmanin bulgular1 ve

degerlendirilmesine yer verilmistir.
4.1 Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci Orgiitsel 6grenme ve bilgi ataletinin inovasyon kabiliyeti

uzerindeki etkisini belirlemektir.

4.2 Veri Toplama Yontemi

Arastirmada veri toplama yontemi olarak anket teknigi kullanilmistir. Arastirmada
kullanilan anket dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde ankete katilanlarin demografik
ozelliklerini belirlemek amaciyla hazirlanan alti adet ifade yer almaktadir. Bu sorular
calisanlarin cinsiyeti, yasi, medeni durumu, mezuniyet durumu, deneyim siiresi ve pozisyonu
iizerinedir. Ikinci béliimde ise inovasyon kabiliyetini belirlemeye yonelik olarak alt: adet ifade,
tigtincii boliimde bilgi ataletini 6l¢gmek tizere on dort adet ifade, dordiincii boliimde ise orgiitsel

ogrenmeyi 0lgmek i¢in kirk li¢ adet ifade yer almaktadir.
4.3 Kullanilan Istatistiksel Teknikler

Arastirmada veriler SPSS 25 istatistik paketi kullanilarak analiz edilmistir. Orneklem
grubunun demografik 6zelliklerini belirlemek amaciyla frekans ve yiizdeleri hesaplanmistir.
Arastirmada degigkenler aras1 iligkileri belirlemek amaciyla korelasyon analizinden
yararlanilmistir. Degiskenler arasindaki iliskinin yoniiniin belirlenmesi amaciyla da ¢oklu

regresyon analizinden yararlanilmistir.

4.4 Ana Kiitle ve Orneklem Secimi

Orgiitsel 6grenme ve bilgi ataletinin inovasyon kabiliyeti {izerine olan etkisini
incelemeyi amaglayan bu ¢alismada kullanilan anketler, Istanbul yerleskesindeki yaklasik 5 bin

calisan1 olan Tirk Hava Yollar1 A.O.’nun farkli birimlerinde ¢alisan 200 personele e-mail
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araciligiyla gonderilmistir. Anket formlarindan 153 tanesi saglikli bir sekilde doldurulmustur.
Anketlerin geri doniis oran1 %77°dir. Eksik ve cevapsiz sorular bulundugu i¢in degerlendirme

kapsami disinda tutulan anket yoktur.

4.5 Arastirmada Kullanilan Veri Toplama Araclar

Arastirmada inovasyon kabiliyetini 6l¢gmek {izere Hurt ve arkadaslar1 (1977) tarafindan
gelistirilen, Calantone, Cavusgil ve Zhao (2002)’nun da arastirmalarinda yararlandigi alti
ifadeli inovasyon Ol¢eginden faydalanilmistir. Bilgi ataletini 6lgmek ig¢in Liao, Fei, Liu
(2008)’nin on dort ifadeli bilgi ataleti dlgeginden yararlanilmistir. Orgiitsel Ogrenmeyi 6lgmek
tizere ise Marsick ve Watkins (2003)’in kirk ii¢ ifadeli orgiitsel 6grenme olgeginden
yararlanilmistir. Yararlanilan dlgekler ingilizceden ceviri yapilip, yetkili bir uzman tarafindan

onaylanmustir.
4.6 Arastirmanin Hipotezlerinin Olusturulmasi

Literatiirde orgiitsel 6grenme ve bilgi ataleti ile inovasyon kabiliyeti arasindaki iligkileri
inceleyen bazi calismalara rastlamak mimkiindiir. Asagida yapilan bu c¢aligmalar ve

sonuglarina deginilmektedir.

Skerlavaj vd. (2010: 6398) tarafindan 50 kisi iizerinde galisan1 olan 201 Kore
isletmesinde yapilan bir arastirmada orgiitsel 6grenme kiiltiiriiniin inovasyon iizerinde giiglii ve
pozitif bir etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Ozdevecioglu ve Bickez (2012: 19), Istanbul
Sanayi Odasi tarafindan 2009 y1li liretimden satis rakamlar1 baz alinarak belirlenen Tiirkiye nin
en biiylik 500 ve en biiylik ikinci 500 sanayi kurulusu iizerinde yaptiklar ¢alismada orgiitsel
ogrenme ile inovasyon arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iligki bulmuslardir. Akgiin vd.
(2007: 501) ise 106 firma iizerinde gergeklestirdikleri arastirmada iriin inovasyonunun
ogrenme kapasitesinden etkilendigi sonucuna ulagsmislardir. Rhee vd. (2010: 65) tarafindan 333
Kore firmas: lizerinde yapilan bir ¢alismada da 6grenme yoneliminin inovasyon iizerinde etkili

oldugu goriilmiistir.

Ogrenmeye yonelmek isletmelere inovasyon olusturmak icin alt yapiy1 olusturan bilgiyi
saglama ve onu yonetme hususunda dnemli avantajlar sunmaktadir (Dishman ve Pearson, 2003:
615-616; Iraz, 2005: 127; Vokaca ve Yanice, 2000: 177). Orgiitlerde 6grenme yonelimi, bilgi
yonetimini desteklemenin yaninda, yaraticiligl da desteklemektedir. Yeni bilgi ve diistincelerin
ortaya ¢ikarilmasini saglayarak, bunlarin igsellestirilme ve uygulanma yetenegini arttirmaktadir

(Arago'n-Correa vd., 2007: 351; Iraz ve Yildirnm, 2004; 79-95). Ogrenmeye ydnelme
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isletmelere daha yiiksek seviyede esneklik ve uyum yetenegi saglar. Bu sayede isletmelerin
yeni fikir, siire¢ ve {irlinleri tiretmesine yardimet olur (Hurley ve Hult, 1998: 43-44). Sharifirad
(2010: 326) tarafindan yapilan arastirmada organizasyonel 6grenmenin hem inovasyona hem

de rekabet iistiinliigiine pozitif etkisinin oldugu kanitlanmastir.

Yapilan literatiir arastirmasi sonucunda ilk arastirma hipotezimiz su sekilde

olusturulmustur:
e H;: Orgiitsel 6grenmenin inovasyon kabiliyeti iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Insanlarin inovasyon gerceklestirmek icin davramislarinin atalet kavramindan uzak
olmas1 gerekmektedir. Atalet kavrami ile davranan kisiler genelde geleneksel c¢alisma
yontemleri sergilemektedir. Inovasyon igin siradisi islerin akla gelmesi ve zihnin sira dis1
caligma yetenegine sahip olmasi gerekmektedir. Atalet kavraminda bireyler risk alma yolunda
cok fazla ilerleyemezler. Boylece karar alirken geleneksel yontemler ile g¢alismalarini
siirdiiriirler. Inovasyon, degisim gibi kavramlar, atalet kavrami tarafindan negatif yonde

etkilenmektedir (Aksoy, 2015: 23-24).

Atalet, yaratict diistinme ve yenilik¢i davranisin eksikligine neden olmakla birlikte
bilgiyi verimli ve etkili bir sekilde 6grenme ve kullanma asamalarinda olumsuz bir etkiye
sahiptir. Fakat inovasyon, organizasyonun hayatta kalmasi ve rekabet istiinligii elde etmesi
i¢in temel faktor olarak goriilmektedir. Ogrenme yetenegi ise, kurulusun performansini koruyan

veya gelistiren, daha sonrasinda ise organizasyonun yenilik¢i olmasini saglayan bir kavramdir

(Fang vd., 2011: 1864).

Literatiirde fizikteki eylemsizlik ilkelerini kullanarak bilgi eylemsizliginin bilgi
yonetimine bir engel olusturdugunu ve bir Orgiitiin problemleri olan 6grenme ve ¢6zme
kabiliyetini engelleyebilecegi belirtilmektedir. Genellikle rutin problem ¢dzme prosediirleri
zaman ve ¢abadan tasarruf etmenin yani sira risklerden kaginmak i¢in de benimsenmektedir.
Durgun bilgi kaynaklar1 ve eski deneyimler, problemlerle bas edebilmek icin ayni ¢oziim ve
yaklagimlarin kullanilmasina yol agar. Bu da kuruluslar i¢in tehlikeli bir ortam olusturmaktadir.
Bu nedenle, ekonomik kalkinma egilimini saglamak ve mevcut zorluklar1 agsmak i¢in bilginin
gelisimini giiclendirmek ve bireysel yeniliklere 6nem vermek gerekir. Bilgi ataleti ise tehlikeli
ekonomik ortamlarda yeniligi ve adaptasyonu degistirme asamasinda énemli bir engel olarak
gorilmektedir. Ayrica Orgiitsel 6grenmede de Onemli engeller olusturabilir. Yapilan

arastirmalarda ve incelemelerde de bilgi ataleti, orgiitsel 6grenme ve inovasyon ile olumsuz
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iliskisi olan bir degisken olarak el alinmaktadir (Shalikar ve Nikou, 2011: 481; Ageela ve
Victor: 2017: 173).

Arli vd. (2012: 87), atalet davranisinin sebepleri ve ortaya ¢ikarttigi sonuglarin tespiti
icin gergeklestirdikleri arastirmanin sonucunda etkinlikler, gelisim uygulamalari, biirokrasi gibi
konularda atalet gosterildigi ve bunu da performans diisiikliigii, erteleme, degisime direng gibi
davraniglarin izledigi agikc¢a tespit edilmistir. Fang vd. (2011: 1865) tarafindan yapilan
arastirma sonuglarina gore ise bilgi ataletinin bireyin 6grenmesi ve s6z konusu bilgisini etkili
ve verimli olarak kullanmasi ilizerinde negatif etkisi oldugu ortaya ¢ikarilmistir. Bu sonugla
birlikte bilgi ataletinin, yaraticit diisiinme ve yenilik¢i davranista azalmaya sebep oldugu

aciklanmistir.

Yapilan literatiir taramasi sonucunda ikinci arastirma hipotezimiz su sekilde

olusturulmustur:
e H,: Bilgi ataletinin inovasyon kabiliyeti tizerinde anlaml1 bir etkisi vardir.
4.7 Arastirmanin Bulgulari ve Degerlendirmesi

Arastirmanin bu boliimiinde Tiirk Hava Yollart A.O. isletmesinde ¢alisan 153 kisiye
uygulanan anket ile degerlendirilen verilerin analiz sonuclarina dair ¢ikarimlara yer verilmis ve

bulgulara yorumlarla agiklik getirilmistir.
4.7.1 Demografik Ozellikler

Aragtirma kapsaminda ankete katilan kisilerin demografik 6zelliklerine iligkin bulgular
asagidaki tabloda yer almaktadir. Cinsiyet, yas, medeni durum, egitim diizeyi, deneyim siiresi

ve pozisyon bilgileri tabloda detaylica ifade edilmistir.

Tablo 4’de goriildiigii gibi ankete katilanlarin %61,4°i (94 kisi) erkek, %38,6’s1 (59
kisi) kadindir. Anketin uygulandig kisi sayisinin cogunlugunun erkek oldugu goziikmektedir.

Katilimeilarin yasi ile ilgili sonuglara bakildiginda; %45,1°1 (69 kisi) 28-34 yas
araliginda, %30,1’1 (46 kisi) 21-27 yas araliginda, %?21,6’s1 (33 kisi) 35-41 yas araliinda,
%3,371 1se (5 kisi) 42 ve lizeri yas aralifinda seyretmektedir. Anketin ¢ogunlugunun (%75,2)
geng ve orta yas araliginda (21-34) oldugunu gérebilmekteyiz.

Medeni durum ile ilgili ise katilimcilarin % 41,81 (64 kisi) evli, %58,2’si ise (89 kisi)
bekar olarak gozlenmistir. Aragtirmaya katilan kisilerin ¢ogunlugunun bekar oldugu

gozlenmektedir.
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Tablo 4 : Ankete Katilan Deneklerin Demografik Ozellikleri

DEMOGRAFIK » .
. . DEGISKEN FREKANS (f) YUZDE (%)
OZELLIKLER

Cinsiyet Kadin 59 38.6
Erkek 94 61.4
21-27 46 30.1
Yas 28-34 69 45.1
35-41 33 21.6
42 ve lizeri 5 3.3
Medeni Durum Evli 64 41.8
Bekar 89 58.2
Lise 8 5.2
Egitim Diizeyi Universite 95 62.1
Yiiksek Lisans 44 28.8
Doktora 6 3.9
1 Yildan Az 14 9.2
Deneyim Siiresi 1-5 73 47.7
6-10 34 22.2
11-15 20 13.1
) Takim Uvyesi 107 69.9
Pozisyon Takim YOneticisi 23 15.0
Orta Kademe YoOneticisi 20 13.1
Ust Kademe Yoneticisi 3 2.0

Ankete katilanlarin egitim diizeyi ile ilgili bulgulara bakildiginda katilimeilarin %62.1°1
(95 kisi) tniversite mezunu. %28.8’1i (44 kisi) yiiksek lisans mezunu.%5.2°si (8 kisi) lise
mezunu. %3.9’u (6 kisi) doktora mezunu olarak gézlenmektedir. Calisanlarin ¢ogunlugunun

iiniversite mezunu oldugu gorebilmekteyiz.

Katilimcilarin deneyim siireleriyle ilgili bulgular incelendiginde %47.7°si (73 kisi) 1-5
yil arasi, %22.2°si (34 kisi) 6-10 yil arasi, %13.1°1 (20 kisi) 11-15 y1l aras1, %9.2’si (14 kisi) 1
yildan az ¢alismaktadir. Geri kalan %7.9°u ise (12 kisi) 16 ve iistii yil galismaktadir. Boylece

isletmede yogunlukta 1-5 y1l arasi ¢alisanin bulundugunu gozlemleyebilmekteyiz.
Katilimcilarin pozisyonu ile ilgili bulgular incelendiginde %69.9’u (107 kisi) takim

tiyesi olarak, %15°1 (23 kisi) takim yoneticisi, %13.1’1 (20 kisi) orta kademe yoneticisi ve %2’si

(3 kisi) tst kademe yoneticisi olarak ¢aligmaktadir. Katilimeilarin ¢ogunlugunun takim iiyesi

olarak ¢alistigin1 gézlemleyebilmekteyiz.
4.7.2 Faktor ve Giivenilirlik Analizi

Faktor analizi, birbirleriyle iliskili ¢cok sayidaki degiskeni az sayida, daha anlamli,

kolay anlasilabilir ve birbirinden bagimsiz faktorler haline getirmek amaciyla kullanilmaktadir
(Albayrak, 2005: 86).
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Veri setinin faktor analizine uyumlulugunu test etmek i¢in Kaizer-Meyer-Olkin
(KMO) Testi ve Barlett Kiiresellik Testinden yararlanilmistir. Faktor analizinin
uygulanabilirligini ispatlamak i¢in korelasyon matrisinin yeterli derecede anlaml
korelasyonlara sahip olmasi gerekmektedir. KMO degeri 0 ile 1 arasinda degiskenlik
gostermektedir. KMO degerinin 1 olmasi degiskenlerin birbirlerini hatasiz tahmin etmesi

anlamina gelmektedir. Alt sinir olarak 0,50 kabul edilmektedir (Kalayci, 2010: 321-322).

Bartlett testi ise degiskenler arasi iliski giiciinii 6lgmektedir. Bartlett testinin p
degerinin 0,05 anlamlilik diizeyinden diisiik olmasi degiskenler arasinda iliskinin yeterli

diizeyde oldugunu ve faktor analizinin yapilabilecegini gostermektedir (Kaya, 2013: 180).

0.925 KMO degeri 1 e ¢ok yakin oldugundan faktor analizinin kullanilmasinin
uygunlugu ortaya ¢ikmistir. Yapilan analiz sonucunda sig degeri: 0.000; P<0.05 olarak tespit
edilmis ve bu degerin 0,05 anlamlilik diizeyinden diisiik oldugu goériilerek, veriler icin faktor

analizi uygun olarak degerlendirilmistir.

Gilivenilirlik analizi bir Olgegin maddeleri arasindaki i¢ tutarligini Olgmek igin
kullanilmaktadir. Giivenilirlik analizini gergeklestirmek i¢in dl¢iim giivenilirligini belirleyen
Cronbach Alfa yonteminden faydalanilmistir. Cronbach Alfa katsayisi sorularin benzerligini
ya da yakinligin1 ortaya koyan bir katsayidir. Bu katsayinin 0,60 degerinden yiiksek olmasi
Olgegin oldukga giivenilir oldugunu ifade etmektedir (Kalayci, 2010: 405).

Tablo 5 : Inovasyon Kabiliyeti Olgegi Faktor Analizi Sonuglar

- GUVENILIRLIK
R N FAKTORUN g .
FAKTORUN " . FAKTOR o DEGERI
OLCEK MADDELERI . ACIKLAYICILIGI
ADI AGIRLIKLARI %) (CRONBACH
()
ALPHA)
Firmamiz stk stk yeni fikirler dener.(IN1) ,873
Firmamiz isleri yapmak i¢in yeni yollar ,898
. arar.(IN2)
INOVASYON - | B erind 848
.. . irmamiz caligma Sntemlerinde ,
KABILIYETI . 4 7.4 859
yaraticidir.(IN3)
Firmamiz genellikle yeni tiriinler ve hizmetler
S ,753
pazarlamada birincidir. (IN4)
TOPLAM 71,4
Kaizer Meyer Olkin Olgek Gegerliligi 137
Bartlett Kiiresellik Testi Ki kare 340,260
sd 6
p degeri ,000

51



Tablo 5°de ise inovasyon kabiliyeti Olcegine iliskin faktér analizi sonuglari
goriilmektedir. Inovasyon kabiliyeti 6lgeginden 5. ve 6. sorular faktor agirliklarmin diisiik
olmasi sebebiyle ¢ikartilmistir. Inovasyon kabiliyetinin orijinal 6lcekte oldugu gibi tek boyuttan
olustugu goriilmistiir. Glivenilirlik degeri ise 0,859 ¢ikarak yiiksek seviyede giivenilir bir 6lgek

oldugu gozlenmektedir. Faktoriin agiklayiciligi ise 71.4 olarak goriilmiistiir.

Tablo 6’da Bilgi ataleti 6l¢egine iliskin faktor analizi sonuglari ifade edilmektedir.

Tablo 6 : Bilgi Ataleti Olcegi Faktor Analizi Sonuglart

- GUVENILIRLIK
- .. FAKTORUN ..
FAKTORU n . FAKTOR . DEGERI
OLCEK MADDELERI o ACIKLAYICILIGI
N ADI AGIRLIKLARI %) (CRONBACH
o
ALPHA)
Bolimiim / kurumum bana yeni kavramlar ve 613
yontemler Ogrenmek i¢in herhangi bir firsat
sunmuyor.(BAl
Yeni sorunlart ¢dzmek i¢in yeni yaklasimlari
,818
kullanmayacagim. (BA2)
Eski diisiincemi ve davranisimi degistirmek i¢in 38,63 846
. 801 ’ '
OGRENME yeni fikirler 6grenmeye ¢alismayacagim.(BA3)
ATALETI
Diger insanlarin sorunlart nasil ¢ozdigiini
,825
gozlemleyemiyorum.(BA4)
Yeni bilgi kaynaklar1 aramak igin inisiyatif
,760
almayacagim.(BA6)
fsimde yeni bilgi ve deneyime ihtiyag
,697
duymuyorum.(BA7)
Gegmis bilgi birikimim ve tecriilbem yeni bilgi ,666
kabuliimii etkiler.(BA11)
22,21 712
DENEYIM | Siklikla gegmis deneyimlerinden dgreniyorum. ,865
ATALETI | (BA12)
Gegmis bilgi ve tecriibem. ¢aligma verimliligimi ,834
artirabilir. (BA13)
TOPLAM 60,84
Kaizer Meyer Olkin Olgek Gegerliligi ,806
Bartlett Kiiresellik Testi Ki kare 486,309
sd 36
p degeri ,000
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Tablo 6’da goriildiigii gibi bilgi ataleti dlgeginden 5,8,9,10 ve 14. sorular faktor
agirliklarinin diisiik olmasi sebebiyle ¢ikartilmistir. Bilgi ataleti 6l¢eginin iki boyuttan olustugu
goriilmektedir. Bunlar; 6grenme ve deneyim ataletidir. Ogrenme ataletinin giivenilirlik degeri
0,846, deneyim ataletinin ise 0,712 c¢ikarak yiiksek seviyede giivenilir bir 6lgek oldugu
gozlenmektedir. Ogrenme ataletinin agiklayicilig1 38,63, deneyim ataletinin agiklayicilifs ise

22,21 olarak goriilmustiir.
Tablo 7°de Orgiitsel Ogrenme 6lgegine iliskin faktdr analizi sonuglar1 gdriilmektedir.

Tablo 7 : Orgiitsel Ogrenme Olgegi Faktor Analizi Sonuglari

. GUVENILIRLIK
. FAKTORUN .
. ) , FAKTOR 5 DEGERI
FAKTORUN ADI OLCEK MADDELERI 3 ACIKLAYICILIGI
AGIRLIKLARI (CRONBACH

%) ALPHA)

Kurumumda ¢alisanlar birbirine saygili

davranirlar. (OK12) 761

Kurumumda c¢alisanlar 6grenmek igin

birbirine yardimei olur.(OK3) ,749

Kurumumda c¢alisanlar yapilanlardan
ders alabilmek i¢in hatalarini agiklikla 127
tartigtrlar.(OK1)

Kurumumda  ¢aliganlar  konusmaya
baslamadan once karsisindakinin 122

goriisiinii dinler. (OK9)

SUREKLI, Kurumumda g¢alisanlar kendi gériislerini
SORGULAYICI soylediginde digerlerinin de diisiincesini 717
OGRENME VE | sorar.(OKI11)

iSBIRLIiKCi EKiP
s - Kurumumda ¢aligsanlar karsilhikli giiven
OGRENIMI
ortami  saglamak  ig¢in  zamanini ,699

harcar.(OK13)

Kurumumda galisanlar gorevleri
esnasinda karsilastiklar1 problemleri birer ,698

6grenme firsat1 olarak goriir.(OK6)

Kurumumda calisanlar gelecekte
yapacaklari gorevlerde ihtiyag ,694 27,508 958
duyacaklari yetenekleri rahatlikla

tanimlayabilir.(OK2)

Kurumumda ¢alisanlar birbirlerine diirtist ,672

ve acik geri besleme verir. (OK8)

53



Boliim/departmanlar elde edilen bilgilere
ya da grup tartismalarina gore goriislerini

gdzden gegirirler.(OK17)

Kurumumda ¢alisanlar dgrenmelerinin
desteklenmesi adina maddi veya maddi
olmayan kaynaklardan
yararlanabilir.(OK4)

Boliim/departmanlar organizasyonun
onlarin Onerilerini dikkate alacagindan

emindir.(OK19)

Kurumumda c¢alisanlar pozisyonu ne
olursa olsun “neden” sorusunu sormaya

tesvik edilir.(OK10)

Boliim/departmanlarda.  tim  iyelere
makam  kiiltir veya  farklhiliklara

bakilmaksizin esit davranilir.(OK15)

Kurumumda ¢alisanlara 6grenmelerini
desteklemek  i¢in  yeterli  zaman

verilir.(OKS5)

Bolim/departmanlar ~ hem  grubun
gorevlerine hem de grubun ne kadar iyi

calistigma odaklanir.(OK16)

,638

,619

,573

572

,554

,533

,530

OGRENMEYi
DESTEKLEYICi
STRATEJIK
LiDERLIK

Kurumumda liderler kurumun vizyonuna
ulagsmada tim c¢alisanlarin  katkilarim

ortaya koymalarina imkén verir.(OK40)

Kurumumda liderler 6grenme firsatlar
ve egitim i¢in gelen talepleri genellikle

desteklerler. (OK38)

Kurumumda liderler rakipleri, endistri
trendleri ve organizasyonun yonii ile
ilgili kurumun gelecekle ilgili planlar1 ve
hedefleri hakkinda giincel bilgileri
paylasir. (OK39)

Kurumumda liderler siirekli olarak

6grenme igin firsat ararlar. (OK42)

Kurumum calisanlari kurumun
vizyonuna  katki  yapmaya  davet
eder.OK28)

Kurumumda liderler kurumun
faaliyetlerinin benimsenen degerlerle

uyumlu olmasini saglarlar.(OK43)

,804

,785

,753

,733

124

,716

22,142

,939
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Kurumumda liderler astlarina mentorluk

ve kogluk yaparak onlar1 yonledirir. ,678
(OK41)
Kurumum c¢alisanlara goérev verirken ,652

cesitli segenekler sunar. (OK27)

Kurumum ¢aliganlarin  yetenekleri ile 773
ilgili giincel bir veri tabani tutar. (OK22)

Kurumum  mevcut ve  beklenen ,732
performans arasindaki farki tespit edecek

6lgme sistemleri kurar.(OK23)

Kurumumda c¢alisanlar 6grenme igin ,651
OGRENMEYIL | s4iillendirilir.(OK7)
SAGLAYAN 16,863 885
SISTEMLER Kurumum alman kararlarda ¢alisanlarin ,626

moralini géz 6niinde bulundurur. (OK35)

Boliim/departmanlar elde ettikleri ,590
basarilari i¢in édiillendirilirler.(OK18)

Kurumum problemlerden elde ettigi ,580
derslerin  tim ¢alisanlar  tarafindan

dgrenilmesini saglar.(OK24)

TOPLAM 66,153
Kaizer Meyer Olkin Olgek Gegerliligi ,949
Bartlett Kiiresellik Testi Ki kare 3940,125
sd 435
p degeri ,000

Tablo 7°de goriildiigii gibi bilgi ataleti 6lgeginden 20, 21, 25, 26, 29, 30, 31, 32, 33, 34,
36 ve 37. sorular faktor agirliklarinin diisiik olmasi sebebiyle ¢ikartilmustir. Orgiitsel 6grenme
olcegi orjinalde 7 farkli boyuttan olugmaktaydi. Bunlar; siirekli 6grenme, diyalog ile 6grenme,
takim 6grenmesi, paylasimci 6grenme, ortak 6grenme, sistemler ile 6grenme Ve destekleyici
ogrenme olarak belirlenmisti. Yapilan faktor analizi sonucuna gore orgiitsel 6grenme lgeginin
3 boyuttan olustugu gozlenmektedir. Bunlar; siirekli, sorgulayici 6grenme ve isbirlik¢i ekip
ogrenimi, 6grenmeyi destekleyici stratejik liderlik ve 6grenmeyi saglayan sistemlerdir. Siirekli,
sorgulayict 6grenme ve isbirlik¢i ekip 6grenimi orjinal 6lgekteki siirekli 6grenme, diyalog ile
ogrenme ve takim ile 5grenmenin birlesiminden olusmustur. Ogrenmeyi destekleyici stratejik
liderlik 6lcegi orjinal dlgekte bulunan ortak 6grenme, sistemler ile 6grenme ve destekleyici
ogrenme Olgeklerinin birlesiminden olusmustur. Ogrenmeyi saglayan sistemler Slcegi ise
orjinal 6lgekteki siirekli 6grenme, paylagimci 6grenme ve sistemler ile 6grenme Olgeklerinin
birlesimiyle ortaya ¢ikmustir.
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Stirekli, sorgulayict 6grenme ve igbirlik¢i ekip 6greniminin giivenilirlik degeri 0,958,
faktoriin agiklayiciligl 27,508, dgrenmeyi destekleyici stratejik liderligin degerinin giivenilirlik
degeri 0,939, faktoriin agiklayiciligi 22,142 ve 6grenmeyi saglayan sistemlerin giivenilirlik
degeri 0,885, faktoriin aciklayiciligi ise 16,863 ¢ikarak yiiksek seviyede gilivenilir bir dlgek

oldugu gozlenmektedir.

Yapilan faktor analizleri neticesinde elde edilen boyutlar dogrultusunda arastirma

modeli Sekil 2’deki gibi gosterilebilir.

Siirekli, Sorgulayici Ogrenme ve
Isbirlik¢i Ekip Ogrenimi \

Ogrenmeyi Destekleyici Stratejik

(+)

Liderlik —

T

Ogrenmeyi Saglayan Sistemler +) d

Inovasyon Kabiliyeti

/V

/'

Ogrenme Ataleti

()
/
Deneyim Ataleti / -

()

Sekil 2 : Diizenlenmis Arastirma Modeli
Hy,: Siirekli, Sorgulayict Ogrenme ve Isbirlik¢i Ekip Ogrenimi ile inovasyon kabiliyeti
arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iligki vardir.

Hyp: Ogrenmeyi Destekleyici Stratejik Liderlik ile inovasyon kabiliyeti arasinda anlamli ve
pozitif yonlii bir iligki vardir.

H;.: Ogrenmeyi Saglayan Sistemler ile Inovasyon kabiliyeti arasinda anlamli ve pozitif yonlii
bir iligki vardir.

H,,: Ogrenme ataleti ile Inovasyon kabiliyeti arasinda anlamli ve negatif ydnlii bir iligki vardir.
H,y,: Deneyim ataleti ile inovasyon kabiliyeti arasinda anlamli ve negatif yonlii bir iliski vardir.

4.7.3 Korelasyon Analizi

Korelasyon Analizi degiskenler arasindaki iliskiyi ve yoniinii belirlemeye yardimeci
olmaktadir. Korelasyon katsayisi 1 ve -1’¢ yaklastikga iliski kuvvetli olmakta, 0’a yaklastik¢a

da iliski zayif olmaktadir. Korelasyon analizinde iki degisken arasindaki iligkinin yonii ve
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siddeti hesaplanmaktadir (Kalayci, 2010: 116). Degiskenler arasindaki iliskinin belirlenmesi

icin yapilan korelasyon analizinin sonuglar1 agsagidaki gibidir.

Tablo 8 : Arastirma Modelinde Yer Alan Degiskenlerin Birbiriyle Korelasyonu

Degiskenler Ort. | S.D. 1 2 3 4 5 6
1 | inovasyon Kabiliyeti 3,6029 | ,90799 -
2 Ogrenme Ataleti 1,9183 | ,81965 |-,214 ** -
3 | Deneyim Ataleti 3,3115| ,80991 | ,099 |, ,61*
4 | Siirekli, Sorgulayic1 Ogrenme

Hx | _ *

ve Isbirlik¢i Ekip Ogrenimi 3,3860 | 87032 |.477 125 1,176

5 |Ogrenmeyi Destekleyici *x| _10p% ok
Stratejik Liderlik 3,4845 | 92217 |,495 ,186 122 |,759

6 | Ogrenmeyi Saglayan Sistemler 3,1264 | ,92045 |,526 **| -,046 | ,089 |, 770**| 742 **

N =153 *p<0,05, **p<0,01

Tablo 8’deki inovasyon Kabiliyeti, bilgi ataleti ve orgiitsel 6grenme alt boyutlari

arasindaki iliskileri belirlemek amaciyla yapilan korelasyon analizi bulgulari incelendiginde;

Inovasyon kabiliyeti ile dgrenme ataleti arasinda -0.214 ile negatif yonlii ve anlamli
bir iliski vardir (r = -0.214; p = 0.004 < 0,01). Bu duruma gore 6grenme ataletindeki artma
inovasyon kabiliyetinde azalmay: getirmektedir. Inovasyon kabiliyeti ile deneyim ataleti
arasinda 0,099 ile anlamli bir iligki bulunamamstir (r = 0,099; p = 0,111 > 0,05).

Inovasyon kabiliyeti ile siirekli, sorgulayict 6grenme ve isbirlik¢i ekip 6grenimi
arasinda 0,477 ile anlamli, pozitif yonli bir iligki bulunmaktadir (r = 0,477; p = 0,000 < 0,01).
Buna gore siirekli, sorgulayict 6grenme ve isbirlik¢i ekip 6grenimi inovasyon kabiliyetini
arttirir. Inovasyon kabiliyeti ile 6grenmeyi destekleyici stratejik liderlik arasinda 0, 495 ile
anlamli, pozitif yonlii bir iliski bulunmaktadir (r = 0,495; p = 0,000 < 0,01). Buna gore stratejik
liderlik ile 6grenme inovasyon kabiliyetini arttirir. Inovasyon kabiliyeti ile 6grenmeyi saglayan
sistemler arasinda 0,526 ile anlamli, pozitif yonlii bir iliski bulunmaktadir (r = 0,526; p = 0,000

< 0,01). Buna gore 6grenmeyi saglayan sistemler inovasyon kabiliyetini arttirir.
4.7.4 Hipotez Testleri: Regresyon Analizi

Korelasyon analizi sonucunda arastirma modelinde ileri siiriilen boyutlar arasinda
nasil bir iligki oldugu goriilmektedir. Hangi boyutun diger boyutlar1 ne derece etkiledigini tespit
etmek i¢in goklu regresyon analizi yapilmistir. Regresyon analizi sonucunda degiskenlerin

anlamlilik seviyelerine gore hipotezlerimiz ya kabul edilecektir ya da reddedilecektir.

57



Regresyon analizinde bilgi ataleti (6grenme ataleti ve deneyim ataleti) ve Orgiitsel
ogrenme (siirekli, Sorgulayici 6grenme ve isbirlik¢i ekip 6grenimi, stratejik liderlik ile 6grenme,
ogrenmeyi Saglayan sistemler) bagimsiz degisken olarak alinirken, inovasyon kabiliyeti

bagimli degisken olarak alinmis ve veriler SPSS 25.0’a aktarilmistir.

Asagidaki tabloda orgiitsel Ogrenmenin inovasyon kabiliyeti tizerindeki etkisi

goriilmektedir.

Tablo 9 : Orgiitsel Ogrenmenin Inovasyon Kabiliyeti Uzerindeki Etkisi

B Sig.

Siirekli, Sorgulayic1 Ogrenme ve Isbirlik¢i Ekip Ogrenimi ,089 AT7
Ogrenmeyi Destekleyici Stratejik Liderlik ,196 ,082
Ogrenmeyi Saglayan Sistemler ,309 ,008
Diizeltilmis R? 290

N 153

F 21,647

Sig ,000

S.E. ,76534

N= 153, **p<0,01

Orgiitsel Ogrenmenin inovasyon iizerindeki etkisini belirlemek amaciyla yapilan ¢oklu
regresyon analizi sonucuna gore orgiitsel 6grenme alt boyutlarindan olan 6grenmeyi Saglayan
sistemler inovasyon kabiliyeti tizerinde (B= ,309; Sig: ,008) pozitif yonlii etkisi oldugu
goriilmektedir. Bununla birlikte siirekli, sorgulayict 6grenme ve isbirlik¢i ekip 6grenimi ve

stratejik liderlik ile 6grenmenin inovasyon tizerinde herhangi bir etkisi bulunmamaktadir.
Asagidaki tabloda bilgi ataletinin inovasyon kabiliyeti tizerindeki etkisi goriilmektedir.

Tablo 10 : Bilgi Ataletinin Inovasyon Kabiliyeti Uzerindeki Etkisi

B Sig.
Ogrenme Ataleti -,262 ,004
Deneyim Ataleti ,154 ,088
Diizeltilmis R? 0,052
N 153
F 5,144
Sig ,007
S.E. ,88420

N= 153, **p<0,01
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Bilgi ataletinin Inovasyon Kabiliyeti iizerindeki etkisini belirlemek amaciyla yapilan
coklu regresyon analizi sonucuna gore bilgi ataleti alt boyutlarindan olan 6grenme ataletinin
inovasyon kabiliyeti lizerinde (= -,262; Sig: ,004) negatif yonlii etkisi oldugu goriilmektedir.

Bununla birlikte deneyim ataletinin inovasyon {izerinde herhangi bir etkisi bulunmamaktadir.

Yapilan analiz sonuglarina gére; “Hy,: Siirekli, Sorgulayic1 Ogrenme ve Isbirlik¢i Ekip
Ogrenimi ile Inovasyon kabiliyeti arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliski vardir.” , “Hyp:
Ogrenmeyi Destekleyici Stratejik Liderlik ile inovasyon kabiliyeti arasinda anlamli ve pozitif
yonlii bir iliski vardir.” ve “H,p: Deneyim ataleti ile Inovasyon kabiliyeti arasinda anlamli ve
negatif yonlii bir iliski vardir.” hipotezleri reddedilir. “H;.: Ogrenmeyi Saglayan Sistemler ile
[novasyon kabiliyeti arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliski vardir.” ve “H,,: Ogrenme
ataleti ile Inovasyon kabiliyeti arasinda anlaml1 ve negatif yonlii bir iliski vardir.” hipotezleri

ise kabul edilir.
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SONUC

Bu arastirmada orgiitsel 6grenme ve bilgi ataletinin inovasyon kabiliyeti iizerindeki rolii
incelenmistir. Bu baglamda oncelikle bagimsiz degisken olarak ele alinan 6rgiitsel 6grenmenin
inovasyon kabiliyeti tizerindeki etkisi arastirilmis sonrasinda ise diger bagimsiz degisken olan

bilgi ataletinin inovasyon kabiliyeti tizerindeki etkisi ortaya ¢ikarilmaya calisilmistir.

Yapilan analizler sonucunda su sonuglara ulagilmistir: Bilgi ataletinin inovasyon
kabiliyeti tizerindeki etkisini belirlemeye yonelik yapilan analizler neticesinde, bilgi ataletinin
alt boyutlarindan 6grenme ataletinin inovasyon kabiliyeti iizerinde negatif yonlii bir etkisi
oldugu goriilmiistiir. Bununla birlikte deneyim ataletinin inovasyon iizerinde herhangi bir etkisi

bulunmamaktadir. Bu sonuca gére 6grenme ataleti azaldikca inovasyon kabiliyeti artmaktadir.

Bireylerin ge¢mis deneyim ve tecriibelerini yeterli gorerek Ogrenme konusunda
eylemsiz tutum sergilemeleri 6grenme ataleti olarak ifade edilmektedir. Ogrenme ataletinin
fazla oldugu isletmelerde ise inovasyon kabiliyetlerine ait degerler gelisememektedir. Bu
durum sonucunda da problemlere kars1 oldukca az yeni ¢oziimler iiretilmektedir. Giliniimiiz
diinyasinda degismeyen tek gercek degisim olarak goriilmektedir. Bu sebeple yeni problemlerle
karsilasildiginda sadece tecriibelerin kullanilmas1 Ogrenme ataleti olarak karsimiza
cikmaktadir. Eski bilgilerin kullanilmasi kisa vadede bireye zaman, sermaye, emek ve risk alma
gibi konularda avantajlar sagliyor olsa da, uzun vadede yeni fikir gelistirme, kendini gelistirme
ve problemlere ¢oOziimler liretme asamalarinda dezavantaj saglayacaktir. Bu baglamda

arastirma sonucu elde edilen bu bulgu olduk¢a uygun bir sonug olarak degerlendirilebilir.

Orgiitsel 6grenmenin inovasyon kabiliyeti {izerindeki etkisini dlgmeye ydnelik yapilan
analizler neticesinde orgiitsel 6grenmenin bir boyutu olan siirekli, sorgulayict 6§renme ve
isbirlik¢i ekip 6greniminin ve de 6grenmeyi destekleyici stratejik liderligin inovasyon kabiliyeti
tizerinde anlamli bir etkisinin olmadig1 gériilmiistiir. Buna karsin 6rgiitsel 6grenmenin bir diger
alt boyutu olan 6grenmeyi saglayan sistemlerin inovasyon kabiliyeti iizerinde pozitif yonlii bir

etkisinin oldugu goriilmiistiir.

Ogrenmeyi saglayan sistemler, drgiitte grenmeyi tesvik eden canli bir yapiy1 ifade
etmektedir. Ogrenen organizasyonlar kendi kendine bilgi tarama, bilgi olusturma, bilgiyi
anlamli bir hale doniistiirme ve sistematik olarak bilgiyi yayma kabiliyetlerine sahiptir. Bu tiir

organizasyonlar ¢aligsanlarini bilisim alaninda uzmanlastirarak, ¢alisanlarinin performanslarini
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gelistirmektedirler. Bu sayede de orgiitsel performansi iyilestirerek ve siireglerin organizasyon
icinde dgrenilmesini saglayarak, siirdiiriilebilir 6grenmeyi hedeflemektedirler. isletmelerin
rakiplerinden onde olabilmesi ve siirdiiriilebilir bir rekabet iistiinliigli saglayabilmeleri i¢in
kendine 6zgii sistemlere sahip olmalar1 gerekmektedir. Rakiplerin bu tiir sistemleri taklit
etmeleri durumunda ise her zaman i¢in farkli bir yeterliliginin bulunmas1 beklenmektedir. Bilgi
sistemleri rakipler karsisinda tistiinliik saglamak, iiriin, hizmet ve yeterlilik gelistirebilmek i¢in
kullanilmalidir. Stratejik bilgi sistemleri ise, igletmenin stratejilerini gelistirme ve uygulama
asamalarinda, bilginin doniigiimiinii, yayilmasini saglamak ic¢in kullanilan araclar olarak
goriilmektedir. Calisanlarin 6grenme konusunda desteklendigi sistemlere sahip orglitlerde yeni
fikirlere ulasma ve bunlari 6grenme daha hizli bir sekilde olacagindan bu tiir orgiitlerin

inovasyon kabiliyetinin de yiiksek olmas1 beklenen bir sonug olarak degerlendirilebilir.

Literatiirde konu ile ilgili yapilan calisma sonuglar1 arastirmamizin sonuglariyla

karsilastirildiginda ise su sekilde bir degerlendirme yapilabilir:

Sharifirad (2010: 326) tarafindan yapilan arastirmada organizasyonel 6grenmenin hem
inovasyona hem de rekabet iistiinliigiine pozitif etkisinin oldugu kamtlanmistir. Ozdevecioglu
ve Bigkez (2012: 19), yaptiklar ¢aligmada orgiitsel 6grenme ile inovasyon arasinda anlamli ve
pozitif yonli bir iliski bulmuslardir. Literatiirde orgiitsel 6grenme ve inovasyon kabiliyeti
arasindaki iliskiyi arastiran calismalarda cogunlukla orgiitsel 6grenme arttikga inovasyon
kabiliyetinin artacagi yoniinde bulgulara ulasilmistir. Arastirmamiz sonucunda elde edilen

bulgularin da bu iliskiyi kismen destekler nitelikte oldugu goriilmektedir.

Aksoy’a (2015: 23-24) gore inovasyon, degisim gibi kavramlar, atalet kavrami
tarafindan negatif yonde etkilenmektedir. Shalikar ve Nikou (2011: 481), Ageela ve Victor’a
(2017:173) gore bilgi ataleti tehlikeli ekonomik ortamlarda yeniligi ve adaptasyonu degistirme
asamasinda onemli bir engel olarak goriilmektedir. Yapilan aragtirmalarda ve incelemelerde de
bilgi ataleti, orgiitsel 6grenme ve inovasyon ile olumsuz iliskisi olan bir degisken olarak el
alimmaktadir. Literatiirde bilgi ataleti ve inovasyon kabiliyeti arasindaki iligkiyi arastiran
caligmalarda cogunlukla bilgi ataleti arttikca inovasyon kabiliyetinin azalacagi yoOniinde
bulgulara ulasilmistir. Arastirmamiz sonucunda elde edilen bulgularin da bu iliskiyi kismen

destekler nitelikte oldugu goriilmektedir.

Aragtirma sonucu elde edilen bulgular neticesinde uygulamacilara da birtakim 6neriler

sunulmaktadir. Arastirma sonuglarina gore inovasyona dnem veren isletmelerde yoneticiler
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calisanlariin 6grenme ataleti konusundaki tutumlarini titiz bir sekilde degerlendirmeli ve bu

durumu asacak dnlemler almaya ¢alismalidir.

Bununla birlikte orgiitsel 6grenmeye dayali sistemler desteklenmelidir. Bu sistemler
sayesinde takimlar arasi ve orgiitiin departmanlari arasi iletisim kabiliyetleri artacak olup, ortak
vizyon ve misyonda ¢alisma hedeflerinin anlasiimasi giiclenecektir. Ogrenmeyi saglayan
sistemler c¢alisanlarin ihtiyag duydugu bilgiye hizli bir sekilde ulasmasini saglayacak ve

calisanlari inisiyatif almalar1 konusunda destekleyecektir.

Aragtirmamuzin katkilar1 yanminda birtakim kisitlart da bulunmaktadir. Oncelikle bu
arastirma Istanbul’da faaliyet gosteren tek bir isletme iizerinde yapilmistir. Sonuglarin
genellenebilmesi icin farkli alanlarda faaliyet gosteren daha c¢ok sayida igletme iizerinde

tekrarlanmasi1 gerekmektedir.
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EKLER

A.

Genel Bilgiler

1. Cinsiyetiniz?

2. Yasimniz?

3. Medeni Durumunuz?
4. Mezuniyet Durumunuz?

o

Deneyim Siireniz? (Y1l)
6. Pozisyonunuz?

EK 1: ANKET FORMU

: Erkek () Kadin ()

:21-27 () 28-34 () 35-41 () 42 ve tizeri ()

: Evli () Bekar ()

: Ilkdgretim () Lise () Universite () Yiiksek Lisans ()

Doktora ()

: 1 Yildan Az() 1-5( ) 6-10( ) 11-15( ) 16-20( ) 21 iistii( )
: Takim tiyesi ( ) Takim Yon. () Orta Kademe Yon ()

Ust Kademe Yon. ()

B. Inovasyon Kabiliyeti

Saym katilimci, bu bolimde calismakta oldugunuz isletmenin inovasyon
kabiliyetini belirlemeye yonelik ifadeler yer almaktadir. Liitfen asagidaki
ifadeleri firmanizin inovasyon kabiliyetini diisiinerek degerlendiriniz.

(1: Kesinlikle katilmiyorum; 5: Kesinlikle katiliyorum)

1. Firmamiz sik sik yeni fikirler dener.

2. Firmamuz isleri yapmak i¢in yeni yollar arar.

3. Firmamiz calisma yontemlerinde yaraticidir

4. Firmamiz genellikle yeni iiriinler ve hizmetler pazarlamada birincidir.

5. Firmamizda inovasyon cok riskli olarak algilanir ve direng gosterilir.

6. Yeni iirlin tanitimimiz son 5 yilda artisg gostermistir.

C. Bilgi Ataleti (Atalet: Eylemsizlik)

Saym Katilimei, bu béliimde calismakta oldugunuz isletmede bilgi ataleti
kavramin1 belirlemeye yonelik ifadeler yer almaktadir. Liitfen asagidaki
ifadelerle ilgili diisiincelerinizi isletmeniz i¢in yanitlaymiz.

(1: Kesinlikle katilmiyorum; S: Kesinlikle katiliyyorum)

1. Bo6limiim / kurumum bana yeni kavramlar ve yontemler 6grenmek i¢in
herhangi bir firsat sunmuyor.

2. Yeni sorunlar1 ¢6zmek i¢in yeni yaklagimlar1 kullanmayacagim.

3. Eski diigiincemi ve davranisimi degistirmek icin yeni fikirler 6grenmeye
calismayacagim.

4. Diger insanlarin sorunlar1 nasil ¢6zdiigiinii gézlemleyemiyorum.
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Problemleri ¢6zmek i¢in nadiren farkli yaklasimlar1 kullanirim.

Yeni bilgi kaynaklar1 aramak i¢in inisiyatif almayacagim.

Isimde yeni bilgi ve deneyime ihtiya¢ duymuyorum.

Yeni bilgi i¢in ayn1 kaynaga bagvurmaya aliskinim.

© o N o Oa

Isimde ve yasantimda gecmis bilgi ve deneyime ¢ok giiveniyorum.

. Problem ¢6zme yaklasimimi1 bagkalarinin 6nerilerine veya taleplerine gore

degistirecegim.

11.

Gecgmis bilgi birikimim ve tecrilbem yeni bilgi kabuliimii etkiler.

12.

Siklikla gegmis deneyimlerinden 6greniyorum.

13.

Gegmis bilgi ve tecrilbbem, ¢alisma verimliligimi artirabilir.

14.

Ayni problemi ¢ézmek i¢in ayni yaklagimi kullanacagim.

D. Orgiitsel Ogrenme

Sayin Katilimci, bu boliimde ¢alismakta oldugunuz isletmede orgiitsel 6grenme

kavramini belirlemeye yonelik ifadeler yer almaktadir. Asagidaki ifadeler

orgiitsel 6grenmeyi 6lgmek amaciyla yazilmistir. Liitfen asagidaki ifadelerle

ilgili diislincelerinizi isletmeniz i¢in yanitlayiniz.

(1: Kesinlikle katilmiyorum; 5: Kesinlikle katiliyorum)

1. Kurumumda galisanlar, yapilanlardan ders alabilmek i¢in hatalarini agiklikla
tartisirlar.

2. Kurumumda galiganlar, gelecekte yapacaklari gorevlerde ihtiyag
duyacaklari yetenekleri rahatlikla tanimlayabilir.

3. Kurumumda ¢alisanlar, 6grenmek icin birbirine yardimci olur.

4. Kurumumda ¢alisanlar 6grenmelerinin desteklenmesi adina maddi veya
maddi olmayan kaynaklardan yararlanabilir.

5. Kurumumda ¢alisanlara 6grenmelerini desteklemek i¢in yeterli zaman
verilir.

6. Kurumumda ¢alisanlar gorevleri esnasinda karsilastiklar1 problemleri birer
ogrenme firsat1 olarak goriir.

7. Kurumumda calisanlar 6grenme i¢in ddiillendirilir.

8. Kurumumda ¢aliganlar birbirlerine diiriist ve agik geri besleme verir.

9. Kurumumda ¢alisanlar konusmaya baslamadan dnce karsisindakinin
gorlisiinii dinler.

10. Kurumumda ¢alisanlar pozisyonu ne olursa olsun “neden” sorusunu
sormaya tesvik edilir.

11. Kurumumda ¢aliganlar kendi goriislerini sdylediginde digerlerinin de
diistincesini sorar.

12. Kurumumda ¢alisanlar birbirine saygili davranirlar.

13. Kurumumda galisanlar karsilikli giiven ortami saglamak i¢in zamanini

harcar.

75




14.

Boliim/departmanlar, kendi hedeflerini ihtiyaclar1 dogrultusunda uyarlama
serbestisine sahiptir.

15.

Boliim/departmanlarda, tiim tiyelere makam kiiltiir veya farkliliklara
bakilmaksizin esit davranilir.

16.

Boliim/departmanlar hem grubun gérevlerine hem de grubun ne kadar iyi
calistigina odaklanir.

17.

Boliim/departmanlar elde edilen bilgilere ya da grup tartismalarina goére
goriislerini gdzden gegirirler.

18.

Boliim/departmanlar, boliim/departmanca elde ettikleri basarilari i¢in
odillendirilirler.

19.

Boliim/departmanlar, organizasyonun onlarin onerilerini dikkate
alacagindan emindir.

20.

Kurumum, oneri sistemleri, elektronik biilten panolari veya acik
toplantilarla diizenli olarak iki yonlii bir iletisim ortami saglar.

21.

Kurumum, kisilerin ihtiya¢ duydugu bilgiyi hizli bir sekilde almasini saglar.

22.

Kurumum, ¢alisanlarin yetenekleri ile ilgili giincel bir veri tabani tutar.

23.

Kurumum mevcut ve beklenen performans arasindaki farki tespit edecek
Ol¢me sistemleri kurar.

24.

Kurumum, problemlerden elde ettigi derslerin tiim ¢alisanlar tarafindan
Ogrenilmesini saglar.

25.

Kurumum, 6grenme i¢in harcanan kaynaklarin ve zamanin
degerlendirilmesini yapar.

26.

Kurumum, c¢aligsanlarin inisiyatif almasini onaylar.

27.

Kurumum, ¢alisanlara gorev verirken ¢esitli segenekler sunar.

28.

Kurumum, ¢alisanlari kurumun vizyonuna katki yapmaya davet eder.

29.

Kurumum, ¢aligsanlarin gorevlerini yaparken ihtiya¢ duyacaklar1 kaynaklar
tizerinde kontrol sahibi olmalarini saglar.

30.

Kurumum, kabul edilebilir risk alan ¢alisanlar1 destekler.

31.

Kurumum, farkl diizeylerde ve is gruplari arasinda vizyonlarin uyumunu
saglar.

32.

Kurumum, ¢alisanlarin isi ile ailesi arasinda denge kurmasina yardim eder.

33.

Kurumum, ¢aligsanlarin global bir perspektifle diisiinmesini tesvik eder.

34.

Kurumum, herkesi miisterilerinin fikirlerini karar noktalarina getirmeye
tesvik eder.

35.

Kurumum, alinan kararlarda ¢alisanlarin moralini g6z oniinde bulundurur.

36.

Kurumum, ortak ihtiyaglar1 karsilamak icin farkli organizasyonlarla birlikte
caligir.

37.

Kurumum, ¢alisanlarin bir problemi ¢ézerken tiim kurum iginden cevap ve
destek almasini tegvik eder.

38.

Kurumumda liderler, 6grenme firsatlar1 ve egitim i¢in gelen talepleri
genellikle desteklerler.

39.

Kurumumda liderler, rakipleri. endiistri trendleri ve organizasyonun yonii
ile ilgili. kurumun gelecekle ilgili planlar1 ve hedefleri hakkinda giincel
bilgileri paylasir.
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40. Kurumumda liderler, kurumun vizyonuna ulasmada tiim ¢alisanlarin
katkilarini ortaya koymalarina imkan verir.

41. Kurumumda liderler, astlarina mentorluk ve kogluk yaparak onlar1
yonledirir.

42. Kurumumda liderler, siirekli olarak 6grenme i¢in firsat ararlar.

43. Kurumumda liderler, kurumun faaliyetlerinin benimsenen degerlerle
uyumlu olmasini saglarlar.
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