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ONSOZ

Bilgi paylasimi, bilgi yonetimi faaliyetlerinin en dnemli asamalarindan biridir. Bilgi
paylasimi faaliyetleri isletmeye, rekabet avantaji kazandirma yetenegini en iist
diizeye c¢ikarmasi igin firsatlar yaratmaktadir. Isletmelerin rekabet avantajini
gelistirmelerinde, bilgi paylagimi ve birikimi son derece dnemli hale gelmistir. Bilgi
paylagiminin yeni teknoloji ve {riinleri gelistirmek i¢in 6nemli oldugu diisiiniiliirse
bu gelisim, bireylerin bilgiyi elde ettigi ve organizasyon igerisinde bu bilgiyi
paylastig1 yenilik yetenegine yol acacaktir. Ancak calisanlar organizasyonda bilgiyi
paylastigi zaman, yeniligi doguran beceri ve yeteneklerin gelistirilmesinde bilgi

paylasimi 6nemli bir konudur.

Orgiitsel 6grenme, pek cok ¢alisma sonucunda belirsiz rekabet ortamlarinda kalici bir
rekabet avantaj kaynagi olarak belirlenmistir. Arastirmalar, bilgi, beceri ve
yeteneklerin stratejik kaynaklar1 gelistirdigini ve bu kaynaklarin etkin kullaniminin
da isletme yeniligini ve performansini artirdigini vurgulamistir. Yenilik, isletmenin
orgiitsel uyumunu saglayarak hayatta kalmasinda ve rekabet avantajin1 korumasinda
en dnemli bilesenlerden biridir. Yapilan ¢aligmalar, yeniligin desteklenmesinde bilgi

paylasimi ve orgiitsel 6grenmenin gerekliligini gdstermektedir.

Gelecek donemlerde, yogunlasan rekabet ortami isletmelerdeki yenilik faaliyetlerini
daha fazla etkileyecektir. Bu nedenle, isletmelerin bilgiyi paylasma ve Ogrenme

yetenegi ile bilgiyi kullanma ve yenilige doniistiirme becerisi son derece dnemlidir.

Yiiksek lisans calismam sirasindaki destek ve katkilarindan dolayi, arastirma ve
analiz hususunda bilgi birikiminden yararlandigim danigman hocam Sayin Dog. Dr.

Yavuz Demirel’e tesekkiirlerimi sunarim.

Calismalarim sirasinda bana gostermis oldugu anlayis ve desteklerinden dolayi

anneme, babama, kardesime ve nisanlima tesekkiir ederim.

Ayrica, aragtirma boyunca manevi desteklerini esirgemeyen arkadaslarima da

tesekkiir etmek isterim.



OZET
Yiiksek Lisans Tezi

ORGUTSEL OGRENME VE BILGI PAYLASIMININ YENILIKCILIGE ETKIiSi

Zeynep ISKAN

Aksaray Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii

Isletme Anabilim Dali

Danisman: Do¢. Dr. Yavuz DEMIREL

Bu calisma, Otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren ii¢ isletmede gerceklestirilmistir.
Arastirma kapsamina isletme c¢alisanlari dahil edilmistir. Arastirmada, bilgi paylasimi ve
orgiitsel 6grenme ile yenilikgilik arasindaki iliski ortaya konulmustur. Orgiitsel dgrenme,
isletmede edinilen ve iletilen bilgiye deger katmayi amaglayan oOrgiitsel siireclerdir.
Orgiitsel dgrenme, bireysel diizeyde, takim diizeyinde ve orgiitsel diizeyde 6grenme
olarak ii¢ boyutuyla ele alinmistir. Bilgi paylasimi, bilgiye sahip olan taraf ile bilgiyi
elde edecek taraf arasindaki etkilesimden kaynaklanan, taraflarin goniilliiligi ile bilgi
akisinin gerceklestirildigi bilingli bir faaliyettir. Bilgi paylasimina yonelik bireysel ve
yonetsel bakis acisi, bilgi paylasimina yonelik bireysel ve orgiitsel engeller, bireysel ve
orgiitsel bilgi paylasimi sonuglari seklinde bilgi paylasim boyutlart ele alinmigtir.
Yenilikgilik ise, yeni tiriin, hizmet veya siireci gelistirmek ve bunu ticari hale getirmek
igin ylriitilen tim faaliyetleri kapsayan bir siirectir. Ayrica, ¢alismada calisanlarin
sosyo-demografik ozelliklerinin bilgi paylasimi, Orgilitsel 6grenme ve yenilikgilik ile
iliskisi de incelenmistir.

Calisma sonucunda, orgiitsel 6grenme ile yenilikgilik arasinda pozitif yonlii giiglii bir
iliski (r=,897) saptanmustir. Bilgi paylasimina bakis acist ve bilgi paylasiminin
sonuclar ile yenilik¢ilik arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu saptanirken, bilgi
paylasimina yonelik orgiitsel engeller ile yenilikg¢ilik arasinda negatif yonlii bir iliski
goriilmistiir. Yenilikgilik, bireysel bilgi paylasiminin sonuclar1 ve orgiitsel 6grenme
ile calisanlarin egitim dilizeyi arasinda pozitif yonlii bir iligki belirlenirken,
yenilik¢ilik ve bireysel diizeyde ve grup diizeyindeki oOrgiitsel 6grenme ile
calisanlarin yasi1, sektordeki c¢alisma siiresi ve ayni igyerindeki c¢alisma stiresi
arasinda negatif yonlii bir iliski saptanmistir. Bilgi paylasimina yonelik engeller ile
calisanlarin egitim diizeyleri arasinda negatif yonlii bir iligki belirlenirken, orgiitsel
bilgi paylasimmin sonuglar1 ile c¢alisanlarin sektordeki calisma siiresi ve ayni
isyerindeki c¢aligma siiresi arasinda pozitif yonli bir iliski saptanmistir. Bilgi



paylasimina yonelik bireysel engeller ile calisanlarin maasi arasinda da negatif yonlii
bir iliski belirlenmistir.
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ABSTRACT
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THE EFFECT OF ORGANIZATIONAL LEARNING AND KNOWLEDGE
SHARING ON INNOVATION

Zeynep ISKAN
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Supervisor: Yavuz DEMIREL

This study is performed in three corporations which are active in automotive
industry. Corporation workers are added to the extent of the research. In the research,
the relation among knowledge sharing, organizational learning and innovation is
revealed. Organizational learning is organizational processes aiming to bring in value
to the knowledge acquired and forwarded in corporations. Organizational learning is
discussed in three dimensions as individual learning, learning in team level and
learning in organizational level. Knowledge sharing is a conscious activity that
carried out knowledge flow with willingness of parts that is resulted from interaction
between the side that owns knowledge and the side that is going to get knowledge.
Knowledge sharing dimensions, like individual and managerial viewpoint to
knowledge sharing, individual and organizational obstacles against knowledge
sharing and individual and organizational knowledge sharing results, are discussed.
Innovation is a process that covers all the activities that is carried out for new
product, service or improving the process and make it commercial. Besides, in this
study the relation between knowledge sharing of socio-demographic features of
workers, organizational learning and innovation is analysed.

At the end of the research, positive high correlation was observed between
organizational learning and innovation (r=,897). While it is determined that there is
a positive relation among the view point to knowledge sharing, the results of
knowledge sharing and innovation, a negative relation is seen between organizational
obstacles against knowledge sharing and innovation. There is a positive relation
among innovation, the results of individual knowledge sharing and organizational
learning and workers educational level, whereas a negative relation is determined
between individual level and group level organizational learning and workers ages,
and working hours in sector and working hours in the same workplace. While a
negative relation is identified between obstacles against knowledge sharing and



education levels of workers, a positive relation is determined among the results of
organizational knowledge sharing and workers’ working hours in sector and working
hours in the same working place. A negative relation is identified between the
individual obstacles against knowledge sharing and the workers’ salaries.

2013, 185 Pages
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BOLUM I
KAVRAMSAL CERCEVE

1. 1. Giris

Gelecegin kendilerine ne getirecegini tahmin etmekte zorlanan isletmelerin
rotalarim1  sansa  birakmalari, degisime direng¢ gostermeden kaybetmeyi
kabullenmeleri anlamina gelmektedir. Oysa ki degisen sartlar, isletmelerin meydan
okumalarmi ve sartlar1 firsat olarak gérmelerini gerektirmektedir. ileride olmak
istedikleri, beklentilerini gergeklestirebilecekleri konumlarini yani geleceklerini
kontrol altina alabildikleri siirece gelecegi tahmin etmelerine de gerek kalmayacaktir.
Sahip olduklar1 ve olabilecekleri bilgiyi yonetmek, bu baglamda ©On plana
cikmaktadir. Bilgi paylasimina gereksinim duyan isletmeler, 6grenme ihtiyaglarini
Ogretme ve 6grenme olgulariyla biitiinlestirmeyi basardiklarinda, i¢inde bulunduklari
her sarti farkli gorebilmeyi miimkiin hale getirebilmektedir. Bildiklerini,
ogrendiklerini ve kazandiklart deneyimleri Ogretmeye hazir acgik isletmeler,
ogrendiklerini paylasabilmenin, anladiklarint pekistirmenin, hatalarim1  veya
eksiklerini gérmenin ve bunlar1 gidermenin en iyi yoludur. Yeni fikirler de bu sekilde
aciga c¢ikabilmekte isletme ve pazar i¢in yenilige zemin hazirlayabilmektedir. Her
yeni fikir, isletme acisindan uygun ya da uygulanabilir gibi kesin bir yargiya varmak
mantikli goriinmemektedir. Ancak aciga c¢ikmayr basaran her yeni fikir, baska
uygulanmas1 miimkiin yeni fikirleri tetikleyebilmektedir. Bu siireci gormezden
gelmek, isletmenin yenilik¢i ve yaratic1 yaklasimina ters diigmektedir. Yenilik i¢in
miikemmel parlak bir fikir sart degildir; aksine siradan hatta basit goriinen bir fikir
bile yenilik i¢in yeterli bir sarttir. Yenilik, ekonomik degere doniisebilen, eylemle
ortaya cikan ve siireklilesebilen yaratici fikirlerin iirtiniidiir.

Yenilik, cesitli aktorlerin yer aldigi bilginin etkilesimi ile karakterize
edilmis interaktif bir siirectir. Pazar arastirmasinin goOstergesine gore basarili
isletmeler pazar odaklidir. Pazar odakli isletmeler, yenilik girdisi olarak pazar
bilgisini elde etmek, yaymak ve kullanmak i¢in miisterileri ile iliskilerini
gelistirmektedir. Uriin ve hizmet kosullarin1 iyi bilen miisterilerden yerinde
o0grenmek icin siireclere sahip isletmeler, miisterilerin algi ve tercihlerini erken bir
sekilde yenilik ve pazarlama kararlarima dahil edebilmektedirler. Miisterilerle yiiz

yiize etkilesim isletmelerin bilgilerini nasil iiretebilecegini, kullanabilecegini ya da



gelistirebilecegine dogrudan erisim saglamaktadir. Bu tiir bilgi paylasimi isletmelerin
iletisimini ve yaratici sliregler i¢in O6nemli olan fikirleri birlestirmesini
kolaylastirmaktadir. Bu sekilde iiretim sorunlarmi ¢ézmek, miisteri ihtiyaglarini
karsilamak ve tikamikliklarin  {stesinden gelmek isletmeler igin daha
basitlesmektedir. Bu durumda miisterilerle bilgi paylasimi, isletmenin yenilikg¢iligini
arttiran makul beklenen bir sonu¢ olabilmektedir. Miisterilerle bilgi paylasiminin
yenilikle pozitif iligkili oldugu sonucuna varilmigtir (URL-14: Shuen ve Ming,
2007:696).

Kogut (2000), tedarikeilerle bilgi paylasiminin faydalarinin belgelendigini
ifade etmistir. Endiistiyel alan, yakin isletmeler arasindaki bilgi aktarimina olanak
tanimaktadir. Isletme iiretim ve dagitim sisteminin séz konusu tedarikgi ihtiyaglarina
uygun olmasim1 saglayan uyarlamalarla tedarik¢i ile bilgi paylasimin
gerceklestirebilmektedir. Uretici isletmeler igin tedarikgileri ile uzun vadeli isbirligi
iligkileri, bilgi paylasimini1 yeni bilgi tiirlerine doniistiirmekte ve rekabet avantaji
olusturan essiz bir yetenegi saglayan yeni irlin, silire¢ veya hizmetleri
gelistirmektedir. Tedarikgilerle bilgi paylasiminin yenilikle pozitif iligkili oldugu
bulgusu elde edilmistir (URL-14: Shuen ve Ming, 2007:696). Ancak Shuen ve
Ming’in gerceklestirdigi bu calismada, miisteriler ve tedarik¢ilerle bilgi paylasiminin
isletmenin yeniligi ile iliskisi belirlenmistir. Ancak, isletmenin kendi igerisindeki
bilgi paylasimi dikkate alinmayip etkilesim halinde oldugu cevre unsurlari esas
alimmistir. Yani orgiit i¢i bilgi paylasimina bakilmaksizin sadece orglitiin ¢evresiyle
bilgi paylasimina odaklanilmigtir.

Globallesme ile her gecen giin degisen pazar sartlariyla kars1 karsiya kalan
isletmeler, kendisinden giiclii olan rekabet ortamii kendisine gore yeniden
bi¢cimlendirirken, bir yandan da i¢inde bulundugu konum ve kosullara uyarlanir:
Kendisiyle sartlar arasindaki ¢atigmalari, sartlarla kendisi arasindaki iligkileri, nasil
kendi yararina gore ayarlayacagini degerlendirerek, organizasyonun yasam bic¢imini
diizenler: Kiiltiiriinli olusturur.

Isletmelerin kendisini durum ve kosullara uyarlamak, cevresini kendisine
gore bi¢imlendirmek icin, bir sey yapmak, bir sey gerceklestirmek, bir durumu
degistirmek daha ileriye tasimak igin cabada bulunmasi gerekmektedir. Oncelikle
kendini tamiyan, irettikleri ve sunduklariyla kendini ortaya koyabilen, firsat ve

tehditleri kendi lehine kullanabilen, rekabet ortamini dogru sekilde takip edebilen ve



sonuglart etkin sekilde gozlemleyebilen isletmeler basariyr yakalayabildikleri gibi
kalic1 da kilabilmektedirler. Rekabette bulundugu diger isletmeleri taniyabilme
yetisine sahip organizasyonlar, kalicit olmay1 garantileyemese de basariy1 yakalama
firsat1 elde etmektedirler. Hem kendini hem rakiplerini dogru analiz edebilen, basari
ve basarisizliklarindan kendilerine uygun ¢ikarimlar1 uyarlayabilen isletmeler
izledikleri stratejilerle daha hizli bir sekilde basariyr yakalayarak i¢inde bulunmak
istedikleri ¢evrede kendilerine yer edinebilmektedirler. Bu baglamda, isletmelere
gore dogru ve yanlislar, basar1 ve basarisizliklar da degisim gosterebilmektedir. Her
isletmenin bulundugu yere gore bakis acisi farklilagabilmektedir. Uyguladiklari
stratejiler de, isletmelere Ozgiilesmekte ve bu sekilde rekabet ortami kendilerini
yeniden bi¢imlendirirken isletmeler de bu ortama yeni yonler saglayabilmektedir.

Cohen ve Levinthal (1990), 6ziimseme kapasitesini isletmenin yeni, dig
bilginin degerini anlama, onu 6ziimseme, benimseme ve ticari amaglarina uygulama
yetenegi olarak ifade etmislerdir. Endistriyel bir kiimede bilgi paylasimi, bir 6grenme
siireci olarak goriilebilmektedir. Isletme kapsaminda bilgi paylasimmin nihai
basarisi, isletmenin paylasilan bilgiyi benimseyip benimsemedigi ve bu bilgiye
hakim olup olmadigi ile iliskilidir. Eger isletme paylasilan bilgiyi basarili bir sekilde
O0grenmez ve bilginin degerini kavrayamaz, 6ziimseyemez ise, kendi sorunlarini
¢ozmek i¢in bilgiyi uygulama olanagi azalmaktadir. Endiistriyel bir kiimedeki
isletme i¢in paylasilan bilgiyi hem 6grenme hem de kullanma yeni bilgiyi de
etkilemektedir (URL-14: Shuen ve Ming, 2007:696).

Bu arastirmada, bilgi paylasimi ve orgiitsel 6grenme siiregleri birlikte ele
alarak her ikisinin de isletmelerin yenilik¢iligi iizerindeki etkisinin belirlenmesi
amaclanmistir. Bu calisma ile yeni bilgilere acik yenilik¢i isletmelerin orgiit i¢i ve
orglit digindaki bilgi paylasimi ve Orgiitsel Ogrenme siireclerinin daha iyi

anlagilmasina dair 6nemli ipuglar1 vermesi hedeflenmistir.

1.2. Veri, Enformasyon ve Bilgi

Belirsizligin kesinlestigi ekonomide, kalici rekabet avantajinin tek giivenilir
kaynag1 bilgidir. Pazarlarin degistigi, rakiplerin artigi ve triinlerin neredeyse bir
gecede demode oldugu ortamda basarili isletmeler siirekli yeni bilgi yaratan ve
organizasyon i¢inde genis Olglide bu bilgiyi yeni teknoloji ve iiriinlerde

somutlagtiranlardir (URL-12: Nonaka, 2007:162). Bilgi organizasyonun en 6nemli ve



giiclii varligindan biri haline gelmistir, ne kadar biiylik ya da kiigiik olursa olsun her
organizasyonun can damaridir ve sonugta Orgiitiin gelecekteki basarisini
belirlemektedir (Kokavcova ve Mala, 2009:48). Bilgi, isletmelerin anahtart gibi
goriilmektedir. Toffler ve Toffler (1993)’in ortaya koydugu gibi, Compaq veya
Kodak, Hitachi veya Siemens gibi sirketlerin gercek degeri kamyon, montaj hatalar
ve sahip olabilecekleri fiziksel varliklarindan ziyade calisanlari, veri bankalar1 veya
sirketlerin patentlerindeki fikir, anlayis ve bilgilere dayanmaktadir. Boylece
sermayenin kendisi giderek maddi olmayan duran varliklara dayanmaktadir. Bilgi
insanda (insan sermayesi gibi) ve teknolojide sekillenip somutlastiginda, her zaman
ekonomik kalkinma merkezi olmustur (Beijerse, 1999:95).

Bilgi, genellikle veri ve enformasyon kavramlari ile esdeger tutulmakta ve
her tigii de, birbirinin yerine kullanilabilen olgular olarak algilanmaktadir. Bunun
dogru ya da yanhshgindan ziyade, ayrimlarinin tam olarak yapilamamasindan
kaynaklandigini sdylemek miimkiindiir. Ayn1 anlamlar1 icermemekle beraber keskin
cizgilerle birbirinden ayr diistinmek de s6z konusu degildir. Maglitta (1996), verinin
islenmemis ham rakam ve gergekler; enformasyonun islenmis veri; bilginin ise
eyleme gecirilen, harekete doniistiiriilen enformasyon oldugunu ileri stirmektedir
(Alavi ve Leidner, 1999:5). Bu baglamda enformasyonun orgiitiin amacina ve igine
uygun olan veri tanimini kullanan Barutcugil’e gore ise uygulanmayan enformasyon
orgiite deger katmadigi gibi ancak uygulandiginda bilgiye doniismektedir
(Barutgugil, 2002:58). Vance (1997) enformasyonu, anlamli bir ¢ercevede
yorumlanan veri iken bilgiyi dogrulanmis veya dogru olduguna inanilan
enformasyon seklinde tanimlamaktadir (Alavi ve Leidner, 1999:5). Bilgi, Lang
(2001)’in tanimladig1 gibi enformasyonlarin diizenlenmesiyle yorumlanarak anlam
kazandirilan kisisel anlamda 6zliimsenen ve paylasildik¢a artan siireklilik temelinde
gelisen bir olgudur (Kulakli, 2005:265; URL-13: Odabas, 2009:178). Weick
(1995)’in ifadesine gore, organizasyon tarafindan elde edilen ve saklanan bilgi,
anlamlandirmanin bir sonucudur veya c¢evresindeki ve orgiit icerisindeki mevcut
verilerin bir yorumudur ve bu nedenle Ozneldir. Bilgi elde edildiginde ve
yayildiginda biiylik olasilikla birden fazla, dinamik yorumlara maruz kalmaktadir
(McDonald, 2002:23). Nonaka (1999)’ya gore bilgi, 6grenme ve deneyimlerle
kazanilan 6nceki bilgilerle tamamlanip biitiinlestirilmistir. Barutcugil (2002)’e gore

bilgi, karar ve davranislara yol gostericidir. Davenport ve Prusak (2001)’e gore ise



bilgi, deneyim, yargi, degerler, inanglar ve sezgilerle olusmaktadir (Kulakl,

2005:265). Alavi ve Leidner’a gore bilgi, zihinde meydana gelen anlamdir, anlam

icermeyen bilgi ise sadece akil, statik ve daginik bilgiden ibarettir (Yuan, 2010:426).

Enformasyon ise, ancak onunla ne yapacagini bilen birinin elinde iken bilgi haline

gelmektedir (URL-22).

Bu baglamda bilgiyi veri ve enformasyondan ayristiran 6zellikler Tablo

1.1°de gosterilmektedir.

Tablo 1.1 Veri, Bilgi ile Enformasyon Farki

Veri

Islenmemis
enformasyon veya
objektif  olgularin
temsilidir

Olgular ve mesajlar

Heniiz
yorumlanmamig
semboller

Enformasyona
dontstiiriilmek
lizere
big¢imlendirilebilen

Basit gozlemler

Kaynak: Tiwana,

Enformasyon
Islenmis veridir

Sadece gergekleri sunar

Acik, net, yapilandirilmis ve
basittir

Yazili olarak kolayca ifade
edilir
Veriyi yogunlastirarak,

duzelterek, anlamlandirarak ve
hesaplayarak elde edilir.

Sahibi yoktur

Bilgi sistemleri ile iyi sekilde
kullanilir.

Genis bigimde veriye anlam
kazandirmada,  yorumlamada
onemli bir kaynaktir.

Veriden geligir: veri
tabanlarinda, kitaplarda,
kilavuzlarda ve  belgelerde

somutlagir/resmilesir/sekillenir.
Bigimlenebilir, kaydedilir ve
aciklanir:  kolayca  yeniden
kullanilabilir sekle girebilir

2001:37; Demirel, 2007:234

1.2.1. Bilginin Onemi

Bilgi
Isleme déniistiiriilebilir / Kullanilabilir
enformasyondur

Tahmin yapma, nedensel iliski kurma ya
da tahmini kararlar alma olanag1 saglar
Anlagilmasi zor, belirsiz, kismen yapisal
degildir

Sezgiseldir, kelimelerle ve aciklamalarla
anlatmasi giictiir ve ifade etmesi zordur
Insanlar arasindaki
konusmalarda, deneyime
sezgilerde ve insalarin
sorunlart ve c¢dziimleri
yeteneklerinde yer alir.
Sahibine bagldir.

Resmi olmayan kanallara ihtiya¢ duyar

iligkilerde,

dayali
durumlari,
karsilastirma

Akill1  karar vermede, tahminde,
tasarlamada, planlamada, teshiste ve
sezgisel yargida 6nemli bir kaynaktir.

Kollektif akillarda yani ortak zihinlerde
sekillenir; deneyimle, basarilarla,
basarisizliklarla ve zamanla &grenerek
gelisir.

Genellikle deneyim yoluyla insanlarin
zihninde ortaya ¢ikar

Rekabet bir yarig olduguna gore, siirekli dinamik bir yapidadir ve buna bagl

olarak rekabet giicliniin duragan olmasi beklenemez. Rekabet giicii ya da avantaji,

organizasyonun diger organizasyonlardan daha {istiin nitelik ve nicelik igeren



yetkinliklerini yaratmasi ya da artirmasidir. Bu yetkinlikleri dogrultusunda somut
olarak  rekabet  giiclerini  ortaya  koyan  organizasyonlar, yenilikler
gerceklestirebilecekler ya da farkliliklar yaratabileceklerdir (Kanibir, 2004:82-83).
Gliniimiizde bilgi, 6zellikle yliksek bilgi yogun isletmelerde rekabet avantajinin
stirdiiriilmesi i¢in 6nemli basarili faktorlerden biridir. Bilgi, isletmenin en degerli
Ozelligi haline gelmistir (Liao, 2006:227). Bilgi, fiziksel olarak tanimlanabilir bir
varlik degildir. Elde edilebilir, saklanabilir, islenebilir ve dagitilabilir ama yonetim
bilginin gecerliligini garanti edemez. Huber (1991)’e gore, bilginin kendi iginde
hicbir degeri yoktur; bilginin biliylik bir kismi sadece insanlar araciligiyla
anlamlagmaktadir (Bhatt, 1998:166).

Kiiresellesmenin rekabet ortamini siirekli degistirmesi ile birlikte teknolojik
gelismelerin de iiretim faktorlerini etkileyerek bilgiyi Onemli bir iiretim faktori
haline getirmesi isletmelerin deger ve farklilik yaratmalarin1 gerektirmis ve onlar
bilgiye odaklandirmistir (Bayraktar, 2006:64). Daft ve Lengel (1986), bilginin sadece
kiigiik bir paymi teknolojiden tlireyen bilgiden olustugunu ifade etmislerdir.
Minzberg (1973), ise ¢ogu bilginin insan odakli isletmeler tarafindan iiretildigini,
elde edildigini ve kullanildigin1 belirtmistir. Keltner ve Finegold (1996)’a gore,
teknolojiden tiireyen bilgi isletmelere avantaj saglayabilmekte ancak sonunda pek
¢ok rakip zaman igerisinde teknoloji kullanimini taklit etmektedir (Bhatt, 1998:166).

Bilgi ve degisim, birbirini tetikleyen birbiriyle etkilesim halinde olan
olgulardir. Bilgideki degisim, Orgiitleri rekabete zorlamakta ve rekabet kosullarinda
hizli tepki verebilen, uyum sorunu yasamayan, rekabet refleksleri gii¢lii olan
yetenekli orgiitler ayakta kalabilmektedir. Bu ortamdan elimine edilenler ise, rekabet
yetenegi yetersiz ya da bu yetenekten yoksun olan kiyaslamali olarak digerlerine
gore rekabet refleksi zayif kalan orgiitlerdir (Yalgin, Seckin ve Demirel, 2009:49).
Rekabetin artan ivmeyle hiz kazandig1 pazar kosullarinda, isletmelerin varliklarini
sirdiiriilebilir kilmalarinda, faaliyetlerini amaglar1 dogrultusunda en iyi sekilde
gerceklestirebilmelerinde, bu faaliyetlerinin kendilerine deger ve fayda olarak geri
donligmesinde hem igsel siire¢lerdeki her diizeyden c¢alisanin hem de dis
kaynaklardaki olas1 destekgilerin sahip olduklar1 bilginin yeri son derece dnemlidir.
Bu bilgi birikiminin aci8a c¢ikarilmasi1 ve silireglerdeki her asamada kullanilip
paylasilabilmesi, bilgiyi daha degerli kilarak stireklilestirmektedir. Bilgi paylasildigi

siirece degerlenen, gelisen ve isletmeler i¢in anlam kazanan bir olgudur. Aciga



cikmayan ve kisisellestirilen bilginin varhigi ile yoklugu esdegerdir ki isletme
acisindan anlam teskil etmeyecegi gibi isletmeye deger ve fayda da
kazandirmayacaktir (Kulakli, 2005:265-269-270).

Bilgiyi degerlestiren unsur, yeni kaynaklardan edinilen bilginin mevcut
kaynaklardan edinilen bilgiyle biitiinlestirilmesidir ve bu tamamlanan bilgiden
orgilitteki her c¢alisanin yapic1 sekilde yararlanmasini saglamak ve bu siireci
stireklilestirmektir. Tiim birimler ve tiim calisanlar arasinda bilgi paylasim siireci
gerceklestiginde ve is siireclerine yansitildiginda bilgiden istenilen deger
saglanmaktadir (Yalgin, Seckin ve Demirel, 2009:50). Bilgi temelli arastirmalar
ozellikle organizasyonel bilginin pazarda kopyalanamayan farkli (sinerjistik) bir
istiinliik sagladigini gostermektedir. Bilginin genellikle 6znel oldugu diistiniiliirken,
bilgi cogunlukla birlikte iiretilir ve birlikte muhafaza edilmektedir. Bilgi ¢alisanlarin
Oznelliginden cikarak organizasyona mal edildiginde, orgiit acisindan kullanilabilir

ve yararli hale gelmektedir. (Brown ve Duquid, 1998:90-91).

1.2.2. Bilginin Ozellikleri

Bilginin 6zelliklerini asagidaki sekilde ozetlemek miimkiindir (Demirel,

2007: 249-250; Tiwana, 2001:39):

o Bilgi, ancak kullanildigi zaman degerlidir ve deger kazanir.
Paylasilmayan bilgi siirekliligini, gecerliligini ve giincelligini kaybeder. Duragan
bilgi degersizlesen bilgidir. Bilginin degeri bilginin siirekli hareketliligine, akisina
baglidir. A¢iga cikarilan ve tartisilan bilgi fayda saglar. Ancak dinamik bilgi orgiit
icin deger ifade eder.

. Bilgi, karmagiktir. Bilgiyi isletmenin diger unsurlarindan ayirt etmek,
onlardan ayri diisiinmek olasi degildir. Orgiitsel bilgi gerek &rgiit yapisi, gerek
kiiltiiri, gerek teknoloji ve orgiit liyeleri ile etkilesim halindedir bunlarla iligkilidir.

o Bilgi akisi, dil yoluyla gergeklesir. Orgiit icerisindeki veya orgiit
disindaki bireylerle deneyim ve bilgiler dil araciligiyla aktarilabilmektedir. Bilginin
her modu bagka bir dilde hareket eder

J Bilgi, degisimi elde tutan bir aractir
Ayrica bilginin ii¢ 6zelligi yonetimine iliskin bir fikir vermektedir: Deneyimsel

yapist, ortak yapisi ve karsiliklilik.



1.  Deneyimsel bilgi komut/betik olarak saklanir. Bilgi bliyiik olcilide
deneyimden elde edilir. Deneyimsel bilginin bir kismimi1 ifade eden aktarilmasi
mimkiin olan bilgi -betikler, sezgi, pratik kurallar, bulugsal yontemler, metotlar-
alictya da aktarilir.

2.  Bilgi aslinda ortaktir ve veri biriktirme mantigiyla duraksar. Yeni bilgi
kismen calisanlarin islerinin bir parcasi olarak siirdiirdiikleri ortak siireglerle yaratilir.
S6z konusu igbirligi altyapisina tehdit, daha fazlasi daha iyidir veri biriktirme
zihniyetinden kaynaklanir.

3. Bilgi yonetiminin basarisi karsilikliliga dayanir. Bilgi yonetimi, bilgi
paylasimina, karsilikliliga ve destekleyici bir kiiltiire baghidir. Karsiliklilik insanlar
bilgi paylasmaya goniillii olmaya yonlendirir ve bu tiir karsiliklilik sadece uygun

odillendirme sistemleri ve kurum kiiltiirii degisimi ile saglanir.

1.2.3. Bilgi Cesitleri

Nonaka ve Takeuchi (1995), hem bi¢imlendirilmesi ve iletilmesi oldukca
zor olan Ortlili bilgiyi hem de agik bilesenleri igeren oOrgiit i¢in dnemli olan
kolaylikla iletilebilen, paylasilabilen ve derlenebilen bilgi olarak en iyi sekilde
tanimlanan agik veya kodlanmug bilgiyi saptamiglardir (URL-15: Soliman, 2002:5;
Sammartino, O’Flynn ve Nicholas, 2002:5). Bu anlamda Soliman (2002:4), bilgi
transferinin Orgiitiin rekabet¢i konumu i¢in 6nemli kabul edildigini ifade etmistir.
Pek cok aragtirmanin ¢aligmalarinda yer verdigi bilgi ¢esitlerine arastirmamizda da

yer verilmistir.

1.2.3.1. Ortiilii Bilgi

Bireyler hem ortiili hem de agik bilgiler tasimaktadir. Ancak bireylerin
sahip oldugu bilgi, aslinda dogada ortiili olma egilimindedir (Ipe, 2004:403).
Nonaka ve Takeuchi (1995)’in de belirttigi gibi, bireyin icindeki bilgi s6z ile ifade
edilmesi, aciklanmas1 ve kodlanmasi (sistemlestirilmesi) zor olan oOrtiilii bilgi olarak
adlandirilmaktadir (Liao, 2006:228).

Ortiilii bilgi, isletmenin yenilik yetenegi igin kritik bir unsurdur. Bilgi
yonetimi uygulamalar1 degerlendirilerek ve gelistirilerek bir isletme gercekei olarak
degismek i¢cin umut besleyebilir, yenilik sinirlarin1 genisletebilir ve yeni is yollari

acilabilmektedir. Bu ise, yeni firsatlar1 kesfetmek i¢in mevcut uygulamalari ve



yetenekleri kullanarak c¢esitlilik iiretmek suretiyle orgiitiin yetenegini artirarak

basarilmaktadir (Coombs, Hull ve Peltu, 1998:7).

1.2.3.2. Acik Bilgi

Nonaka ve Takeuchi (1995)’ye acikca ifade edilebilen ve

yayimlanabilen bilgi agik bilgidir. Organizasyonda kodlanmis sekilde ifade edilen

gore,

kural ve ilkeler (politika, yonerge gibi), bir gesit acik bilgidir (Liao, 2006:228).
Ortiilii ve agik bilgi, birbirinin tamamlayicisidir ve bireylerin yaratici faaliyetlerinde
etkilesim halindedir ve birbirlerini etkilemektedirler. Ortiilii ve agik bilgi arasindaki
sosyal etkilesimle, bilgi iiretilmekte ve arttirllmaktadir. Bu etkilesim, bilgi
doniistirme  olarak  adlandirilmaktadir. Bu  etkilesim, bireylerde degil
organizasyondaki bireyler arasinda gergeklesmektedir (Beijerse, 1999:100).

Bilgi cesitleri igerisinden temel alinan agik ve ortiilii bilginin kiyaslanmast

Tablo 1.2°de goriilmektedir.

Tablo 1.2 Acik Bilgi ve Ortiilii Bilgi Karsilagtirmasi

Ozellik Ortiilii Acik

Yap1 Kisisel/6zel,bulunduklari Kodlanabilir ve agiklanabilir
baglama/duruma 6zel.

Bigimsellestirme Bigimlendirme,kaydetme, Sistematik ve resmi bir dilde

kodlama veya ifade etmek zordur.  kodlanabilir ve iletilebilir

Gelisme siireci

Konum

Doniistiirme siireci

Bilgi teknolojileri
destegi
Ortam ihtiyaci

Uygulamada karsilagilan deneme
ve yanilma

Insanlarin zihninde

Genellikle benzer veya orneklere

dayanarak yiiriitiilen
digsallagtrma  yoluyla  aciga
dondstiriliir

Yonetmek, paylasmak veya bilgi
teknolojisiyle desteklemek zordur
Zengin bir iletisim ortami ihtiyaci
vardir.

Kaynak: Tiwana, 2001:39

Ortiilii anlayisin aciklanmasi ve
bilginin yorumlanmasi

Belgeler,  veritabanlari,  Web
Sayfalari, epostalar, tablolar,
grafikler vb.

Anlama, kavrama ve ic¢ine alma,

O0ziimseme  yoluyla  Ortiililye
doniistiiriilir
Mevcut  bilgi  teknolojisi ile
desteklenir

Elektronik kanallar
transfer edilebilir

araciligryla

1.2.3.3. Orgiitsel Bilgi
Orgiitsel bilgi, ortiilii ve agik bilginin siirekli etkilesiminin bir iiriinii olarak
bilgi yaratma siireci sonunda ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitsel bilgi, bilginin yaratilip

gelistirildigi, elde edildigi ve transfer edildigi siirecler ele alinarak bilginin
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stirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynagi nasil olabilir seklinde degerlendirilirken;
bilgi yonetimi, bilginin kullanilip uygulanmasina yogunlasarak bilisim teknolojileri
ile birlestirilebilen oOrglitsel bilgiden deger yaratmak amaciyla bu bilginin
yonetilmesi, depolanmasi ve dagitilmas siirecleri ile ele alinmaktadir. Orgiitsel bilgi,
orgitiin hem i¢ hem dis kaynaklarinda yer alabilen veri tabanlari, paylasilan
deneyimler, benzer ya da aym faaliyet alanlarindaki en iyi uygulamalar araciligiyla
kazanilabilen bilgidir. Ogrenen orgiitlerle bilgi ydnetiminin ortak vurgusu rgiitlerin
kendilerine rekabet avantajini kazandiracagini belirledikleri bilginin etkin sekilde
nasil Ogrenilecegi, bu bilgiden fayda saglamak amaciyla bilginin en iyi sekilde
kullanima ve uygulamaya hazir hale nasil getirelecegidir. Bu basamaklarin her biri
bilginin etkin yonetimine dayanmaktadir (Kapu ve Aybas, 2008:85).

Bilgi paylasimi faaliyetlerinin basarisinda, bilginin 6zelliklerinin/niteliginin
onemli oldugu bazi arastirmalarda tespit edilmistir. Zander and Kogut (1995),
kodlanabilir iiriin bazli bilginin ortiilii bilgiyle kiyaslandiginda kolayca transfer
edildigini bulmuslardir. Endiistriyel bir kiimede, bilgi paylasiminin biiyiik bir bolimii
aciktir ve isletmeye uygun kodlanabilirdir. Isletmeler arasinda &rtiik bilginin ifade
edilmesini ve iletimini kolaylastiran sosyal iliskilerin yer aldig1 sosyal sistemler veya
aglar, bilgi dolagimimi kolaylastirmaktadir. Ancak kendine ozgii Ortiik bilgiyi
kodlama ve dolagimini saglamak zordur ki bu da ortiik bilginin transfer edilmesini
zorlastirmaktadir. Isletmeye 0Ozgii ortiik bilginin 6ziimsenmesi, kullanimi ve
kombinasyonu ancak deneyim, gozlem ve ¢Oziim arastirmalart ile
saglanabilmektedir. Cesitli ortiilii bilgilerin ifade siireci etkin bir sekilde yiiriitiilecek
O0ziimseme kapasitesini kapsamaktadir. Shuen ve Ming ¢alismalarinda miisteri ve
tedarikcilerle  bilgi  paylasimmin  etkinliginin  ve  verimliliginin  bilginin
niteliginden/6zelliginden etkilendigini destekleyen bulgulara rastlamiglardir (URL-
14: Shuen ve Ming, 2007:696-697).

1.2.4. Bilgi Sarmah

Genellikle organizasyonun en degerli bilgisi, ¢alisanlarin aklindadir. David
J. Skyrme (1998), bilgiyi transfer etmek i¢in iki tamamlayic1 yaklagim onermektedir.
Ilki bilgiyi daha acik bir sekle doniistiirmektir: Belgeler, siirecler, veritabanlari.
Ikincisi ise, daha iyi insan etkilesimiyle ortiilii bilgi akisini artirmaktir bu sekilde

bilgi organizasyon etrafinda yayilmaktadir ve bir kismi akillarda tutulmaz
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(Kokavcova ve Mala, 2009:49). Orgiitsel bilgi, dort asamali doniisiim siirecinden
gecmektedir yani Tablol.3’te goriildiigii gibi, Ortiili ve agik bilgi arasindaki
etkilesim  sosyallesmeden  digsallastirmaya, kombinasyona, icsellestirmeye,
sosyallestirmeye, dissallagtirmaya giden bir ¢esit sarmal olusturarak dort farkli yone
gidebilmektedir. Ogrenme siireglerini gerektiren ve hep birlikte bilgi yaratimin
saglayan dort sekilde bilgi doniistiirme siireci bir bagka deyisle bilgi iiretmenin dort
¢esidi mevcuttur (Kokavcova ve Mala, 2009:49; Beijerse, 1999:100 ; Fischer,
2000:9).

Ortiilii ve agik bilgi arasindaki etkilesimin tammlandigi dort cesit mod

Tablo 1.3’te verilmistir.

Tablo 1.3 Bilgi Doniisiim Modlar:

Bilgi Doniisiim Modlar:
_ Ortiilii Bilgiye Agik bilgiye
Ortiilii bilgiden Sosyallestirme Dissallastirma

Acik bilgiden Icsellestirme Birlestirme

Her bilgi doniistiirme modunun 6zellikleri

Sosyallestirme | Ortak faaliyetler-paylagilan (ortak) deneyimler -zaman gecirmek, ayni
ortamda yagamak - ¢iraklik (Staj) - gozlem, taklit -¢aligmalari uygulama -
galisma alani disinda resmi olmayan toplantilar- diinya goriisii, karsilikli
giiven-salt deneyim.

Digsallastirma | Bilgi metaforlar (mecazlar), kavramlar, hipotezler, diyagramlar, modeller
veya prototipler kullanilarak belirginlestirilir ve paylasilir. Bu tiir dil
kaynaklar1 kullanilarak resim ve ifadeler arasindaki farkliliklar ve bosluklar,
bireyler arasindaki yansima ve etkilesimi tesvik etmeye yardimei olabilir.
Birlestirme Belgeler, toplantilar, telefon goriismeleri veya bilgisayarli iletisim aglar1.
Bilginin siralanmasi, eklenmesi, birlestirilmesi, siniflandirilmasi ile mevcut
bilginin yeniden yapilandirilmasi. Diflizyon(yayilma) ve sistemlestirme
6nemlidir. Sunum veya toplantilar araciligiyla orgiit iiyeleri arasinda bilginin
toplanmasi, kombinasyonu / birlesimi, yayilmasi; organizasyonda daha
faydali hale getirmek i¢in bilgi isleme veya bilgi basimu.

Igsellestirme Yaparak ogrenme. Yaratilan bilgi orgiit genelinde paylasilir. Zihinsel model
veya teknik bilgi biciminde bireylerin Ortiilii bilgi olarak igsellestirdikleri
bilgi degerli varlik haline gelir. Faaliyetler: egitim programlari,simiilasyonlar
veya deneyler,¢capraz islevleri gelistirme takimlari,yeni deger ve diisiinceleri
arastirma ve paylasma,prototipleme ve kiyaslamanin kolaylagmasi,miicadele
ruhunun kolaylagmasi,sonuglarin tiim boliimde paylagilmasi.

Kaynak: Nonaka ve Takeuchi, 1995’ten aktaran Beijerse, 1999:100; Fischer,
2000:9; Khalili, Maleki ve Mirzahosseinian, 2011:303.
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Sosyallestirme (Ortiilii bilgiden ortiilii bilgiye doniisiim): Sosyallesme
modu, deneyimlerin paylasildigi ve boylece ortiilii bilginin bir ¢esidini olusturan bir
stiregtir (Fischer, 2000:9). Bireyler arasindaki oOrtiili bilginin paylagilmasini
amaglamaktadir (Kokavcova ve Mala, 2009:49). Kisisel bilgi sayesinde deneyim
alisverisleri zihinsel modeller bigiminde olusturulmaktadir. Bu durumun ornekleri,
temel kurum iligkileri, teknik beceriler, is egitimi, deneme yanilma politikasi,
digerlerini taklit, beyin firtinasi faaliyetleri, uygulama ve egitim, fikir aligverisi ve
birgok konusmadir (Beijerse, 1999:100).

Digsallastirma (Ortiilii bilgiden acik bilgiye doniisiim): Dissallastirma
modu bilgi yaratmanin anahtaridir ¢iinkii Ortiilii bilgiden yeni acik kavramlar
tiretmektedir; kodlama bu modda goriilmektedir (Fischer, 2000:9). Agik kavramlara
ortiilii bilgi eklenmesini amacglamaktadir (Kokavcova ve Mala, 2009:49). Kisisel
veya Ortiilli bilgi metaforlar, kiyaslamalar, hipotezler ve modeller seklinde (6rnegin
dilde) acik hale getirilmistir. Doniisiimler ve ortak degerlendirmeler tasarim siirecini
artirmak i¢in kullanildiginda bu tasarim siirecinde digsallastirma goriiliir. Nonaka ve
Takeuchi, bilgi donilisiimiinde digsallagtirmay1 kilit siire¢ olarak gérmiislerdir; ¢linkii
ortiilii bilgiden yeni ve agik tasarimlar dogar (Beijerse, 1999:100).

Birlestirme (Acik bilgiden acik bilgiye doniisiim): Acik bilginin farkli
unsurlar1 birlestirmesini amaclamaktadir (Kokavcova ve Mala, 2009:49). Yaygin
olarak calisanlarin 6greniminde, egitiminde ve denetiminde meydana gelen
birlestirme modu, sistematik bilgi yaratmak icin farkli agik bilgilerin birlesimini
iceren bir siiregtir (Fischer, 2000:9). Bireyler bilgi aligverisinde bulunurlar ve bu
bilgi dokiimanlar, toplantilar, telefon konusmalari ile ve bilgisayar aglar1 gibi medya
araciligiyla bilgi aligverisi ile birlestirilir. Ac¢ik bilgiyi siralayarak, toplayarak,
birlestirerek ve kategorilendirerek ile mevcut bilginin yeniden yapilandirilmasiyla
olusturulabilir. Birlestirme genellikle egitim ve 0gretim alanlarinda ortaya ¢ikan bir
bilgi tiretme tiiriidiir. Bilgi ve bilisim sistemleri, birlesmenin 6rnekleridir (Beijerse,
1999:100). Grant (1996)’ya gore aslinda bilgi entegrasyonu, organizasyon iginde
bilginin yeniden kullanilmasidir. Entegrasyon, birey ya da gruplarin Orgiitiin is
stireclerine gomiilii ve Orglitsel smurlarin  Otesine taginan bilgiyi almalarini
saglamaktadir (Wallace, 2010:39).

Icsellestirme (Acik bilgiden ortiilii bilgiye doniisiim): Ortiilii bilgide acik

bilginin somutlagtirilmasin1 amaglamaktadir (Kokavcova ve Malé, 2009:49). Acik
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bilginin ortiilii bilginin bir parcas1 haline geldigi bir siiregtir. Bu, 0grenme ve
belgelenen bilgi ile gergeklesebilir (Beijerse, 1999:100). i¢sellestirme modu, yaparak
ogrenme ile yakindan ilgilidir (Fischer, 2000:9). Deneyimli yoneticilerin veya
teknisyenlerin ders verdiginde veya yazarlar bir girisimcinin veya bir kurulusun
biyografisini yazmaya karar verdiginde igsellestirilme goriilebilir (Beijerse,
1999:100).

ortiila Diyalog ortiili

Sosyallestirme Dagsallastirma
ortiili agik

Alan Acik bilgi
Olusturma baglama

ortiild icsellestirme Birlestirme agik

L ]

acik Yaparak Ogrenme acik

Sekil 1.1 Bilgi Sarmah: Ortiilii Bilgi Acik Bilgi Dongiisii (Sagsan, 2010:38)

1.3. Bilgi Yonetimi

1980’lerin en basarili iist diizey yoneticileri bilginin organizasyonun en
onemli varligi hususunda hem fikir olmalarina karsin bilgin nasil yonetilecegini
kimse bilmemekteydi. K. Sveiby (2000), bilgiyi yOnetmenin imkansiz ve
yoneticilerin denetledigi ve etkiledigi bir ortam oldugunu aciklamistir (Kokavcova ve
Mala, 2009:49).

Kanagasabapathy vd. (2006)’ya gore, bilgi kolaylikla dlgiilemedigi veya
denetlenemedigi i¢in isletmenin calisanlarina ait Ortiilii bilginin yani sira Orgiitiin
kendi deneyim ve becerilerinden tam yararlanmak amaciyla orgiitler bilgiyi etkin bir
sekilde yonetmek zorundadirlar (URL-8: Kanagasabapathy, Radhakrishnan ve
Balasubramanian, 2006).

Nonaka (1991) and Rowley (2000)’e gore bilgi yonetimi, genel sekliyle
farkl1 kaynaklardan elde edilen ve yararli bilgiyi belirleyen bir siire¢ olarak

tanimlanmaktadir (Almahamid, McAdams ve Kalaldeh, 2010:330). Sveiby bilgi
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yonetimini, bir organizasyonun maddi olmayan duran varliklarindan deger yaratma
sanat1 olarak tanimlamustir. Den Hertog and Huizenga (1997), organizasyonlarin
kendi temel yetkinliklerini yapmak zorunda olduklart se¢imin Onemine
deginmiglerdir. Bu temel yetkinlikler sayesinde isletmeler, kendilerini digerlerinden
ayirt edebilirler. Onlara gore bilgi yonetimi bilgi hirsim gergeklestirmek {izere
araclarin kullanimidir. Weggeman’a gore bilgi yonetimi, ortak (kurumsal) hirsi
gerceklestirecek sekilde bilgi deger zincirinde islemsel siireclerin diizenlenerek ve
yonetilerek Orgiitiin hedefleri ve stratejisinin gelistirilmesidir. Beijerse’e gore ise
bilgi yonetimi, veri ve bilgileri yorumlama yetenegini gelistirmek, artirmak ve
kullanmak tiizere (mevcut bilgi kaynaklarini, deneyimi, yetenekleri, kiiltiiri,
karakteri, kisilik, duygular1 vb. kullanarak) c¢alisanlarin motivasyonu ve
kolaylastirtlma odakli stratejisiyle, bu veri ve bilgileri anlamlastirma siireciyle
orgiitiin amaglarini gergeklestirmektedir. Burada sz edilen Orgiitsel amaglar, s6z
konusu 6rgiit i¢in ¢aba sarf edilen herhangi bir sey olabilir. Bu bir satislarin artmast,
daha fazla kar elde etme veya rekabet avantaji gelistirmek olabilir (Beijerse,
1999:101-102). Bu baglamda hem ¢alisanlarin hem de siireglerin bilgi iiretmeye ve
paylasmaya yonlendirilmesine dayanan bilgi yOnetimi, insan ve siirece
odaklanmalidir (Zaim, 2005:85). McAdam ve Leonard (2001), bilgi ydnetiminin
bireyleri yonetmekte kullanilan strateji ve taktiklere odaklanan bir faaliyet olduguna
dikkat ¢ekmektedir (Hung, Lien, Fang ve Mclean, 2010:426). Bilgi yonetimi,
Orgiitlin stratejik hedeflerine ulagsmasi i¢in Ogrenmeyi, yeniligi ve paylasimi
kolaylastiran bir sistem olarak goriilebilmektedir (Barrett, 2011:75).
Becerra-Fernandez vd. (2004)’e gore bilgi yonetimi, oncelikle calisanlarin
hem birbirlerinden hem de dis kaynaklardan 6grenmelerini kolaylastirabilmekte ve
bu Ogrenme pazara ve teknolojik degisimlere karsi siirekli gelismelerine ve
degismelerine imkan tanimaktadir. Ayrica bilgi yoOnetimi, calisanlara esneklik
kazandirarak ve onlarin is tatminin artmasini saglayarak calisanlar1 bu sekilde c¢esitli
yonlerden etkilemektedir (Almahamid, McAdams ve Kalaldeh, 2010:332). Bilgi
yonetimi isleri dogru yapmaya degil dogru isleri yapmaya odaklanmaktadir. Bireysel
bilginin Orgiitsel bilgiye doniistiiriilmesini esas alan bilgi yOnetiminin amaci,
isletmenin sahip oldugu bilgi potansiyelinden en iyi sekilde yararlanmasini ve bilgi

varliklarini en etkili bicimde kullanmasini saglayarak bunlardan optimum verimi elde
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etmesidir. Orgiitsel bilgi bireysel bilgiye gore daha giivenli ve isletme acisindan daha
stratejik oneme sahiptir (Zaim, 2005:77,86,93).

Pek c¢ok kurulus hizli teknolojik degisimler nedeniyle rekabet ortamiyla
zorluklarla karst karstya kalmaktadirlar. Yonetimler {iriin hatlarinda yonetim
uygulamalarinda ve iiretim siireclerinde daha fazla yaraticilik ve yenilik¢ilige
yonelmektedirler. Bilgi yonetimi girisimleri isletmelerde son zamanlarda 6n plana
cikmaktadir. Ayrica yenilik pazardaki siirdiiriilebilir rekabet avantajini koruyabilmek
icin kritik bir 6nlem olarak da goriilmektedir. Mc Adam ve Leonard (2001), bilgi
yonetiminin bireyleri yonetmekte kullanilan strateji ve taktiklere odaklanan bir
aktivite olduguna dikkat cekmektedir (Hung, Lien, Fang ve Mclean, 2010:425).

Quintas, Lefree ve Joues(1997), bilgi yoOnetimini mevcut ihtiyaglari
karsilamak, mevcut ve edinilen bilgiyi fark gozetmeksizin belirleyip kullanmak, bu
bilgiden fayda saglamak ve yeni fikirleri gelistirmek icin bilgi yonetme siireci olarak
ele almaktadir (Hung, Lien, Fang ve Mclean, 2010:426).

Bilgi yonetimi, yeniligin dnciisli olarak ortaya ¢ikan dnemli bir kavramdir.
Gilbert ve Cordey-Hayes (1996), bilgi uygulamasmin basarili bir yenilik
kolaylastirict oldugunu belirtmislerdir. Lin ve Lee (2005), bilgi transferinin yenilik
tizerinde onemli bir etkisi olmadigi halde bilgi uygulamasinin yenilik iizerinde
pozitif bir etkisi oldugunu dogrulamislardir. Bazi calismalar ise, yenilik siirecinde
bilgi transferinin 6nemli oldugunu dogrulamistir. Projogo vd. ise bilgi yonetiminin
hem {irlin yeniligi hem de siire¢ yeniligi ile nemli bir pozitif iliskiye sahip oldugunu
dogrulamistir (Hung, Lien, Fang ve Mclean, 2010:428).

Uzun vadede teknoloji kullanimi isletmelere siirdiiriilebilir avantaj
olmasindan ziyade hayatta kalmak i¢in bir zorunluluk haline gelmistir. Hedlund ve
Nonaka (1993), sosyal iligkilerden tiiretilen bilginin, diger isletmelerin taklit
edemedigi benzersiz ve baglama bagimli olmasi nedeniyle isletmelere uzun vadeli
rekabet avantaji saglayabildigini ortaya koymuslardir. Bu baglamda insan odakl
bilgi yonetimi, isletmelerin basarisi i¢in bir anahtardir. Minzberg (1973), cogunlukla
kisiye Ozgii olmadigi ve kantitatif (nicel) oldugu teknolojiden tiireyen bilginin
standart yontemlerle kolaylikla yonetilebildigini belirtirken; Nonaka (1991), duyarli,
kisisellestirilen ve baglama bagimli insan odakli bilginin 6nceden tanimlanan

tekniklerle yonetilemedigine dikkat ¢ekmistir (Bhatt, 1998:166-167).
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Kanagasabapathy vd. (2006)’nin arastirmasinda yer alan daha Onceki
caligmalarda yapilmis olan bilgi yonetimi tanimlar1 Tablo1.4’te gdsterilmistir. Bilgi
yonetimi, orgiitiin amaglarina ulagmasi igin orgiit iiyelerinin gercek bilgilerle tepki
gosterebilmesini ve dogru kararlar verebilmesini sagladigi gibi bilgiyi gelistiren,
transfer eden, ileten, depolayan ve uygulayan bir yonetim faaliyetidir (URL-8:
Kanagasabapathy, Radhakrishnan ve Balasubramanian 2006).

Bilgi yonetiminin pek c¢ok arastirmaci tarafindan g¢esitli ifadeler ile

yorumlanmasi Tablo 1.4’te verilmistir.

Tablo 1.4 Bilgi Yonetimi Tanimlari

Yazar Bilgi Yonetimi Tanim

Quintas vd. (1997) BY mevcut ve gelecekteki ihtiyaglari karsilamak iizere uygun bir
yonetim  siireciyle  orgiit igindeki ve disindaki  bilgiyi
kesfetmek,gelistirmek, kullanmak,géndermek ve benimsemektir.

Allee (1997) BY orgiitsel performansi artirmak ve deger yaratmak amaciyla

Davenport (1998) ¢alisanlarn Ortiilii ve agik bilgilerini elde eden, diizenleyen, siirdiiren

Alavi ve Leidner (2001) = uygulayan, paylasan ve yenileyen sistematik ve orgiitsel belirlenen
bir siiregte isletmenin bilgisini yonetmektir.

Gupta vd. (2000) BY faaliyetler igin gereken onemli bilgi ve uzmanligi oOrgiitlerin
bulmasinda, se¢gmesinde, yaymasinda ve transfer etmesinde yardimci
olan bir siiregtir.

Bhatt(2001) BY bilgiyi yaratma, dogrulama, sunma, dagitma ve uygulama
stirecidir.
Holm(2001) BY dogru zamanda dogru kisilere dogru bilginin elde edilmesi,

bireylerin bilgiyi yaratmasina yardimci,bilginin paylasilmas1 ve
bilgiye dayanarak hareket edilmesidir.

Horwitch BY daha iyi politika tasarlamak, eylemi degistirmek ve sonuglar
ve Armacost(2002) gondermek  amaciyla  dogru  enformasyon ve  bilginin
yaratilmasi,ayiklanmasi,doniistiiriilmesi ve depolanmasidir.

Kaynak: URL-8: Kanagasabapathy, Radhakrishnan ve Balasubramanian, 2006
Bejerse, bilgi yonetiminin avantajlarini su sekilde siralamistir (Beijerse,
1999:97). Bu baglamda, bilgi yonetimi ile orgiitler:

. Verimliligi artirmakta,

. Daha akillict isleterek/calisarak pazardaki konumunu iyilestirmekte,

J Isletmenin siirekliligini gelistirmekte/artirmakta,

. Isletmenin karliligm artirmakta,

. Uriin gelistirme ve pazar arasindaki etkilesimi optimize etmek/etkili
kilmak/miikemmellestirmekte,

. Mgili (grup) yetkinlikleri gelistirmekte,
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. Uzmanlarin daha verimli ve etkili bir sekilde 6grenmesini saglamakta,

. Yeni bilgi ve teknolojinin elde edilmesi veya satin alinmasu, ittifaklar
ve birlesmeler gibi kararlarin alinmasi i¢in iyi bir temel olusturmakta,

. Bilgi is¢ileri arasindaki iletisimi gelistirmekte,

. Bilgi iscileri arasindaki sinerjiyi arttirmakta,

. Bilgi iscilerinin isletmede kalmalarini saglamakta,

. Isletmenin ana faaliyetine ve kritik sirket bilgilerine odaklanmasini
saglamaktadir.

Bilgi yonetiminin basarist i¢in en Onemli faktorlerden biri olan Orgiitsel
kiiltiiriin yaratilmas1 da ¢ok zordur. Orgiit kiiltiirii i¢in asagidaki maddelerin olmasi
gerektigini ortaya koymustur (Jarrar ve Zairi, 2010:8):

° Calisanlar kesfetmeye merakl, istekli ve 6zgiirdiir.

o Ust yonetim bilgi yaratma ve kullanmaya tesvik etmekte, baglhiligini,
kararliligin1 gostermektedir.

. Bireyler bilgi paylasiminda engel degildir ve islerine mal olacagindan
korkmazlar.

. Bireylerin bilgiye kars1 olumlu bir yonelimi vardir.

1.3.1. Bilgi Yonetiminin Alt Yapis1 ve Bilgi Paylasini i¢in Gerekli
Faktorler

Yeni bilginin olusturulmasi i¢in gergeklestirilen bilgi kombinasyonu ve
aligverisi sosyal sermayenin varligini gerektirmektedir. Teknik (mesleki), yapisal ve
kiiltiirel olmak iizere ii¢ Onemli altyapi sosyal sermayenin maksimizasyonunu
mimkiin kilmaktadir. Altyapidan yararlanmak amaciyla, organizasyon genelinde
bilgiyi depolayip saklamak, doniistiirmek ve iletmek i¢in bilgi yonetimi siire¢lerinin
olmas1 gerekmektedir. Bu siirecler en verimli sekilde bilgiyi yakalayan, uzlastiran ve
aktaran organizasyona olanak saglamaktadir (Gold, Malhotra ve Segars, 2001:187).
Bilgi yonetimi ¢oziimii isverenlerin calisanlara, miisterilere ve ortak sorunlar
paylasan veya deneyimleri paylagsmak zorunda olan is ortaklarina ulagmasini, onlarla
iletisime ge¢mesini kolaylastirdigt zaman igletmeler biiylikk bir sonu¢ elde

edebilmektedir (Tiwana, 2001:41).
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Yoneticiler insanlar

Bilgi Yonetimi) Teknolojiler

Sistemler

Teknoloji

Sekil 1.2 Bilgi Yonetimi Cevresi/Ortam (URL-22, 91)

Daha fazla fikir ve goriis olusturmak amaciyla bilgi paylasimindan
yararlanilmaktadir. Reid (2003)’iin ¢alismasi, bilgi paylasimi faaliyetlerinin igletme
yetenegini en iist diizeye ¢ikarmak, yeni ¢ozlimler iiretmek icin firsatlar yarattigini ve
boylece isletmenin rekabet avantajini gelistirdigini gostermistir. Myers ve Cheung
(2008), bilgi paylagimi bireylerin fikir ve goriis aligverisinde bulundugu ve yeni
fikirler ortaya ¢ikarmak icin aralarinda tartigtigi bir siirectir (Long, Ghazali, Rasli ve

Heng, 2012:9558).

1.3.1.1. Teknoloji

Teknoloji, yeni bilginin olusturulmasi amaciyla sosyal sermayeyi harekete
gecirmek icin gerekli yapisal boyutun 6nemli bir elemanidir. Bir organizasyondaki
bilgi ve iletisim sistemleri arasindaki baglanti yoluyla, onceden pargalanmis
enformasyon ve bilgi akiglarim1 entegre edilebilmektedir. Bu baglantilar aym
zamanda Orgiitiin farkli boliimleri arasinda dogal olarak ortaya cikan iletisim
engellerini de ortadan kaldirabilmektedir. Bilgi kesif teknolojileri, isletmeye ya i¢ ya
da dis yeni bilgi bulmasin1 imkan saglarken; bilgi haritalama teknolojileri, isletmeye
bilgi kaynaklarini etkili bir sekilde takip edebilme ve i¢ orgiitsel bilginin katalogunu
olusturmasi olanagi tanimaktadir. Bilgi uygulama teknolojileri ise, isletmenin mevcut
bilgilerini kullanmasini miimkiin kilmaktadir (Gold, Malhotra ve Segars, 2001:187-
188).

Barutgugil (2002)’nin aktardigina gore, gerek pazarin gerekse miisterilerin
ihtiyaclar1 dogrultusunda olabildigince hizli ve en iyi sekilde dogru cevap verebilmek
bilgi yOnetiminin basarisinin bir gostergesidir. Beklenmedik pazar degisimlerinin

ortaya c¢ikmasi, rakiplerin nitelik ve nicelik agisindan farklilik gostermesi,
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organizasyonlarin pazarda hedefledikleri konuma gelememesi, miisterilerin degisen
ve tiikenmeyen ihtiyaglari, yeniliklere direnen i¢ ve dis miisteriler gibi olumsuz
faktorler karsisinda organizasyonlarin bilgi yonetimi uygulamasi basarisizlikla
sonuglanmaktadir (Barutgugil, 2002:177-180). Bu olumsuz sartlar karsisinda
orgiitlerin teknolojiye yaklasimlar1 son derece dnemli bir etkendir.

Bilginin gilivenilir, eksiksiz, isletmenin ihtiyag ve sorunlarina uygun,
istenildigi zaman ve yeterli 6l¢iide cevap verebilen kaliteli sekli bilgi teknolojileri ile
gerceklesebilecektir. Isletme basar1 olarak nitelendirilebilen yenilikleri her
gerceklestirdiginde, cevresine tehdit unsuru olacak ve rakipleri bu tehdite en hizli ve
dogru sekilde cevap verebilme arayisina gireceklerdir (Goksen ve Yildirim, 2007
:312). Bu durumu firsata doniistiirebilen rakip veya rakiplere karsi tstiinligiini
stirekli hale getirebilmek icin rekabet avantajin1 kaybetmemesi gerekecektir. Rekabet
avantajinin  kaliciligt miimkiin olmadigi gibi, bu avantajin siirekliligi i¢in her
isletmenin digerlerinden bir adim ilerde olmanin getirece8i sorumluluk bilincine
sahip olmasi1 gerekmektedir.

Degisimle karsilasan ve degisimleri benimseyerek isletmenin avantajina
doniistiirmek isteyen isletmeler fark yaratmak, daha esnek hareket edebilmek, pazar
konumlandirmas1 yapabilmek ve hatta yeni pazarlar olusturabilmek amaciyla bilisim
teknolojilerini kullanmaya ¢aba gostermektedirler (Goksen ve Yildirim, 2007:311).

Yenilik ile bilgi teknololojileri yaratici, yeni fikirler {iretme ve bunlar
uygulayabilme baglaminda birbiriyle yakindan iliskilidir (Goksen ve Yildirim,
2007:312). Yenilik¢iligin bir unsuru olarak degerlendirilen bilgi teknolojilerinin
etkin bir bigimde kullanilmasi, organizasyonun yeni bilgilere ulasimim
hizlandirmakta, yenilik¢iligi tesvik etmektedir (Aslan ve Ozata, 2007:18). Isletme,
degisim c¢ercevesinde rakiplerine gore daha ¢abuk edindigi bilgileri dogru bi¢imde
anlamlandirmakta ve hayata gegirmekte zorlanmaz ve ge¢ kalmaz ise rekabet
avantajim1 ilk yakalama sansim1 elde edebilmektedir. Federal Express’in kendi
sisteminde her bir paketin yerinin takip eden bir bilisim sistemi kullanan kendi
endiistrisindeki ilk isletme olmasi bilgi teknolojilerinin orgiitlere dogrudan stratejik
avantaj saglayan yenilik¢i uygulamalar yarattiginin bir gostergesi olarak
degerlendirilebilmektedir. Bu baglamda bilginin elde edilmesi toplanmasi ya da
tiretilmesi tek basina yetersiz kalmaktadir (Goksen ve Yildirim, 2007:312). Bununla

birlikte bilginin yorumlanmasmin, bilgiye Orgiitin amacina uygun anlam



20

yiiklenmesi, orgiitiin faaliyetleri ile ortiisen biitlinlesen fayda getirecek sekilde dogru
zamanda kullanilmasinin 6nemi belirtilmektedir.

Laudon (2004), stratejik bilisim sistemini Orgiite rekabet avantaji
kazandirabilmek i¢in Orgiitiin her seviyesinde kullanilabilen ve tiim siireclerdeki
iliskilerde degisim yaratabilme giiciine sahip ayni zamanda Orgiitiin rekabet
stratejisini  sekillendiren bilgisayar sistemleri olarak degerlendirmektedir. Sahip
oldugu bilgi teknolojisi sistemini kullanma ve gelistirme bazinda yeterli ve yetenekli,
egitimli insan faktorii ile igletmeler elde ettigi rekabet avantajini siirdiiriilebilir

kilabilmektedirler (Goksen ve Yildirim, 2007:313).

1.3.1.2. Organizasyon Yapisi

Yaraticilik ve yenilik i¢in dnemli olan, bilgi olusturan, deneyimlerinden ve
birbirlerinden 6grenen, bilgiye kolay ulasabilen yani bilgiyi paylasabilen ortamin
olusturulmasidir. Bilgiye Onem verilmeyen bir organizasyonda yaraticilik ve
yenikten s6z etmek anlamsizlasmaktadir (Ozger, 2005:37). Bilgi ¢alisanlar1 arasinda
olmasi gereken gliclii ve etkin bir iletigsim, 6zellikle uzman olduklar1 konularda bilgi
ve deneyimlerini paylasma firsati olusturarak isletmenin yararma kullanmalarin
kolaylastiracaktir (Goksen ve Yildirim, 2007:316). Bu baglamda Huber (1982)’e
gore, bilgi aligverisindeki bireyler arasindaki iliskilerin bilgi paylasimi davranisim
etkiledigi diistiniilmektedir (Ipe, 2004:400).

Orgiitiin amaglarma uygun orgiit i¢in gerekli bilgilerin elde edilmesi ve
isletme i¢in yararli hale getirilmesi ve yayginlastirilmasinda o6rgiit i¢inde ve disinda
bicimsel veya bicimsel olmayan iletisim kanallariin etkili sekilde kullanilmasinin
pay1 ¢ok biiytliktiir. Barutgugil (2002)’e gore, agik ve giriskenlige dayali ¢alisanlar
arasinda giiven yaratilan bir 6grenme ve paylagsma ortami olusturulmali bunlar igin
de c¢aba sarfedilmelidir. Giivene dayali iletisim, bilginin doniisiimiinii baslatarak
calisanlar1  bilgierini paylasmaya cesaretlendirecek ve Orgiitsel Ogrenmeyi
arttiracaktir (Barutgugil, 2002:97-125). Peters (1992), yeni bilgi yayiliminda 6rgiitsel
yapinin roliiniin yenilige yol agtigini vurgulamustir. Orgiitte yeni iiriin ve hizmetler
seklinde artan bilginin diizenlenerek somutlagsmasina yol agacak yeni bilginin hizla
yayilmasini saglayan 6grenme aglarini veya oriimcek ag tipi yapilarini fark etmistir.

Bilginin yayilmasi anlik olmamalidir. Nonaka ve Tekauchi (1995) sistematik ve
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siirekli yenilige gotiiren yeni bilgi yayilimimi ortaya koymuslardir (McAdam,
2000:236).

Orgiitlerin esneklik i¢in tasarlanmis olmas1 6nemlidir ki bu sekilde, drgiitiin
siirlar1 iginde ve tedarik zincirinin her halkasinda paylasgim ve isbirligini
desteklemektedirler. Calisanlarin motive edildigi ve odillendirildigi, yeni bilgi
iiretmek icin zaman harcadigi (yani 6grenmek gibi), bilgilerini paylastigr ve kendi
boliimleri veya fonksiyonlar1 disindakilere yardim ettigi tesvik sistemleri
yapilandirilmahidir (Gold, Malhotra ve Segars, 2001:188-189). O’Reilly ve Pondy
(1980), bireyler arasindaki bilgi paylasimi davranisi ile odiiller arasinda pozitif bir
iliski oldugunu gostermistir. Ozellikle orgiitlerde bilgi tabanli aglar iizerinden,
bireyleri bilgi paylasgimina 6zendiren tesvik sisteminde Onemli degisikliklerin
yaptlmasinin zorunlu oldugu vaka calismalariyla bilgi paylasimi ve odiiller
arasindaki iliski daha fazla desteklenmistir (Ipe, 2004:400). Bu kapsamda Hall
(2001)’in de ifade ettigi gibi organizasyonlar, uyguladig1 politikayla calisanlarin
etkilesim ve gelecegini, bilgilerini paylasmaya tesvik edilebilmektedirler (Liao,
2006:228).

1.3.1.3. Orgiit Kiiltiirii

Organizasyondaki tiim birimlerin ve calisanlarin tam katilimiyla Orgiitiin
amaclariyla uyumlu ortak bir anlayisla isbirligi icerisinde hareket etmelerini
saglayan, sinerji yaratan onlarda kolektif suur olusturacak orgiit kiiltlirii bilgi
yonetiminin isleyisinin etkinliginde Onem tasimaktadir. Barutgugil (2002), bu
baglamda orgiit kiiltiirliniin gii¢lii ya da zayif olmasina bagl olarak ¢alisanlarin yeni
bilgi edinmeye, bilgiyi paylasmaya ve kullanmaya ya istekli, acik olacaklarini ya da
cekimser kalacaklarini belirtmistir (Barutgugil, 2002:97-127). Orgiitlerde kiiltiir
faktorlinlin bilgi paylasimi1 davranis1 iizerinde Onemli bir etkiye sahip oldugu
belirlenmistir (Ipe, 2004:400). Etkin bir bilgi yonetimi i¢in en dnemli engel belki de
orgiitsel kiiltiirdiir. Orgiitin bilgi yonetimine bagliligi ne olursa olsun, orgiit
kiiltiirintin etkilerinin daha giicli oldugu bulunmustur. Kiiltiiriin ¢ok karmasik
dogas1 ve etkisi nedeniyle, orgiitsel kiiltliriin oOrgiitlerde etkin bilgi paylasimina
onemli bir engel oldugu gittik¢e artan bir kabul gormektedir. Kiiltiir sekillendirme,
isletmenin daha etkili bir sekilde bilgi yonetme yeteneginin merkezidir. Bireyler

arasindaki etkilesim, yenilik siirecinde temel unsurdur (Gold, Malhotra ve Segars,
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2001:189; Ipe, 2004:400). Bireyler ve gruplar arasindaki diyalog, genellikle yeni
fikirlerin olusturulmasi i¢in temeldir ve dolayisiyla yeni bilgiyi olusturmak i¢in sahip
olunan bir potansiyel olarak goriilebilmektedir. Bilgi paylasimini kolaylastiran ortak
dilin 6nemi de Blackler, vd. (1998), Nonaka ve Takeuchi (1995), Nahapiet ve
Ghoshal (1998), Orr (1990) gibi pek ¢ok arastirmaci tarafindan belirlenmistir.
Calisan etkilesimi tesvik edilmelidir (hem bicimsel hem de bigimsel olmayarak).
Boylece iliskileri, goriismeleri, irtibatlart ve bakis agilari yan yana caligmayanlar
tarafindan paylasiimaktadir. Ortiilii bilgiyi bireyler arasinda aktarmaya ve ortiilii
bilgiyi agik bilgiye doniistiirmeye ¢alisirken yani bilgiyi bireyselden orgiitsel diizeye
dontistiiriirken bu tiir bir etkilesim ve igbirligi 6nemlidir (Gold, Malhotra ve Segars,
2001:189; Ipe, 2004:400). Nonaka ve Tekeuchi (1995), bireylerin ortiilii bilgisini
paylasmasin1 ve Ortiilii bilginin agik bilgiye doniistiiriilmesini kolaylagtiran ve
biirokratik kiiltiire kars1 esnek bir orgiit kiiltiiriinii belirtmislerdir (Jo ve Joo, 2011:8).
Bu nedenle yeni fikirlerin temelini olusturan birey veya gruplar arasi iletisimin giiglii
oldugu paylagimer orgiit kiiltiirii bilgi yonetim siirecini daha verimli kilmaktadir
(Cakar, Yildiz ve Dur, 2010:73).

Long vd. (2012)’ye gore, orgiit kiiltiirii, liderlik ve yonetim destegi ve ddiil
sistemi, Orgiit icerisindeki bilgi paylasim kiiltiirliniin bagarisini etkileyen ii¢ unsurdur.
Lin (2006)’e gore, calisanlar bilgilerini is arkadaslariyla ya da meslektaslar1 ile
paylasmak istemezler ise bu durum amaglarina ulagsmak isteyen isletmeler i¢in engel
teskil edecektir (Long, Ghazali, Rasli ve Heng, 2012:9559). Lin ve Lee (2004),
organizasyonda pozitif bir bilgi paylasim kiiltiiriinii olusturmak ve gerceklestirmek
icin bilgi paylasim amacii O6zendiren list yonetim anlayisinin gerekliligini 6ne
stirmiislerdir (Rahab, Sulistyandari ve Sudjono, 2011:114). Ayrica ¢alisanlar, bilgiyi
tiretmek veya paylasmak i¢in ve mevcut ya da yeni problemlerin ¢oziimlerini
kolaylagtirmak i¢in kendi bilgilerini ve uygulama aglarini kendi kendilerine organize

etme yetenegine sahip olmalidirlar (Gold, Malhotra ve Segars, 2001:189).

1.3.1.4. Bilgi Iscileri

Isletmeler ulastiklar1 bilgi kaynaklarindan elde ettikleri gerekli bilgiyi
entelektiiel sermayeye doniistiirebildikleri Olgiide digerlerinden farklilasabilmekte,
performanslarint ve karliliklarini artirabilmektedir (Bayraktar, 2006:56). Yeni bilgi
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yaratan isletmelerde yeni bilgi bulusu 6zel bir faaliyet degildir. Aslinda herkesin
bilgi is¢isi yani birer girisimci oldugu bir tutumdur (URL-12: Nonaka, 2007:164).
Rahab vd. (2011)’nin ¢alismasi, igletmenin yenilik yetenegini gelistirmesi
icin ¢alisanlarin bilgilerini isletmeye mal etmeye ve bilgi toplamaya istekli
olmalarinin, isletmenin yenilik kabiliyetini gelistirmesinde etkin oldugunu
gostermektedir. Baskalarina yardim etmekten keyif duyan bilgi isgileri bilgi
paylasimina daha fazla yonelebilmekte ve bilgi paylasimina daha c¢ok egilim

gostermektedir.

Bilgi
Grithn

Bilgi

iscisi

Bilgi - | Bilgi
Bil Takimi
Takimi el Takimi
Takimi \
Bilgi Bilgi Pilgi pilgi -
iccisi Egisi e Iscici . g
Bilgi Iscisi

lerici ==

Sekil 1.3 Bilgi Orgiitii Hiyerarsisi Elemanlar1 (URL-8: Kanagasabapathy,
Radhakrishnan ve Balasubramanian, 2006)

Orgiit iginde biriken sosyal sermaye, bilgi erisim partileri, bilgi deger
beklentisi, bilgi aligverisi motivasyonu ve Orgiitiin birlik yetenegini olusturarak
orgiitlerdeki bilgi aligverisini kolaylastirmaktadir. Makino ve Inkpen (2003)’e gore,
sosyal sermaye, bilgiyi bireylere ulasilabilir hale getiren bir ortak dil
olusturmaktadir. Sosyal sermaye hem bilgi kaynaklarinin hem de bilgi alicilarinin
faaliyetlerinin etkinligini artirmaktadir. Bu sekilde firsat¢r davranis olasiligi, pahal
izleme siirecleri ve islem maliyetleri de azaltilabilmektedir. Sosyal sermaye, bireyler
ve Orgiitler arasindaki iliskilerde yer almaktadir. Sosyal sermeye bireyler arasinda

giiven yoluyla algilanan yiikiimliiliik nedeniyle elde edilerek birikebilmektedir.
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Kimlik birlik duygusunu pekistirdigi i¢in Orgiite duygusal baglanmayi ve tiyeler
arasinda algilanan benzerlikleri arttirmaktadir (Jo ve Joo, 2011:3).

Becerra-Fernandez vd. (2004), pek ¢cok yonden bilgi yonetiminin ¢alisanlari
etkiledigini ifade etmislerdir. Bilgi yOnetimi, ¢alisanlarin dis kaynaklardan oldugu
kadar birbirlerinden de Ogrenmelerini kolaylagtirmaktadir. Bu 6grenme, pazar ve
teknolojik degisimlere karsi organizasyonun siirekli gelismesini ve degismesini
saglamaktadir. Bilgi yonetimi, calisanlar1 daha esneklestirir ve is tatminlerini artirir.
Bu biiyiikk c¢aptaki gelisen yetenekleri nedeniyle, daha oOnceki is sorunlarinin
¢oziiminii 6grenmeleri miimkindir (Almahamid, McAdams ve Kalaldeh,
2010:332).

Yeni bilgi ve becerileri 6grenen ¢alisanlar, is ¢cevresindeki degisimlere daha
uyumlu hale gelmekte ve daha hizli tepki verebilmektedir. Yeni bilgiyi 6grenme
veya satin almaya istekli calisanlar, 1is sorunlarmi ¢6zme yetenegini
kazanmaktadirlar. Calisanlar islerinden son derece memnun oldugunda daha yaratici,
yenilik¢i olmakta ve islerini daha etkin bir sekilde yapmak istemektedirler.
Almahamid vd. (2010)’nin yapmis oldugu ¢alismada, siirekli 6grenme siireglerini ve
yiiksek adaptasyon yetenegini saglayan iiretim ortaminda bilgi paylasiminin énemi

vurgulanmaktadir (Almahamid, McAdams ve Kalaldeh, 2010:334).

1.3.1.5. Bilgi Yoneticileri

Glinlimiizin is c¢evresi, hizli ve beklenmedik degisimlerle karakterize
edilebilmektedir. Bu bakimdan Karaevli ve Hall (2006), yoneticilerin sadece
geleneksel anlamda yiiksek performansli olmayip ayni zamanda hizli ve uyumlu
ogrenciler oldugunu belirtmektedirler. Isletme yoneticileri farkli kosul ve ortamlarda
calistigindan bu yeni ortamla basa cikabilmek icin pek cok yetkinlik gereklidir.
Onceki arastirmalar gostermektedir ki bireyin adaptasyon yetenegi ve Ogrenme
sorumlulugu isletme yoneticilerinin is ortamindaki pek cok beklenmedik zorluklarin
iistesinden gelmesini kolaylastirmaktadir (Almahamid, McAdams ve Kalaldeh,
2010:328). Birgok firma rakiplerine karst 6nemli teknolojik avantaj kazanirken, bu
firmalarin yoneticileri hala kendilerini bilgi ile basa ¢ikmak i¢in yetersiz bulmaktadir
(Bhatt, 1998:165). Oyleyse burada asil soru organizasyonlar nasil daha etkin bir
sekilde bilgiyi kullanmaya baslarlar sorusudur (Davenport, 1997:2). Isletme bilgiyi

nasil yonetecegini bildigi takdirde ancak yeni bilgi zengin bir kaynak olabilmektedir.
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Calisanlar edindikleri bilgilere yiikledikleri anlamli fikirlerini ve anlayislarim
gelistirseler dahi bu onemli bilgiyi digerlerine iletmek goriindiigii kadar kolay
degildir. Bireyler pasif olarak yeni bilgiyi almazlar aksine aktif bir sekilde kendi
durum ve bakis agilarina uyumlastirarak uygun hale getirerek yorumlarlar. Bir
baglamda, anlam degisebilmekte hatta farkli baglamdaki bireylere iletiminde
anlaminm yitirebilmektedir. Yani Orgiit icerisinde dagilan yeni bilginin anlaminda
stirekli bir degisim s6z konusudur. Bu kaginilmaz farkliliklar organizasyon igerisinde
sorun olarak gériinen karmasaya yol acabilmektedir. Ozellikle kritik risk veya kriz
donemlerinde sahip oldugu geleneksel bilgi isletmelerin artik isine yaramaz. Bu gibi
zamanlarda belirsizlik, alternatif anlamlar kazandiran yeni diisiincelere giden bir yol,
isletmeye yeni bir yon veren kaynak olarak yarar saglayabilmektedir. Bu baglamda
yeni bilgi kaos ortaminda deger olarak nitelendirilmektedir. Bilgi yaratan
isletmelerdeki tepe yoneticileri, bu kaosu kararli bilgi yaratimina ve yoOnetimine
yoneltmektedirler (URL-12: Nonaka, 2007:168).

Organizasyondaki herkesin bilgi yonetiminde aktif katilime1 oldugu bilgi
temelli orgiitlerde, yonetimdeki teknik bilgi diizeyi ile bilgi ve insan odakli yapinin
ahenkli uyumu, yeniligi ve degisimi Ozlimseyebilen, gelisime acik, nitelikli ve
yetenekli iist yonetimin varhigi bilgi yOnetimini basariya tasiyan bir etkendir
(Barutgugil, 2002:97,146-147). En iyi st yonetim, isletmenin vizyonunu yenilik¢i
teknoloji ve liriinlere doniistiirmesini destekleyen, engelleri ortadan kaldiran ve kendi
kendini organize edebilen grup veya takimlar i¢in zemin hazirlayandir (URL-12:
Nonaka, 2007:168 ve 170).

Orgiitsel odiiller, 6rgiit degerlerinin calisanlarin davramislarini ne kadar
sekillendirdigini gostermektedir. Cesitli orgiitler calisanlar1 bilgilerini paylagsmaya
0zendirici 6diil sistemleri ortaya koymustur. Eger ¢alisanlar kendi bilgilerini sunarak
orgtsel odiiller alacaklarina inanirlar ise, bilgilerini dagitmaya ve bilgi almaya daha
pozitif isteklilik duyarak bilgi paylagimini gelistireceklerdir (Rahab, Sulistyandari ve
Sudjono, 2011:114-115).

Organizasyonun amag ve stratejilerine uygun ihtiya¢ duyulan bilgilerin elde
edilmesini hizlandiracak, zamaninda degerlendirilmesine imkan saglayacak
donanima sahip ve bu donanimi etkin sekilde yonetebilecek bilgi ve yeteneklere
sahip bilgi yoneticilerinin de varligi sarttir (Barutgugil, 2002:175). Frederiksen

(2004)’e  gore, yoneticiler kendi hedeflerini  organizasyonun amaciyla
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iliskilendirmeli, sonra bu hedefleri teknik ve arastirma amaglarina doniistiirmeli ve
calisanlarin1 tesvik etmelidir (Liao, 2006:228). Aynmi zamanda bilgi yOnetimini
giiclestiren bir unsur olmamasi i¢in bilgi calisanlar1 ile yoneticiler arasindaki bakis
acilar1 ve ¢alisma tarzlar1 da birbiriyle ortiismelidir (Barutgugil, 2002:175).

Tek isi siirekli yenilik olan bilgi yaratan isletmelerin beyin giicii ve
entelektiiel sermayeden s0z etmesine ragmen birgok yonetici bilginin nasil
yonetilecegi sOyle dursun bilgi yaratan isletmenin tam igerigini, gercek niteligini
anlayamamaktadir. Bilgiyi ve onu kullanmak i¢in neler yapmasi gerektigini yanlis
anlamaktadir (URL-12: Nonaka, 2007:162). Organizasyonlarin entelektiiel
varliklarimi artirarak digerleri ile rekabet edebilir yetenegini gelistirmesinin énemli
pay1 yoneticilerinin insiyatifindedir (Bayraktar, 2006:65). Bu baglamda oOncelikle
yoneticilerin bilgiyi dogru algilayabilme, dogru yorumlayabilme ve organizasyona
deger kazandiracak yonde kullanabilme becerisine sahip olmasi gerekmektedir.

Henry Mintzberg’e gore, organizasyonlarin asagidaki deger ve ozelliklere
sahip yoneticilere gereksinimi vardir (Rizescu, 2011:79):

. Yoneticinin temel amaci organizasyonun temel c¢ikarlarma hizmet
etmesini saglamaktir. Belirli mal ve hizmet iiretimi ve bunlarin satisindan para
kazanmak.

. Kararli organizasyon faaliyetlerini olusturmali ve stirdiirmelidir

. Yonetici strateji sorumlulugunu iistlenmek ve boylece degisen cevreye
uyumunu siirekli saglamak zorundadir.

. Yonetici  organizasyonun  Onceliklerini  astlarina  bildirerek,
benimsenen ve uygulanan kararlarla onlar1 yonlendirerek kurum degerlerine
odaklanarak hareket etmelidir.

. Yonetici organizasyon ve cevresi arasinda dnemli bir baglanti olarak
hareket etmelidir.

Mac Neil (2004), orgiitsel bilgi paylasimi iklimini etkileyen bir {ist
yonetimin Onemini vurgulamistir (Rahab, Sulistyandari ve Sudjono, 2011:113).
Budhwar (2000), iist yonetimin destegi olmadan, insan kaynaklari faaliyetlerinin
stratejik karar verme siirecinin erken evre parcasi olmakta basarisiz olacagini
belirlemistir (Gubbins, Garavan, Hogan ve Woodlock, 2006:177). Rahab vd. (2011),
ist yonetim desteginin c¢alisanlarin bilgi yayma ve bilgi toplama istekliligini olumlu

etkiledigini ve Connelly ve Kelloway (2003) ise iist yonetim desteginin drgiitsel bilgi
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tizerinde Onemli bir etkisi oldugunu ileri siirmiistiir (Rahab, Sulistyandari ve
Sudjono, 2011:114).

1.3.2. Bilgi Yonetimi Siireci ve Bilgi Paylaigminda Goéz Oniinde
Bulundurulmas: Gereken flkeler

Yeni bilgi yaratmak, her yoniiyle tamamiyle bireysel ve Orgiitsel
yenilenmenin oldugu herkesin i¢inde bulundugu isletmeyi yeniden yaratmaktir ve
araliksiz siirekli bir siiregtir (URL-12: Nonaka, 2007:164). Hayek (1945) bir anlamda
bilgi sahibinin avantaj elde etmesini saglayan bilginin, organizasyon i¢in degerli
oldugunu belirtmistir (McDonald, 2002:17). Ancak bilginin varligi onun etkin
kullanim1 anlamini tagimaz. Bilginin 6rgiit icerisindeki etkin kullanimi ve istenilen
en yiikksek diizeyde ondan yarar saglanimi igin bilginin yoOnetim siireci olarak
degerlendirimesi gerekmektedir (Demirel ve Seckin, 2008:120). De Jarnett (1999)’a
gbre bilgi yonetimi, bilginin yorumlanmasi, dagitimi, kullanimi, saklanmasi ve
arittmint takip eden bilgi yaratma siirecini kapsamaktadir (Hung, Lien, Fang ve
Mclean, 2010:426).

Siire¢ agisindan bakildiginda, arastirmacilar bilgi yonetim siirecinin temel
yonlerini belirlemislerdir: Leonard (1995), bu siireci elde etmek, isbirligi i¢inde
bulunmak, birlestirmek, denemek; Teece (1998), yaratmak, aktarmak, bir araya
getirmek, birlestirmek, yararlanarak kullanmak; Spander (1996), yaratmak, aktarmak
ve kullanmak; Alavi (2001), yaratmak, depolamak/tekrar erismek, aktarmak ve
uygulamak; Nonaka (1995), yaratmak, erismek, yaymak ve (Hung, Lien, Fang ve

Mclean, 2010:426-427).
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Sekil 1.4 Bilgi Kaynaklari, Bilgi Siirecleri ve Bilgi Yonetimi Sonuclar1 (URLS:
Kanagasabapathy, Radhakrishnan veBalasubramanian, 2006)

Bilgi yonetimi siireci dort temel kavrami kapsamaktadir. Bilgi olusturma,
bilgi toplama, bilgiyi aktarma ve bilgiyi uygulama bilgi yOnetiminin temel
kavramlaridir. Gold, Malhatra ve Segars (2001), oOrgiitsel bilginin olusturulmasi,
kisisel deneyimin paylasimi ve yayginlastirilmasini gerektirdigini ifade etmektedirler
(Hung, Lien, Fang ve Mclean, 2010:427).

Bilgi yonetimi uygulamalari, yenilik siire¢lerinde bilgi yonetimini yansitan
sirketlere yardimci olmak i¢in somut bir cerceve saglamaktadir. Farkli sirketlerin
bilgi yOnetimi uygulamalarinin ortak ozellikleri saptanabilmekte ve en iyileri
birinden digerine aktarilabilmektedir. Bilgi yonetimi uygulamalarinin diizenli sekilde
denetimi  yenilik  performansina katkida bulunan uygulamalari  siirekli
gelistirmektedir. Coombs vd. bilgi yonetimi uygulamalarinin,

. Yeni bir teknik siire¢ hakkinda raporlama ve arsivleme

o Web sitesine arastirma sonuglarini yerlestirme

o E-mail veya posta yoluyla bilgi gonderme

o Proje ekibi disinda bir proje raporu yayilmasi

. Bilimsel dergilerde tarama

o Bir sirketle ilgili rekabet¢i yenilik gibi 6nemli faaliyetleri igerdigini
belirtmislerdir (Coombs, Hull ve Peltu, 1998:8).

Bilgi yonetimini silireg¢ olarak diistinen Rowley, bu siireci su sekilde ifade etmistir:
(Kapu ve Aybas, 2008:87).

. Yeni bilgiler yaratmak

. Dis kaynaklardan bilgi girisi saglamak

o Bilgiyi belgeler, veri tabanlari, yazilim ve digerlerinde gostermek

. Bilgiyi siireclere, tirlinlere veya hizmetlere yerlestirmek

e  Orgiit genelinde var olan bilgiyi aktarmak

. Kullanilabilir bilgiyi karar almada kullanmak

. Kiiltiir ve tesviklerle bilgi artirimini kolaylastirmak

. Bilgi varliklarinin degerlerini ve bilgi yonetiminin etkinligini 6l¢gmek

Weggeman (1997) ise bilgi yonetim siirecini birbirini izleyen, tamamlayan

dort siirece ayrmustir. Ilk olarak, bilgi ihtiyaci igin stratejinin belirlenmesi; ikinci
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olarak, bilgi agigmmin tespit edilmesi gerekir. Bu agik, gerekli bilgi ile
organizasyondaki mevcut bilgi arasindaki nitel ve nicel farktir. Uciincii olarak, yeni
bilgi gelistirilerek, bilgi satin alinarak, mevcut bilgiyi gelistirerek veya gecersiz ya da
anlamsiz hale gelmis bilgiden kurtularak bu bilgi a¢iginin daraltilmasi gerekir.
Dordiincii olarak, mevcut bilgiler yayilir ve miisterilerin ve diger paydaslarin
cikarlarina hizmet etmek i¢in uygulanir. Burada 6nemli olan sadece bilgi teknolojisi
anlamina gelmeyen bilgi yonetimini fark etmektir (Beijerse, 1999:101). Sekil 1.5’te
goriildiigh gibi bilgiye deger kazandirilmasi siirecinin asamalari, Oncelikle isletmenin
sahip oldugu mevcut ve ihtiyag duydugu bilginin belirlenmesiyle baslamakta,
bilginin paylasilmasi, uygulanmasi ve degerlendirilmesi ile siire¢ tamamlanmaktadir.
Burada birbirini takip eden asamalardan ziyade her siire¢ sonunda eksiklikler
hissedilerek yani belirlenen yeni bilgi agikliklar1 ya da bosluklart kapatilmak iizere
onceki asamalara doniilerek siire¢ tekrarlanabilmekte ve siireklilesmektedir. Bilginin
degerlendirilmesi isletmenin bilgiyi ne derece kullanabildiginin, bilgiden ne Slgiide
faydalanabildiginin ve isletmenin etkinligine yansima bigcimi ve oOl¢iisiiniin

belirlenmesidir (Zaim, 2005:241).

Stirekli
Bilgi ihtiyacinin Dongiisel
belirlenmesi e
Bilgi Bilginin Bilginin bir siiregtir

Naaarlandirilmaci /

Sekil 1.5 Bilgi ﬁeger Zinciri (Beijerse, 1?99:102)

1.3.2.1. Bilgi Uretme (Yaratma)

Bu siireci tanimlayan pek ¢ok terim kullanilmistir: elde etme, arastirma
(arama), liretme, yaratma, yakalama (ele gec¢irme) ve isbirligi yapma. Tim bu
terimlerin ortak temas1 bilgi birikimidir. Bu baglamda yenilik, birikimin baska bir
yonii, mevcut bilginin uygulanmasindan yeni bilginin yaratilmasidir. Bu da yeni
bilgiyi fark eden ve ele geciren ortak bir caba ve yiiksek seviyede bir deneyimi
gerektirmektedir (Gold, Malhotra ve Segars, 2001:190). Isletmeler daha 6nceki
basarilarina giivenerek degisime duyarsizlasip yenilige yeterince
yogunlagamadiklarinda pazara veya pazardaki bosuklara, tiiketici ihtiyaglarina,

beklenti ve isteklerine iligkin bilgi yoksunlugunda kayitsiz bir tutum sergilemektedir.
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Bu baglamda asil rekabet unsuru, yeni bilgi iireten ve yeni bilgi iiretme kapasitesine
sahip isletmelerin faaliyetlerine bu bilgileri yansitma becerileri ile iliskilidir.
Organizasyonun ne kadar ¢ok bilgi iirettiginden ziyade bilgiyi ne Ol¢iide paylasip
kullandig1 ve kendi faydasina degerlendirdigi esas alinarak etkin bilginin tiretilmesi

Onemlidir.

Yenilik ihtiyacinin

. _ : Gerekli altyapi Orgiitsel Yenilik
hissedilmesi ve sartlarinin hedeflere
tanimlanmasi saglanmasi vénlendirme
N Geri besleme

Sekil 1.6 Yeni Bilginin Uretilmesi Asamalar1 (Zaim, 2005:173)

Bilginin yaratilmasi, mevcut bilginin gelistirilmesi ve yeni bilginin etkin
sekilde elde edilmesi olarak tanimlanmaktadir. Lim (2000)’e gore, bilgi
yaratildiginda bilgi depolama mekanizmasi 6nem kazanmaktadir. Veritabaninda
bilginin nasil depolandigi bilgi paylasimi ve aktarim siirecini etkilemektedir (Hung,
Lien, Fang ve Mclean, 2010:427). Nonaka ve Takeuchi (1995) bilgi yaratmayi, yeni
bilgi yaratmak, bu bilgiyi organizasyon geneline yaymak ve iirlin, hizmet ve
sistemlerde bu bilgiyi somutlastirmak i¢in bir biitiin olarak isletmenin yetenegi
seklinde tanimlamaktadir (Mcdonald, 2002:18).

Orgiitsel bilginin olusturulmasi, kisisel deneyimlerin paylasiimasmi ve
dagitilmasin1 (yani igbirligi) gerektirmektedir. Isbirligi orgiit igerisinde iki diizeyde
gerceklesmektedir: bireyler arasinda ve Orgiit ile onun is ortaklar1 agi arasinda.
Bireyler arasindaki isbirligi bireysel farkliliklar1 bir araya getirmektedir. Bireyler
arasindaki bu etkilesimin bireyleri 6grenmeye tesvik edecegi varsayimini ortaya
cikarmaktadir. Bireyler arasindaki isbirligi de bilginin sosyallesmesinin temelidir.
Orgiitler arasindaki isbirligi ise ayn1 zamanda, potansiyel bir bilgi kaynagidir (Gold,
Malhotra ve Segars, 2001:190). Von Krough vd. (2000)’e goére bilgi yaratma,
organizasyon boyunca paylasilan ortiilii bilgiyi kapsamaktadir (Wallace, 2010:39).
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Nonaka bilgi iireten (yaratan) sirketleri, yeni bilgi kesfinin uzmanlasmis bir
faaliyet olmadigi, herkesin bilgi calisan1 olarak davrandigi yerler olarak
tammlamustir. Isletmelere diisiince odakli, diyaloglar tesvik edici olmay ve ortiilii
fikirleri agik sekilde iggiidiisel olarak anlasilir kilmay1 6nermistir (Garvin, 1993:79).
Garvin (1993)’e gore 6grenen Orgiit, bilgi yaratmada, bilgi elde etmede ve bilgi
transferinde yeni bilgi ve anlayislar1 yansitmak i¢in davraniglarini degistirmede
yetenekli bir orgiittiir (URL:15 Soliman, 2002:4).

Bilgi toplama, i¢ ve dis kaynaklardan enformasyon ve bilgi toplama
siireglerini igermektedir. Orgiitsel bilginin yer aldig1 bilgi toplama siireci grup ve
bireysel bilgi haline gelmekte ve bu siire¢ bilginin i¢sellesmesi ve sosyallesmesinden
olugsmaktadir (Rahab, Sulistyandari ve Sudjono, 2011:115). Doniisiim odakli bilgi
yonetim siiregleri, mevcut bilgileri yararli hale getirerek kullanmaya odaklananlardir.
Belirli bir konudaki bilgi, orgiitiin farkli boliimlerinde veya orgiit icerisindeki farkl
sistemlerde bulunabilmektedir. Bu bilginin birlesimi veya biitiinlesmesi (entegre
edilmesi), asir1 bilgiyi ortadan kaldirarak fazlalig1 azaltmakta, siirekli gosterimi ve
verimliligi artirmaktadir. Pek ¢ok bireyin farkli bilgisinin verimliligini maksimize
etmek icin biitlinlestirilmesi gerekmektedir. Bu sekilde herhangi bir 6rgiitiin 6ncelikli
amacl, pek ¢ok bireyin uzmanlastigi bilginin entegre edilmesidir (Gold, Malhotra ve
Segars, 2001:191).

1.3.2.2. Bilgi Depolama Ve Bilgiye Erisim (Bilgiyi Yeniden Alma)

Bilgi uygulama ise, Lin ve Lee (2005) tarafindan bilgiye kolay erisimi
saglamlastirmaya imkan taniyan, basindan sonuna kadar etkin depolama ve yeniden
elde etme (geri alma) mekanizmalarin1 iceren is siirecleri olarak tanimlanmistir
(Hung, Lien, Fang ve Mclean, 2010:427). Uygulama odakli siiregler, bilginin asil
kullanimina odaklidir. Etkin depolama ve erigim (geri alma) mekanizmalari, Srgiitiin
bilgiye hizli ulasmasini miimkiin hale getirmektedir. Rekabet giiciinii koruyabilmek
icin Orgiitlerin  Orglitsel bilgiyl yaratmalari, yakalamalar1 ve yerlestirmeleri
(konumlandirmalar1) gerekmektedir. Ayrica Orglitsel bilginin ve uzmanhgin
paylasilmasi gerekmektedir. Bu bilgi paylasimin bir sonucu olarak, {iriin geligtirme
stireleri hizlanmus, islevsellik hizla artmis ve bilginin benimsenmesi yayginlasmistir

(Gold, Malhotra ve Segars, 2001:191).
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Calisanlardan veya dis kaynaklardan edinilerek olusturulan bilgi depolama
kodlanarak bilgi dizisi olusturulur ve Orgiit tarafindan ecle gegirilir. Bilgi depolama
basarist i¢in tesvikler, calisanlarin bilgilerini gelistirecek zaman eksikligi ve
destekleyici ve paylasimci anlayisi odiillendirmeyen kurum kiiltiirii gibi 6nemli
engellerin istesinden gelinmesinde Onem tagimaktadir. Pek cok organizasyon
oldukca zayiftir ve pek ¢ok ¢alisanin kullanilabilir yararli bilgiyi olusturabilecek, onu
digerleriyle paylasabilecek, Ogretebilecek, yetenek ve deneyimlerini yenilik igin
kullanabilecek rasyonel ¢alisma yollar1 bulabilecek zamani yoktur (Alavi ve Leidner,
2001:127). Bu baglamda odiillendirici sistemleri destekleyen bir orgiit kiiltiird,
calisanlarin bilgiye ulasimlarini kolaylastirmaya ve bilgi birikimlerini gii¢clendirmeye
tesvik eden bir organizasyon yapist On plana c¢ikmaktadir. Zack (1999), bilgi
depolamay1 bir organizasyonun c¢esitli bi¢imlerde bilgi {nitelerini nasil elinde
tuttugunun ve depoladiginin ifadesi olarak degerlendirmektedir (Hung, Lien, Fang ve
Mclean, 2010:427).

Geyik ve Barca (2004)’e gore, isgorenler arasinda ne kadar c¢ok bilgi
paylasilabilirse bunun sinir1 organizasyonda asilabildigi siirece yeni farkindaliklar
ortaya ¢ikacak ve bilgi iiretimi kapsami genisleyecektir (URL:13 Odabas Hiiseyin,
2009:180). Bilgi yonetiminin uygulandigi teknolojik sistemlerle orgiit kiiltiiriiniin
uyumlu yiiriitildiigii her organizasyonda, basar1 elde etmek suretiyle, her isgérenin
bilgi ve deneyimlerinden yola ¢ikarak basar1 ve basarisizliklarin1 gézden gegirdigi,
bireysel bilgilerini organizasyona mal ettigi, organizasyon igerisindeki iletigimi
giiclii, bilgi paylasimina ve yeni bilgi liretmeye agik bir kolektif bilince sahip olmasi

istenmektedir (Zaim, 2005:77-84).

1.3.2.3. Bilgiyi Koruma/ Saklama

Giivenlik odakli bilgi yonetim siiregleri Orgiit icerisindeki bilginin gayri
resmi, gegersiz veya uygunsuz kullanimindan ya da c¢alinmasindan korumak
amactyla tasarlanmaktadir. Bir firmanin patent, ticari marka, telif haklar1 vb.
aracilifiyla bilgisini koruyabildigi varsayilabilmektedir. Bilgi korumasi ne kadar zor
olursa olsun, isletme i¢in 6nemli bir siirectir. Rekabet avantaji kaynagi olmast i¢in
bir degerin nadir ve taklit edilemez olmasi gerekmektedir. Giivenlik odakli siirecler
olmadiginda, bilgi énemli niteliklerini kaybetmektedir (Gold, Malhotra ve Segars,

2001:192). Bilginin etkinligi, Orglit acisindan ancak kullanilabilir —sekle
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dontstiirildiigiinde gerceklesmektedir. Rekabet iistiinliigiinii saglamasinda ise bilgiyi
koruma siireci Onemli sayilmaktadir. Elde ettigi ya da sahip oldugu bilgiyi
rakiplerine kullandiran organizasyonlar rakiplerine koz vermis olduklarindan bu
olumsuz durum Orgiitsel etkinliklerini tehdit edebilmektedir. Elde ettigi ya da
yarattigi bilgilerden etkili ve olumlu sonuglar saglayan orgiitler bu bilgileri
koruyamadiklar takdirde rekabet listiinliiglinii kaybetme tehlikesi ile kars1 karsiyadir

(Cakar, Yildiz ve Dur, 2010:72,77).

1.3.2.4. Bilginin Transfer Edilmesi ve Bilgi Paylasim

Bilgi transferi ile bilgi paylasiminin birbirinin yerine kullanildigini belirten
Jonsson (2008)’c gore, eger aradaki fark belirgin degil ise her iki terim de
kullanilacaktir. Bilgi transferi, takimlar, orgiit birimleri veya orgiitlerdeki bireyler
arasinda gerceklesen bilgi aligverisidir. ki birey arasindaki bilgi aligverisi: bilgiyi
ileten ve bilgiyi 6zlimleyen seklindedir. Ancak bu aligverisin genellikle 6ncelikli bir
hedefi yoktur. Bilgi paylasiminda odak noktasi, insan sermayesidir ve bireylerin
etkilesimidir. Acikcast bilgi tam olarak paylasilamaz; ¢iinkii alici aldig bilgiyi
kendisi yorumlamaktadir. Bilgi transferi, gruplardaki ve organizasyonlardaki bireyler
ve gruplar arasindaki cesitli etkilesimleri icermektedir. Biligsel anlayisa, bilgiyi
uygulama yetenegine sahip ve bilgiyi uygulayan bilgi alicisi, bireyler, gruplar veya
organizasyonlar arasinda tek yonlii iletisime odaklanmistir (Paulin ve Suneson,
2012:82-83).

Bilgi transferi, bilginin konum, birey, grup, béliim veya orgiit degistirerek
aktarilmasini ifade etmektedir. Bilgi transferi tek yonlii gerceklesebildigi gibi ¢ift
yonlii de bilgi aligverisini icerebilmektedir (Akgiin, Keskin ve Giinsel, 2009:162 ve
183). Lin ve Lee (2005) bilgi aktarimini, siireglere katilan tiim bireyler arasindaki
bilgi dagitimini esas alan is siiregleri olarak tanimlamaktadir (Hung, Lien, Fang ve
Mclean, 2010:427). Bilgi transferinde bilginin dagitimi s6z konusu oldugu igin,
bilginin kaynagindan hedefine ulasmasi kontrol edilmez (Demirel, 2007:254).
Davenport and Prusak, 1998)’e gore, bilgi yonetimi siireci olsun olmasin bilgi
organizasyonda aktarilmaktadir. Bilgi dagitimi, dogru zamanda, dogru yerde, dogru
bilginin yerlestirilme siirecidir (Wallace, 2010:40).

Bilginin belirli bir kaynaktan ¢ikarak hedefine ulagsmasinin énemli oldugu

bilgi paylagiminda, bilgiyi paylasan taraflarin gonilliliigi esas alinmaktadir
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(Demirel, 2007:253-254). Liebowitz (2001)’e gore bilgi paylasimi, bir organizasyonu
bilgi liretmesi ve bu bilgiyi daha giiclii hale doniistiirmesi i¢in uyaran bir unsurdur
(Yu, Yu ve Yu, 2013:145). Bilgi paylasimi, herhangi bir zorlama olmaksizin bilgiye
sahip olan taraf ile bilgiyi elde edecek taraf arasindaki etkilesimden kaynaklanan
bilgi akisinin gergeklestirildigi bilingli bir faaliyettir. Bilgi paylagiminin birey temelli
oldugunu savunan arastirmacilar, bilgi paylasiminin organizasyon agisindan énemini
bilgiyi bireylerin tekelinden c¢ikarip oOrgilitsel seviyeye tasiyabilecek sekilde birey
Orgiit aras1 bagi olusturmasina ve ekonomik degere doniismesine baglamaktadirlar.
Orgiit genelinde anlasilmayan, dziimsenmeyen ve kullanilmayan bireysel bilginin
orgiit i¢in etkinligi s6z konusu degildir. Sveiby (2001)’e gore, tiretim faktori haline
gelen bilgiyi digerlerinden ayiran unsur, onun paylasildikca ve transfer edildikc¢e
cogalan ve degeri artan bir kaynak olmasidir (Akgiin, Keskin ve Giinsel, 2009:162 ve
183; Demirel ve Segkin, 2008:116).

Bilginin yayllmasi ya Bilgi paylasim siireci

da dagitilmasi siireci
+

Bilginin degisim sireci

Sekil 1.7 Bilgi dagitim siireci (Akgiin, Keskin ve Giinsel, 2009°dan

uyarlanmstir).

Alavi ve Leidner (2001), bilgi yonetiminin 6nemli bir siireci olan bilgi
transferinin ¢esitli seviyelerde gergeklestigini ileri siirmiislerdir (Alavi ve Leidner,
2001:119):

e Bireyler arasindaki bilgi transferi

e Bireylerden acik kaynaklara bilgi transferi
e Bireylerden gruplara bilgi transferi

e Gruplar arasinda bilgi transferi

e Gruptan orgiite bilgi transferi

Bartol and Srivastava (2002) bilgi paylasimini, ¢alisanlarin uygun bilgiyi
organizasyondakilere dagitip yayma faaliyeti seklinde tanimlamaktadirlar. Bock ve
Kim (2002)’e gore bilgi paylagimi, bilgi yonetiminin temel tasi olarak goriilmektedir.

Inkpen (2000), bireysel bilgilerin organizasyon igerisinde paylagilmadigl siirece
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bilginin orgiitsel ac¢idan sinirhi etkide kalacagina dikkat ¢ekmektedir (Almahamid,
McAdams ve Kalaldeh, 2010:330). Bilgi paylasimi, oOrgiitlerin amaglarini
gerceklestirmelerini  ve bulunduklart rekabet kosullarina uyum saglayarak
faaliyetlerini stirdiirebilmelerini destekleyici bir unsurdur. Matzler vd. (2008)’e gore,
orgiitlerde bir kisiden diger kisi veya gruplara bilgi aktarimi yeteneginin olmasi
isletmelerin orgiitsel basarisinda 6nemlidir (Tas, 2011:120).

Rekabetin artan ivmeyle hiz kazandigi pazar kosullarinda, isletmelerin
varliklarin1 siirdiiriilebilir kilmalarinda ve faaliyetlerini organizasyonel amaglari
dogrultusunda en iyi sekilde gerceklestirebilmelerinde hem icsel stireclerdeki her
diizeyden c¢alisanin hem de dis kaynaklardan olasi destekgilerin sahip olduklar
orgiite deger ve fayda kazandiracak farkli bilgi birikimleri 6nemli yer tutmaktadir.
Bu bilgilerin agiga cikarilmasi ve siireglerdeki her adimda siirece uygun kullanilip
paylasilabilmesi  bilginin  degerini artirarak  gelisimine katki  saglayarak
stireklilesmesine imkan sunmaktadir. Bilgi aciga cikarildigi ve paylasildigi siirece
degerlenen gelisen orgiit i¢in anlam kazanan bir olgudur. Aciga ¢ikarilamayan veya
kisisellestirilen bilginin organizasyon i¢in degeri ve anlam1 olamayacagi gibi Orgiite
fayda da saglayamayacaktir.

Willem and Buelens (2007)’e gore bilgi paylasimi, rekabet avantaji
yaratmak icin isletmedeki degerli bir varliktir ve calisanlar aktif olarak bilgi
aligverisinde oldugunda isletmenin performansinin da iyilestigi goriilmiistiir. Fatt ve
Khin (2010)’e gore bilgi paylasimi, bilgi aligverigini igeren kisiler arasindaki
etkilesim stirecidir. Nancy (2000)’ye gore bilgi paylasimi, bireylerin bagkalarina bilgi
vermesini, bilgiyl yaymasini ve bilgiyi edinen tiim Orgiitiin yetenegine neden olan
ortak bilgi kazanimini etkinlestirmektedir. Bilgi paylasimi sayesinde bireyler yeni
fikirler ortaya atabilmekte ve bu da onlarin orgiit igerisinde yenilik yapmalarini
tesvik edebilmektedir (Long, Ghazali, Rasli ve Heng, 2012:9558).

Yang (2008)’a gore; her ne kadar tepe yonetimi bilgi teknolojilerinin bilgi
paylasimina imkan tanidigini diisiinse de esas olan goniilliiliiktiir ve bireysel tutumlar
anahtar faktordiir (Almahamid, McAdams ve Kalaldeh, 2010:330). Bu baglamda
insan faktorii bilgi paylagiminda bilgi teknolojilerinin 6niine gegmektedir.

Van de Ven vd. (1999), isletme yeniligini destekleyen organizasyondaki
bilgi paylasimi faaliyetini saptamislardir. Isletmenin yenilik kabiliyeti, ancak

organizasyondaki bireyler arasinda bilgi paylasgimmin oldugu toplam katilim
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sirecinde elde edilebilmektedir. Marr vd. (2009)’a gore, isletmenin deger
yaratmasini destekleyen, yararli yenilik yapmasinda kisinin yetkinligini artirmak i¢in
bireyler arasindaki bilgi aktarimi sayesinde bilgi paylagim siireci, yenilik ruhunu
olusturan bir ortam haline gelmektedir. Plessis (2007)’e gore, her bireyin yenilik
aligverisinde bulundugu, yeniligi gelistirdigi ve gerceklestirdigi bu siire¢, sonunda
isletmenin yenilik yeteneginin gelisimini etkileyecektir. Isletmenin bilgiyi degistirme
ve kullanma kabiliyeti isletmenin yenilik diizeyini belirlemektedir. Romijin ve
Albaladego (1999)’a gore, isletme yeniligi, yenilik kabiliyetine sahip organizasyon
tarafindan belirlenmektedir. Sahip oldugu bilgiyi en iyi sekilde kullanan igletmenin
simdiye kadar uyguladig1 yenilik sayesinde degisimlere uyum yetenegini artirmasi
miimkiin olacaktir. Van de Ven vd. (1999), cesitli bilgilerin organizasyonun yenilik
yetenegini artirmada etkili ve isletmenin yeniligini destekleyen onemli unsurun
organizasyondaki bilgi paylasimi faaliyetleri oldugunu ifade etmislerdir (Rahab,
Sulistyandari ve Sudjono, 2011:113).

Rekabet avantaji saglayan yararli organizasyonel performans igin bilgi
paylasim kiiltiirinii besleme ve bilgi paylasimina uygun dogru iklimi olusturma
temel cikis noktasidir. Law and Ngai (2008), bilgi paylasiminin organizasyonel
performansa etki etmesinin yani sira ayni zamanda orgiitsel performans: etkileyen
faktorleri tam olarak anlamak i¢in bilgi paylasimi ve Ogrenme davranislari, is
stireclerinin iyilestirilmesi, iiriin ve hizmet sunumlar1 arasindaki iliskiyi incelemenin
de onemli oldugunu kabul etmektedirler (Almahamid, McAdams ve Kalaldeh,
2010:330). Bu baglamda Barutgugil (2002), orgiitlerin 6zellikle ilk kez sunduklar
iriin ve hizmetlere ait teknik bilgilerin kullanicilara aktarilmasinin onlarla
paylasilmasinin 6nemine dikkat gekmektedir.

Her isletmede bilgi paylasiminin bir ihtiya¢ oldugu gergegine ragmen, pek
cok faktor bilgi paylasimini besleyen uygulamalari onlemektedir. Lin (2008),
organizasyonel yap1 Ozellikleri, Orgiit kiiltiiri ve oOrgilitsel etkilesimin bilgi
paylasiminda giiclii bir motivasyonel giice sahip oldugunu ifade etmektedir. Ayni
sekilde Yang (2008) de, liderlik ve igbirligi igindeki ortak kiiltiirle bilgi paylasiminin
arasinda giiclii bir bag oldugunu belirtmektedir. Michailova and Husted (2003)’e
gore, ortak kiiltiir olusturuldugunda ve bigimsel olmayan iliskiler varliginda dahi
calisanlar bilgilerini biriktirmeye yatkindir. Hsu (2006), c¢alisanlarin bilgilerini

paylasmaya egilimlerini artiran siirekli organizasyon ¢apinda 0grenme girisimleri,
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performans yOnetim sistemleri ve bir paylasim iklimi olusturmak amaciyla bilgiyi
aciga ¢ikarmak olmak tlizere li¢ organizasyonel uygulama Onermistir (Almahamid,
McAdams ve Kalaldeh, 2010:331).

1. Organizasyonlarda bilgi paylagimi uygulamalarini kolaylastirici teknoloji
tabanli yaklagim

2.  Tesvik tabanli yaklasim: Maddi ve maddi olmayan odiiller bilgi
paylagimi uygulamalarini tesvik eder.

3. Orgiitsel tabanli yaklasim: Yapu, siiregler ve yonetim tarzi bilgi yonetim
uygulamalarinin gerceklesmesini kolaylastirir.

Calisanlarin bilgi ve yeteneklerini giiclendiren etkin bir objektif bilgi
paylasimi uygulamalar1 ¢alisanlart yeni fikirleri paylasmaya ve kabullenmeye, yeni
diisiinme yollarin1 6grenmeye hazirlamaktadir.

Rekabet avantajin1 saglayan basarili 6rgiitsel performans i¢in bilgi paylasim
kiiltiirtinii beslemek ve dogru iklimi olusturmak 6nemli bir sonuctur. Ancak,
calisanlarin karsilastig1 en kritik karar genellikle bilgiyi paylasip paylasmamaktir. Bu
karar su sorularla belirlenmektedir:

o Ne paylasilir?

o Kiminle Paylagsmak gerekir?

o Bu paylagimin benim i¢in gercek yarar1 nedir?

o Bilgi paylastigim c¢alisanlar kendi bilgilerini benimle paylasacaklar
mi1?

o Paylasim bilgi ve becerilerimi artiracak m1?

Bireysel 0grenme siireci biiyiik olasilikla zorunluluktan ziyade goniilli,
isteyerek gergeklesmektedir. Burada en biiylik zorluk, rekabet giiclinii ve
yenilik¢iligini artirmak i¢in tiim Orgiit diizeyinde yeni bilgi ve becerileri 6grenmeye
gonillilige tesvik etmektir (Almahamid, McAdams ve Kalaldeh, 2010:333). Samieh
ve Wahba (2007)’ya gore, calisanlar kendilerini digerlerinden ayiran bilgiyi
kaybetmekten endise duyduklarindan dolay: bilgilerini paylasmakta zorlanirlar.
Giiclerini kaybetmekten, kisisel basar1 firsatlarini azaltmasindan ve ek isyiiki
getirmesinden korktuklari i¢in bilgilerini paylasmamaktadirlar. Bilgi paylagimi
faaliyetleri ¢alisanlarda fazlasiyla g¢aba gerektirdiginden calisanlarin paylasma

istekliligi azalmaktadir. Organizasyonlar bilgi paylasiminda c¢alisanlarin aktif
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katilimlarina gereksinim duymaktadirlar. Bu nedenle Lin (2007)’in de belirttigi gibi,
orgiitlerde bilgi paylasimini yonetmek olduk¢a zordur (Susanty ve Wood, 2011:159).

Organizasyon icindeki bilgiye erisim sinirlamalart miimkiin olan en az
seviyeye indirilerek calisanlardaki bilgi paylasim kiskanc¢ligi ya da isteksizligi de
ortadan kaldirilarak ¢alisanlarin paylagim siirecine tam katilimi saglanmalidir
(Demirel Ve Seckin, 2008:116). Bilgi paylasimi faaliyetine katilimlarii artirmak
icin ¢alisanlarin tesvik edilmesi gerekmektedir. Bu baglamda Husted vd. (2005) ve
Lin (2007), bilgi paylasimindaki engellerden birinin motivasyon eksikligi oldugunu
belirtmiglerdir. Icsel ve dissal motivasyonun bilgi paylasimi géniilliiliigiine ve
istekliligine etkisini aragtiran Susanty ve Wood (2011), igsel motivasyonun dissal
motivasyona gore bilgi paylasimi goniilliiliigiinde ve istekliliginde daha fazla etkisi
oldugu sonucuna ulagsmislardir. Ayrica, paylasimin sonucunda neyin kazanildigin
veya kaybedildigini diisiinmeden bilgiyi sunmak icin tiim calisanlarin kolaylikla
goniillii olduklar1 varsayimininin gergek¢i olmadigini belirten Al-Alawi (2007)’yi
destekler sekilde bilgi paylasimi davraniginda beklenilen ddiiliin etkisinin olmadigi
anlagilmistir. Calisanlarin mutlu olduklar1 ve eglendikleri i¢in paylasmaya istekli ve
hevesli olduklar1 goriilmiistiir. Paylasimin degerinden emin olan bireyler bilgilerini
paylasmak i¢in daha isteklidir ve bilgi paylasim siirecini tanirlarsa paylastiklari bilgi

kullanilacaktir (Susanty ve Wood, 2011:159-160-161).

1.3.2.4.1. Bilgi Paylasimim1 Engelleyen Faktorler

Sorunlarmi daha hizli ¢6zmesini, degisimlere ve yeni bilgilere hizli bir
sekilde karsilik vermesini saglayan, yenilige zemin hazirlayan bilgi paylasimi pek
cok faktor ile engellenebilmektedir. Arastirmalar kapsaminda bu faktorler agagidaki
sekilde ele alinmistir (Ardichvili, 2008:550):

Kisiler aras1 iliski: Ardichvili vd. (2003)’e gore -elestiri korkusu,
bagkalarini yaniltma korkusu.

Prosediirel (Usul): Ardichvili vd. (2003); Garfield (2006)’ya gore paylagim
yollarindaki belirsizlik, giivenlik ve gizlilik nedeniyle bilgi eksikligi.

Teknolojik: Ardichvili vd. (2003)’ye gore iletisim araci olarak teknoloji
eksikligi.

Rangamiztousi ve Kian (2012), bilgi paylagimi engellerini bireysel engeller,

orgiitsel engeller ve teknolojik engeller olarak ayirarak incelemistir. Zaman ve caba,
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karsiliklilik eksikligi, giiven eksikligi, hiyerarsi ve pozisyon bireysel engeller olarak
ele almmistir. Riege (2005), calisanlarin zamanmnin kisith oldugunu ve zamanla
yaristiklarini tespit etmistir. Lin & Chen (2009) ise, karsilik ilkesinin paylasim
davranis1 iizerindeki negatif etkisini tespit etmislerdir. Orgiitsel engeller ise, orgiit
yapisi, Odiiller ve bilgi yonetimi egitimi eksikligidir. Calisanlar arasindaki giiven
eksikligi ve bilgileri paylastiklarinda islerini kaybetme korkusu da bir diger bireysel
engeldir. Bir oOrgiitiin yapisi, Orgiitteki bilgi paylasimini arttirabilmekte veya
engelleyebilmektedir. Teknoloji Onyargist ve teknolojideki maliyet de bilgi
paylasimini engelleyen unsurlar arasinda yer almaktadir (Rangamiztousi ve Kian,
2012:994, 997). Oysa Brink (2003)’e gore bir isletmenin teknolojisi, isletmedeki
bilgi paylasimi faaliyetini kolaylastirmada 6nemli bir role sahiptir. Chua (2004)’e
gore bilgi teknolojilerinin iglevi, bir isletmedeki bilgi paylasimini kolaylagtirmaktir
(Aulawi, Sudirman, Suryadi ve Govinddaraju, 2009:2241).

Disterer (2001), bilgi transferine engelleri bireysel ve sosyal olarak
kategorize etmistir. Bireysel engeller olarak, giic kaybi, devrim, belirsizlik ve
motivasyon; sosyal engeller olarak dil, catismadan kag¢inma, biirokrasi ve hiyerarsi
ve tutarsiz paradigmalar ele alinmistir (Disterer, 2001:2-3).

Ozellikle is giivencesinin az oldugu durumlarda, bilgi bireyler igin hayati
hale gelmektedir ve bilgi, isini kaybetme riskine karsi bir nevi sigorta gibi
goriilebilmektedir. Ozel sektdrlerde calisanlar, bilgi ve yetenekleri agisindan
birbirleri ile yarigmaktadirlar. Calisanlar birbirleri ile rekabete girmek ve iistiin
olmak istemektedirler. Bu rekabetin acgik bir dezavantaji ise, c¢alisanlarin
meslektaslar ile bilgilerini agik¢a paylasmalarinda temkinli olmalaridir (Gii¢ kaybi).

Meslektaslarina bilgiyi aktarmak veya bir bilgi tabanina ¢alisma sonuglarini
koymak isletme icerisinden hissedilebilen bir durumdur ve bilginin belli bir
degerinin olmasi ve enderliginden dolayr devrim olarak nitelendirilebilmektedir.
Sayet bu deger veri tabaninin diger kullanicilar1 tarafindan paylasilmaz ise, sikinti
yasanabilmektedir (Devrim).

Ozellikle geng ya da deneyimi az kisiler, kendi ¢alismalarmin digerleri igin
degerli bilgiyi temsil ettigini tahmin edemediklerinden dolayir biraz belirsizlik
hissedebilmektedir (Belirsizlik).

Bilgi aktarimi, zaman gerektirdiginden ek is olarak goriilebilmektedir. Bazi

calisanlar bilgi aktarmanin yararlarina inanmadig1 veya bunu denemedigi i¢in, bunun
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karsilikli yarar saglayacagini diistinmez. Bilgi paylasimini giliclendirmek amaciyla,
calisanlar1 kendi kendine motive eden yaraticilifa ihtiya¢ duyulmaktadir. Herkesin
bencil olmadan bilgi temin etmesi teorikte cazip gelebilir ise, bilgi paylasimi fikri
yararli olabilmektedir. Bilgi aktarimi1 ve paylasiminda birey basarili bir baglilik
sergileyemedigi i¢in pratikteki yarar1 ¢ok belirsizdir (Motivasyon).

Baz1 isletmelerde ilgili tiim bireyler tarafindan kabul edilen ve bilinen,
bireysel bilgiyi tasiyabilen mesru bir dilin eksikligi hissedilmektedir. Bu ortak dil,
bilgi iletmeyi ve bireylerin zihninde, bakis agilarinda, inanglarinda, g¢aligma
modellerinde gizlenmis ortiilii bilgiyi dissallastirmay1 igermektedir (Dil).

Bilgi baz1 yeni diisiinceleri veya yenilikei fikirleri igeriyor ise, catismadan
kaginma tutumlar1 ve bazi tutucu aliskanliklar bilgi transferini engelleyebilmektedir
(Catismadan kacinma).

Daha biirokratik kuruluslar, yeni fikir ve bilgi transferini Onleyen
prosediirleri isaret etmektedir. Gliglii hiyerarsik isletmeler capraz iletisimi, isbirligini
ve bilgi paylasimini engellemektedir (Biirokrasi ve hiyerarsi).

Bireysel amaglar ile organizasyon paradigmalari arasindaki tutarsizlik
kisisel inanglarin ifade edilmesini zorlastirabilmektedir (Tutarsiz paradigmalar).

Paulin ve Suneson (2012)’ye gore, bilgi engelleri en az ii¢ farkli agidan
gegerli goriilmektedir (Paulin ve Suneson, 2012:83):

1. Bilgi eksikligi.

2. Belirli bir alanda veya konuda yetersiz bilgi.

3. Belirli birey ya da gruplarin, gelen enformasyondan yararlanmak i¢in onu
uygun hale getirecek ve bilgiye doniistiirecek algilama sistemlerinin
yetersizligi.

Nonaka vd. (2000)’e gore, bilgi yaratimi ne tek basina agik bilgiden ne de
ortiilic  bilgiden kaynaklanmaktadir; ikisi arasindaki etkilesim yoluyla bilgi
tiretilmektedir. Yenilik i¢in 6nemli olan Ortiilii bilgiye sahip bireyler yenilik siirecine
aktif olarak katilmaktan vazgecerler veya bu siiregte yer almazlar ise, ortiilii bilgi
liretimine, paylasimina ve transferine engeller meydana gelmektedir. Kendi oOrtiilii
bilgisini biriktirmeye 6diillendirilen bireyler bunu yapacaklardir. Uzmanligi kabul
edilen ancak baskalarina danigmanlik yapmayan ve yardimci olmayan orgiitlerde
insanlar 6nemli bir bilgi kaynagindan elde ettikleri giicli isteyeceklerdir. Yonetim,

orgiitlerde agik bir kiiltlirii tesvik ederek ve daha az hiyerarsiyi saglayarak farkli



41

diisiince diizeyini ayarlayabilmektedir (Seidler, Hartmann ve Gemiinden, 2004:4,9).
Ipcioglu ve Erdogan (2006), 6diil ve takdir sistemi ile bilginin paylasilmasi
arasindaki iliskiyi inceleyerek aralarinda pozitif iliski bulmuslardir. Yani
isletmelerde ¢alisanlarin 6diillendirilmesi ve takdir edilmesi arttikca isletme i¢indeki
bireylerin gerekli bilgileri paylasmasi da aym1 oranda artmaktadir (Ipcioglu ve
Erdogan, 2006:19).

Bireylerin bilgiyi kendilerine saklamalarinin ¢esitli nedenleri vardir ve
genellikle bu nedenler ¢ok boyutlu ele alinmaktadir (Riege, 2005:23). Bilgi
paylasimi engelleri bu calismada Tablo 1.5’te goriildiigii gibi, bireysel, orgiitsel ve
teknolojik olmak {izere li¢ diizeyde kategorize edilerek incelenmistir (Riege,
2005:23-29):

Bireysel Engeller: Hem sozlii hem yazili etkili bir iletisim bilgi paylasimi
i¢in esastir. SOzlii/yazili iletisimin ve kisilerarasi iletisim becerilerinin zayiflig1 birey
diizeyinde potansiyel bir bilgi paylasimi engelidir. Paylasimin, insanlarin is
giivenligini azaltabilecegi veya tehlikeye atabilecegi endise ve korkusu da bagka bir
olas1 engeldir. Bilgi giicii, statii esitsizlikleri ve i giivenligi eksikligi algist potansiyel
engeller olabilmektedir. Bilgi paylasimi genellikle, isletmedeki calisganin kurumsal
konumu, gii¢ veya statiisiiniin zayiflamas1 olarak degerlendirilmektedir. Hiyerarsik
olarak tist diizeydeki yoneticilerin kendilerine gore daha alt diizeydeki ¢alisanlardan
O0grenme hususunda direng gosterdikleri ya da genellikle alt ve orta diizey
calisanlarin eger onlardan daha bilgili olduklar ortaya ¢ikarsa iistlerinin kendilerini
terfi ettirmeyebilecegini diisiinerek bilingli olarak bilgilerini sakladiklar ileri
striilmektedir. Bilgi paylasimi i¢in diger bir engel ise, bilgi kaynaklar: ile alicilar
arasindaki iletisim ve etkilesim eksikligidir. O’Dell and Grayson (1998), bilgi
paylasim engeli olarak zaman eksikligini vurgulamistir. Bilgi paylasimina gereken
zaman, maliyet faktori olarak goriilebilmektedir. Calisanlarin etkilesim icine
girebilecegi resmi ve resmi olmayan alansarin eksikligi de paylasim i¢in engel
olusturabilmektedir. Bu alanlar, insanlarin bilgi liretmelerine ve paylagmalarina
zaman ayirmalarina olanak saglamaktadir. Ayrica, giiven kelimesinden bahsetmeden
bilgi paylasimindan s6z etmek miimkiin degildir. Stauffer, (1999)’a gore, paylasim
faaliyetleri insanlar1 ne zorlayarak ne de denetleyerek yaptirilabilir. Bilgi paylagimi

kisinin kendi istegiyle ger¢eklesen goniillii bir eylemdir ve karsilikli giiven olmadan
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bilgi paylasimi s6z konusu olamaz. Ayrica ¢alisanlar arasindaki yas, cinsiyet, egitim
ve deneyim diizeylerindeki farkliliklar da diger olas1 engellerdir.

Orgiitsel Engeller: Orgiitsel diizeyde bilgi paylasim engelleri, altyap1 ve
kaynak yetersizligi, resmi ve resmi olmayan toplanti alanlarina erisim ve fiziksel
cevreyle iliskilidir. Bilgi akis1 ve igbirligini destekleyen yeterli kaynaklarin tahsis
edilmesi bilgi paylasimi i¢in gereklidir. Calisanlarin destegini almak i¢in tiim hedef
ve stratejiler, bilgi paylasiminin deger ve yararlari ¢alisanlara agikea iletilmelidir ve
bu iletisimin sorumlulugu lider ve yoneticilerdedir. Ancak, ¢ogu kez bu bildirim ya
cok belirsiz ya da ¢ok fazla detaylidir. Acik ve esnek bir orgiit yapisinin, bilgi
pyalasimini destekledigi ve orgiit yapisinin, etkin bir bilgi paylagimi i¢in orgiit
kiilltiri ve Dbilgi teknolojilerinden daha O©nemli oldugu baz1 c¢alismalarda
savunulmaktadir. Hiyerarsik oOrgilit yapist paylasgimi  yavaslatmakta veya
engellemektedir. Bir baska temel engel ise, orgiit kiiltiiridiir. Ayrica, yonetici ve
lider eksikligi, insanlar1 motive edecek 6diil ve takdir sistemlerinin eksikligi de bilgi
paylasim uygulamalarin1 kisitlamakta veye engellemektedir. Isletme icindeki i¢
rekabet, igletmeler arasi dis rekabet de diger olasi engellerdir. Son olarak, ¢alisan
organizasyondan ayrildiginda beraberinde iretim faktorii olan bilgiyi de
gotiirmektedir. Dolayisiyla, kaliteli personel tutma da bir engeldir.

Teknolojik Engeller: Teknoloji, bilginin genis kitleye yayilmasini ve hizl
bir sekilde aktarilmasini saglayan onemli bir role sahiptir (Altundis ve Agca,
2011:51). Bireylerin ihtiya¢ gereksinimleri ve bilgi teknolojileri sistemleri arasindaki
uyumsuzluk  siiregleri,  bilgi  paylasim  uygulamalarmi  kisitlamaktadir.
Ayrica, bilgi teknolojilerine iligkin deneyim eksikligi nedeniyle bu sistemleri
kullanma isteksizligi de bilgi paylasiminda engel teskil etmektedir.

Bilgi paylagimini engelleyen faktorler 6zet seklinde Tablo 1.5’te verilmistir.



Tablo 1.5 Bilgi Paylasimim1 Engelleyen Faktorler

Bilgi Paylasimin1 Engelleyen Faktorler

Bireysel Faktorler Orgiitsel Faktorler Teknolojik Faktorler

Calisanlarin is giivenligini = Isletmeler arasi rekabet Biitiinlesmis bilgi teknolojileri

tehlikeye atma veya azaltma ve suregler ile bireylerin

korkusu ihtiyaglar arasindaki
uyumsuzluk

Deneyim seviyesindeki = Caligma ortamindaki rekabet Bilgi teknolojilerini  kullanma

farkliliklar isteksizligi

Zamanin kisitlt olmasi Fiziksel ¢alisma ortami Paylagimi saglayacak igsel ve
digsal teknik destegin
yetersizligi

Sahip olunan bilginin i Bilgi paylasimimi destekleyen = Yeni bilgi teknolojileri ve

arkadaglar icin faydali veya
degerli olmadigini diistinme
Sosyal iletisim eksikligi

Yonetici ve is arkadaslari
tarafindan  Onemsenmeme
korkusu

alt yap1 eksikligi
Kurumsal hiyerarsik yap1
Orgiit  kiiltiiriiniin

paylagimin1  yeterli
desteklememesi

bilgi
Olgide

stirecleri ile ilgili calisanlarin
yeterli egitilmemesi

Yeni bir sistemin  mevcut
sisteme goOre avantajlarinin
yeterli diizeyde bilinmemesi
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Yas farkliliklar1
Kaynak: Késeoglu, Gider ve Ocak, 2011: 221-222

1.3.2.5. Bilginin Kullanilmasi ve Uygulanmasi
Orgiit i¢in belirlenen dogru bilginin orgiitiin siirec ve stratejilerine
saglanarak etkili kullanilmas1

bir bi¢imde dogru zamanda ve

uygunlugu
degerlendirilmesini ifade eden son bilgi yonetim siirecidir. Bilgiden istifade edildigi
stirece, bilgi orgiit icin bir deger kaynagidir ve deger katacak sekilde kullanildiginda
bu varlik orgiit i¢in anlam ifade etmektedir. Bilginin kullanilmasi, 6rgiitiin 6grenme
siireci ile baslayan bir faaliyettir. Ogrenme yoluyla i¢ ve dis kaynaklardan elde edilen
bilgiler orgiit hafizasina kaydedilerek oOrgiitsel davranislarda, faaliyetlerde ve
kararlarda degisiklikler meydana gelmektedir. Bagka bir ifadeyle, 6grenme siireci
orgiitiin icsellestirdigi bilgiyi icermektedir. Orgiitiin hedefleri ile 6grenme siirecinde
gergeklestirdigi sonuclar karsilastirildiginda, eksiklikler, hatalar belirlenip giderilerek

degisiklikler yapilarak sonuglarin istenilenle ayni olmasi saglanmaktadir (Zaim,
2005:227-228-229).

S o (8 o (0 o

Sekil 1.8 Ogrenen Organizasyondan Bilgi Girisimcisine (Zaim, 2005:231)

Kararlar

Faaliyetler
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Isletmeler icin kritik unsur, bilginin degere doniistiiriilmesidir. Bilgi
yonetimindeki zorluk veya sorun, isletme i¢in potansiyel degere sahip ve bu degeri
gercek degere doniistiiren bilginin belirlenmesidir. Organizasyonlarin, yoneticilerin
ve bireylerin bilgi edinme icin ayrilan siireye iliskin bilingli kararlar almasi
gerekmektedir (Malone, 2002:116). Bilginin degerlenmesi igin 6grenilmesi gerekli
ancak yeterli sart degildir. Ogrenme siireci ile baslayan bu faaliyet &grendigini
uygulamayla devam etmektedir. Yani Ogrenilen bilginin uygulanmasi, hayata
gecirilmesi gerekmektedir. Bilgi yonetim siirecindeki bilgiyi elde etme ve yaratma,
bilgiyi saklama, bilgiyi dagitma ve paylagma siireglerinde bilgi potansiyel deger
tagimakta, gercek degerini ancak kullanilip uygulandigi zaman kazanmaktadir.
Potansiyel degeri aktiflestiren, bilginin Orgiitte hayata gecirilmesi siirecidir.
Dolayisiyla orgiitteki ¢alisanlarin uzmanlik bilgileri rekabet avantajin1 saglamaya tek
basimna yeterli gelemeyecektir. Bunun yani sira, orgiitiin sahip oldugu bilgi
kaynaklarm1 etkin bir sekilde kullanabilme yetenegi ve kapasitesi Orgiitleri
belirleyici, digerlerinden farklilastirict 6nemli bir unsurdur. Oyleyse bilginin
somutlastirilmasi, bilginin degerini artirmaktadir (Zaim, 2005:237-238-239). Bilgi
yonetimindeki oOrgiitsel etkinligi saglayan esas siirecin, uygulama oldugu

anlasilmaktadir (Cakar, Yildiz ve Dur, 2010:88).

1.3.3. Bilgi Yonetimi ile Yeniligin Desteklenmesi

Magsood vd. (2007), yeterli bilgi yOnetimi ve Ogrenme faaliyetlerinin
yenilikler i¢in onkosul/sart olarak tanimlandigini belirtmislerdir (URL-15: Soliman,
2002:2). Bilgi yonetimi, verimli ve etkin bir yenilik yOnetimi i¢in temel
olusturmaktadir. Bilgi yonetimi, bir proje diizeyi, bir bilgi diizeyi ve bir veri diizeyi
olmak tizere {i¢ diizey arasindaki etkilesimi igermektedir. Farkli diizeylerde yenilik
stireglerine katilim, modern bilgi ve iletisim araglar1 kullanilarak desteklenmelidir.
Bilgi gelistirme siirecinin diizenlenmesi profesyonel bir yenilik yoOnetiminin
gorevlerinden biridir. Etkili yenilik yonetimi, bilgi gelistirmeden sonuglarin
gerceklesmesi ve ticari kullanilmasma kadarki siireci yonetmektedir. 21.ylizyilin
yenilik dinamikleri asagidaki faktorler aracilifiyla gelisimi Onemli oOlglide
etkilemektedir (URL-9: Leber, Polajnar, Pizmoht ve Palcic, 253-254):

° Hizli pazar, kiiresellesme ile birlikte siireci degistirmektedir.

o Kisa iirlin yasam dongiisii
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J Miisteri ihtiyaglarinin bireysellestirilmesi

. Isletmelerin yeni bigimlerinin ortaya ¢ikisi

. Ozellikle yenilik teknolojilerinde teknolojik gelismeler

Bu faktorlerle belirlenmis yenilik yOnetimi, isletmenin gelecekteki
yonetiminin kilit kavrami olacaktir. Isletmelerin kapasiteleri simirlidir ve bu nedenle
dis kaynak isletmenin yenilik¢i silireglerine entegre edilerek onem kazanmaktadir

(URL-9: Leber, Polajnar, Pizmoht ve Palcic, 254).

Rekabet avantaji bir isletmenin varligini korur

Yenilik, rekabet avantajinin ortaya ¢ikisinin ve

korunmasinin altyapisidir

Bilgi, yeniligin temelidir

Sekil 1.9 Rekabet Avantaji Elde Etmenin Temelindeki Bilgi (URL-9: Leber,

Polajnar, PiZzmoht ve Palcic, 255)

Yenilik¢i bilesenler kullanilarak goérevlerin karmasikligindaki artig, uyumlu
hale getirmek icin Orgiit kiiltlirlinii ve yenilik yonetimini gerektirmektedir. Bu da
orgiitsel, ekonomik ve teknik yonler karsisinda gergekten yararli olabilmektedir.
Yenilik yonetimi pazari, hem triin hem de siire¢ yeniligi pazaridir(URL-9: Leber,
Polajnar, Pizmoht ve Palcic, 254).

Soliman (2010)’a gore orgiitsel bilgi topluluklari, bilgi yonetimi projelerini
gelistiren ve/veya uygulayan isletmelerden olugmaktadir. Pek ¢ok isletmenin bilgi
yaratma ve paylagmayi tesvik faaliyetlerine baslamasi sasirtict degildir. Cavaleri vd.
(2005) gibi pek cok yazar, bilgi yonetimleri girisimlerinin 6grenen orgiite doniistimii
kolaylastirabildigini ve dolayisiyla yetenekleri gelistirebildigini ve sonugta rekabet
avantajlarin1 arttirabildigini ifade etmistir. Bennet (2006), bilgi ve Ogrenmenin
insanlarla ilgili oldugunu ve orgiitsel anlamda 6grenmenin Grgiitiin hayatta kalmasini
ve rekabet etmesini saglayan gerekli bilgiyi elde etmek i¢in Orgiitlin kapasitesi olarak
kabul edildigini ifade etmistir. Bilgi ve 6grenme Orgiitlerin yeni stratejik zorunlulugu
haline gelmistir. Bilgi yaratma, 6grenme gibi Onemli Orgiitsel bilgi yOnetimi
faaliyetidir. Beckett (2000), bilgi yaratmanin yenilik hizin1 etkileyebildigini,

degistirebildigini ve verimliligi artirmak i¢in bilgiyi yeniden kullanabildigini
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belirtmistir (URL-15: Soliman, 2002:3-4). Subramaniam ve Youndt (2005), siirekli
yeni bilgi toplamanin ve bu bilgileri biitiinlestirmenin yenilige yol acacagim ileri

stirmustir (Long, Ghazali, Rasli ve Heng, 2012:9560).

1.3.4. Bilgiden Ogrenmeye Gegis

Isletmeler, sorunlarin1 ¢dzebilmek, yeni fikirleri ortaya cikarabilmek,
geleceklerine yon verebilmek, yetenek ve kapasitelerini artirabilmek, gegerliligini
her giin kaybetme riski tasiyan bilgiyi giincelleyebilmek ve yeni bilgi iiretebilmek
amactyla 6grenme becerilerini ve hizlarini artirmanin, 6grenme ortamlar1 yaratmanin
rekabette fark olusturacaginin bilincine varmistir. Bu anlamda bilgiye gegis,
O0grenmeye gecisi zorunlagtirmigtir. Deneyimlerin, bilgi ve fikirlerin, basar1 ve
basarisizliklarin  paylasildigr pozitif sinerjinin yaratildigi bdyle bir ortamda
ogrenmeye gecis kolaylasmakta ve hiz kazanmaktadir (Yenigeri ve Ince, 2005:271-
272). Bilgi, 6grenme siirecinin ana girisidir ve 6grenmenin epistemolojik boyutu
olarak nitelendirilmektedir (De Oliveira Cabral ve Da Penha Braga Costa, 2010:6).

Calisanlarina edindikleri bilgi veya gelistirdikleri bilgi ve becerilerini
uygulama firsati ve buna uygun caligma ortami saglanmadigi takdirde, 6grenme
faaliyetinin gergeklestirilmesinin bir anlam1 olamaz. Ogrenme ve bilgi paylasimi ile
geri  doniistimii  saglayabilen isletmeler, yenilenme girisimindeki ¢abalarinin
sonucunu deger kazanarak elde etmektedir. Buradaki esas nokta, &6grenme
faaliyetlerinin ~ organizasyonun  amagclariyla  Ortiismesinin =~ gerekliligidir.
Organizasyonun  amaglariyla  uyumlastirilamayan  faaliyetler,  calisanlarin
ogrendiklerini is yasamlarina aktarsalar ve uygulama olanagi elde etseler de caba
olmanin Otesine gecemez; organizasyonel yenilenme siirecine aktif bir etki
saglayamaz. Bu uyumlastirmada, elde edilen bilgilerin orgiitiin amaclarina uygun,
isletme i¢in yarar saglayacak sekle doniistiiriilmesinde ve Orgilit genelinde
yayginlastirilmasinda

e Bicimsel ve bicimsel olmayan iletisim kanallarinin kullaniminin,

e  Organizasyondaki tiim birimlerin katiliminin, ortak amag¢ dogrultusunda
diisiinerek hareket etmesinin, isbirliginin ger¢eklesmesinin rolii oldukga fazladir.

e Bilgi paylasiminin temelinde var olan Ogrenme ile birlikte bilgi

paylasimimi orgiit ¢apma yayginlastiran, bilgiyi etkin sekilde kullanan, maksimum
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Olclide bilgiden yararlanan ve yeni bilgiler liretme bilincini benimseyen bireylerin

gerekliligine dikkat ¢ekilmistir.

1.4. Orgiitsel Ogrenme

Ogrenme, belirsiz teknolojik ve pazar kosullarinda rekabet giiciinii,
verimliligi ve yenilik¢iligi koruma ve gelistirme amacina yonelik bir faaliyettir.
Belirsizlikler ne kadar fazla ise 6grenme ihtiyaci da o kadar fazladir. Belirsiz ve
rekabetci diinyaya uyum saglamaya ve hayatta kalmaya ¢abalayan bireylerin
Ogrenmesi gibi orgiitsel 6grenme de dogaldir (Dodgson, 1993:378,380).

Dibella ve Nevis (1998)’e gore orgiitsel 6grenme, organizasyon igerisindeki
yetenek ve siiregleri korumak veya deneyime bagli performansi gelistirmek olarak
adlandirilmaktadir. Oncelikle orgiitsel 6grenme ortaminda yeni beceri, tutum, deger
ve davranislar zaman i¢inde kazanilmaktadir. Cevredeki siirekli degisimler, yeni bilgi
olusturmak icin firsatlar saglamaktadir. Bu bilgi yeni beceri, tutum, deger veya
davranislara doniisiirse 6grenme gerceklesmektedir. Ogrenilen, baz1 kolektif sosyal
birimlerin 6zelligi (varlig1) haline gelmektedir (Hoe, 2007:213).

Orgiitsel 6grenme bireylerin dgrenmesi ile gerceklesen, baskalarma da
erigilebilir hale gelen sosyal bir siirectir. Birey organizasyondan ayrilsa dahi
Ogrenilen, orgiit veya grup igerisinde kalmaktadir (Hoe, 2007:213).

Orgiitsel 6grenmenin dogusu su faktorlerdeki degisime baghdir (Celep C.,

2004):
. Uretim faktorlerinin énemindeki degisim
J Rekabetgi ortamin kaynagi olarak bilginin ilk sirada yer almasi
. Is ¢evresindeki hizli degisim
. Miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinin sinirsiz olmasi
. Yonetici ve ¢alisanlardaki doyumsuzluk.

Orgiitsel dgrenme, tiim bir organizasyonun gergeklestirdigi bilgiyi {iretme
ve yayma gibi isletmenin bir yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Nonaka ve Takeuchi
(1995) tarafindan bir isletmenin bilgi liretmek ve yaymak i¢in biitiin bir 6rgiit olarak
isletmenin yetenegi olarak tamimlanir. Bu organizasyonel yetenek, degisen dis
cevreye uyum saglamak amaciyla miisterilerinden ve rakiplerinden bilgi edinme,
yayma ve kullanmaktir. Bu tanimlardan o6rgiitsel 6grenmenin bazi1 6nemli 6zellikleri

su sekilde siralanabilmektedir (Hoe, 2007:213):
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1. Orgiitsel dgrenme bir yetenektir.

2. Orgiitsel dgrenme pek ¢ok bilgi siirecinden olusmaktadir.

3. Bilgiyi uygulamanin bir sonucu gibi faaliyet seklinde organizasyon
degisecektir.

Bu orgiitsel 6grenme yetenegi, dis faktorlerin hizli degisimine karsilik
davraniglarin1 degistirmek amaciyla bilgiyi uygulayabilen 6rgiitlerden dogar (Hoe,
2007:213).

Orgiitsel 6grenme, bireyler arasindaki etkilesimleri iceren bir siiregtir (URL-
15: Soliman, 2002:4). Brown ve Duquid (1998)’e gore, ancak birbiriyle etkilesim
halindeki bilgi ve 6grenmeyi tesvik edebilen bir orgiit, deger yaratabilmektedir.
Baskett ve Marsick (1992)’ye gore en iyi 6grenme, giinliik is sorunlar ile etkilesim
icinde gerceklesmektedir. Ogrenen ile gevresi arasinda dinamik bir etkilesim soz
konusudur ve ¢esitli kaynaklar giinliik is kaygilariyla yiizlesmek i¢in profesyonel
girisimler seklinde bilingsiz sekilde kullanilmaktadir. Bu etkilesimlerin yani sira dis
kaynaklar da profesyonel anlayis olusturmada rol oynamaktadir. Bu bir 6grenme
dongiistdiir.

Becerra-Fernandez, Gonzalez ve Sabherwal (2004)’e gore, is yerindeki
stirekli degisimler ve giinliik is faaliyetleri Orglitsel bilgi paylasimi uygulamalarini
kullanmay1 ve siirekli 6grenme talebindeki artis1 gerektirmektedir. Bilgi paylagimi
literatiirti iki bilgi paylasim sonucunu ortaya ¢ikarmistir. Bunlar bireysel yetkinlikleri
gelistirir ve is tatminini saglar. Bireyler ¢esitli isletmeler arasinda farkli bilgi, beceri
ve yeteneklere sahiptir ve Orglitsel performans: artirmak icin etkin sekilde
yonlendirilmeleri ve koordine edilmeleri 6nemlidir. Bu baglamda bireysel 6grenme
bagliliklar1, hem bireyler hem de orgiitler igin sermaye artis1 saglamaktadir. Ogrenen
orgiit kiiltiirti, calisanlar1 stirekli birbirlerinden 6grenmeye tesvik etmektedir.
Calisanlar, i3 c¢evresindeki yeni degisimlere gore kendi bilgi ihtiyaglarin
uyumlastiracaklardir. Calisanlarin 6grenme bagliligi ve yeni bilgi ve becerileri
o0grenmek icin istekliligi, sadece orgiitlin rekabet iistiinliigiinii artirmak ic¢in degildir;
ayrica slirekli basarty1 da tesvik etmektedir. Performans artigi arayan isletmeler,
caliganlarin1 6grenme ve paylagmaya 6zendirmeye Onemli Olclide etkisi oldugunu
g6z Oniinde tutmalidir (Almahamid, McAdams ve Kalaldeh, 2010:328).

Pek cok arastirmaci tarafindan yapilan orgiitsel 6grenmenin tanimlar1 Tablo

1.6°da verilmistir.
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Tablo 1.6 Orgiitsel Ogrenme Tanimlar:

Yazar Orgiitsel Ogrenme Tanim

Argyis ve Schon (1978) Hatalarin bulunmasi ve ortaya ¢ikarilmasi olayidir.

Duncen ve Weiss (1979) ile | Bilginin islendigi biligsel bir siire¢ olarak ele almislar ve

Nevis vd., (1995) Orgiitiin bilgi tabaninin degismesi ve bilylimesi seklinde
tanimlamiglardir.

Huber  (1991), Garvin | Hem bilginin islendigi hem de eylemlerin iyilestirildigi bir
(1999), Dodgson (1993), | siire¢ olarak tanimlamislardir
Fiol ve Lyles (1985)

Fiol ve Lyes (1985) Daha iyi bilgi ve anlayis ile eylemleri iyilestirme ve
geligtirme siirecidir.

Nonaka ve Takeuchi (1995) | Bir isletmenin bilgi liretmek ve yaymak igin biitiin bir 6rgiit
olarak isletmenin yetenegi olarak tanimlanir.

Dibella ve Nevis (1998) Organizasyon igerisindeki yetenek ve siiregleri korumak
veya deneyime bagli performansi geligtirmektir.

Hoe (2007) Bireylerin ogrenmesi ile gerceklesen, bagkalarina da
erigilebilir hale gelen sosyal bir siiregtir

1.4.1. Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri ve Orgiitsel Doniisiim

Shrivastava (1993)’ya gore yenilik i¢in 6grenme, birey, grup, orgiit ve
endiistri diizeylerinde gergeklesebilmektedir. Oyleyse orgiitsel dgrenme birey, grup,
orgiit ve orgiitler arasi diizeyleri igeren bir siirectir (Sebestova ve Rylkova, 2011:955;
Therin, 2002:2).

Duncan and Weiss (1979)’un yapmis oldugu tanima gore, orgiitsel 6grenme
orgiit ve ¢evresi arasindaki bilgiye iliskin eylemlerin sonug iligkilerinin gelistirildigi
bir siirectir. Dixon 6zellikle bu tanimi se¢me nedenini 6grenmenin bir sonu¢ degil,
bir siire¢ olarak goriilmesi ve 6grenmenin bireyden ziyade sisteme yani Orglite
odaklanmasi seklinde agiklamistir (Dixon, 1992:31). Ancak Argyris and Schon
(1978)’1in de agikladig: gibi, bireysel 6grenme olmadan Orgiitsel 6grenme olamaz ve
orgiitsel 6grenme igin bireysel 6grenme yeterli degil ancak gerekli kosuldur (Dixon,
1995:1).

Mark (2000)’e gore, bireysel 6grenme bireysel bilgiye; orgiitsel 6grenme ise
kolektif bilgiye neden olmaktadir. Aralarinda ¢atisma ortaya ¢ikmakta ve bu ¢atisma
yenilik ve yaraticilik i¢in uyarici olarak goriilebilmektedir. Daha eski fikirler 6rnegin
isletmedeki bireylerin birey ve grup farkini ¢c6zmeye caligmak gibi daha yeni, daha
etkili olanlara yol a¢gmaktadir (Jha, 2007:138). Bireysel bilgiden orgiitsel diizeye

gecisin basarili olabilmesi, bireyler arasindaki etkin gili¢lii bir iletisime baglidir.



50

Birey ve orgiit arasindaki bu gegisi kolaylastiran bir anlamda aralarinda koprii goérevi
goren takimlarin varligma ihtiyag duyulmaktadir. Interaktif bir diyalog siirecine,
iletisime deginen Crossan vd. (1999) takimlar sayesinde fikir veya bilgi paylagiminin
daha hizli oldugunu ve ortak zihinsel haritalarin daha kolay olusturulabildigini
belirtmektedir. Takimlar, ortiilii bilgiyi hem formal hem de formal olmayan iletisim
yoluyla agik bilgiye doniistiirmede ve acik bilgiyi orgiit capinda dagitmada orgiitlerin
yardimcisidir. Ogrenme siireci, 6grenen bireylerin varhigi ile baslamakta orgiit
tiyeleri arasindaki siirekli iletisimle, bireysel diizeydeki Ogrenilenlerin takimlar
araciligiyla paylasgimiyla birey, takim ve Orgiit diizeyini izleyen bu siireg
tamamlanmaktadir (Avci, Kiling ve Okumus, 2010:96-97).

Farkl1 bakis a¢ilarindan yola ¢ikilarak ortaya ¢ikan pek ¢cok tema mevcuttur
(Jha, 2007:138).

J Biiylimek i¢in orgiitlerin siirekli 6grenmesi gerekir.

o Farkli yontemler kullanarak, farkli sonuglar iireterek hem bireylerin
hem de Orgiitlerin 6grenmesi

. Bilgi depolama, bilgiyi isleme ve paylagsma 6nemlidir.

o Yap1 ve kiiltiir gibi orgiitsel 6grenmeye katki saglayan baglamlar

Ogrenen organizasyonun bilgi irettigi, Orgiitin rekabet avantajim
siirdiirmesine yardimci oldugu tespit edilmistir. Ancak sadece bilgi liretme, bilginin
verimli ve etkili bir sekilde kullanildig1 ya da yonetildigi anlamima gelmez. Bilgi
yonetimi disiplini, orgiitsel 6grenmenin bir sonucudur ve bilgi aktarimi ve paylagimi
i¢in en uygun ortami saglar. Bu paylasim hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde bilgi
iiretimine yardimei olur. Birey ve takimlar, daha bilingli karar verebilmek amaciyla
bu gelistirilmis deger katan bilgiyi kullanirlar. Bu dongii, birey ve orgiitlerin yetenek
ve bilgilerini i3 milkemmelligini sagalamaya yonelik siirekli ytikselttigi devam eden
bir siiregtir. Organizasyonlar ortak 6grenme ve bilgi iiretmeyi (yaratmay1) birbirini
karsilikli giiclendirerek devam eden bir siire¢ olarak benimsenmedigi siirece, rekabet
avantaji i¢in 6grenme/bilgi sinerjisinin kullanimi gergek potansiyeline doniisemez.
Bilgi yaratma ve paylasma, is yerindeki birey ve takimlar arasindaki sosyallesmenin
gerceklesmesine baglidir. Bilgi eylemlestirilmelidir; bilgi uygulamada kullanilmadig:
siirece 0grenme gerceklesemez. Bilgi yaratma ve paylagsmanin kalitesi orgiitlerin
kendi kiiltlirlerindeki 6zel durumlara baghdir. Bu durumlar cesitli liderlik, {ist

yonetim destegi, takim calismasi, yapilar ve iletisim teknikleri vb. olabilir.
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Dolayisiyla orgiitsel kiiltiir, bireysel ve orgiitsel yeteneklerin olusumunda 6nemli bir
role sahiptir (Jha, 2007:138-139).

Crossan vd. (1999)’e gore, orgiitsel 6grenme birey, grup ve orgiit diizeyinde
olmak tizere ii¢ seviyede gerceklesen sezme, yorumlama, biitlinlestirme ve
kurumsallastirma alt siireglerini icermektedir (Crossan, Lane ve White, 1999:524).

Crossan, Lane ve White modeli Tablo 1.7°de verilmistir.

Tablo 1.7 Orgiitlerde Ogrenme/Yenilenme: U¢ Seviyedeki Dort Siirec

Seviye Siirec Girisler/Cikislar

Sezme Deneyimler

Hayaller

Metaforlar

Birey Yorumlama Dil

Biligsel Harita
Sohbet/Diyalog

Grup Biitlinlestirme Paylasilan anlayislar
Kargilikli uyum
Etkilesim sistemleri
Orgiit Kurumsallastirma Rutinler

Teshis(Tan1) Sistemleri
Kurallar ve prosediirler

Kaynak: Crossan, Lane ve White, 1999:525

Sezme ve yorumlama birey diizeyinde meydana gelirken, yorumlama ve
biitiinlestirme grup diizeyinde, biitiinlestirme ve kurumsallastirma orgiit diizeyinde
meydana gelmektedir. Her islem her diizeyde gerceklesmez, diizeyden diizeye
yayillma olabilmektedir. Ornegin, sezgi essiz bireysel bir siirectir. Bir grup veya
orgiitsel baglam icinde ortaya cikabilmektedir. Ancak bir yapi veya olasiligin
taninmas1 bireyin i¢inden kaynaklanmaktadir. Orgiitler sezmez; bu &rgiitlerin sahip
olmadig1r insana 0Ozgli bir niteliktir. Benzer sekilde Orgiitler yorumlamazlar.
Yorumlama, sezgisel anlayisi aritarak gelistirmeye ilgilidir. Dil gelisimi, oncelikle
interaktif bir diyalog siireci temel bir yorumlayici siirecidir. Bu, birey ve grup
diizeylerini kapsayan ancak, oOrgiit diizeyine uzanmayan bir siirectir. Eylemler
calisma grubunun diger iiyeleriyle birlikte uyum igerisinde gergeklestiginde,
yorumlama siireci olduk¢a dogal bir sekilde biitiinlestirme (entegre) siirecine
karigmaktadir. Biitiinlestirme, calisma grubu iiyelerinin paylasilan (ortak) anlayisi
gelistirmesini ve ortak harekete gegcmesini gerektirmektedir. Etkili oldugu diistiniilen

eylemler tekrarlanacaktir. Baslangicta calisma grubu, bigimsel olmayan bir sekilde
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hangi eylemlerin tekrarlanmasi gerektigine karar vermektedir; sonunda ise resmi
kural ve prosediirleri ve rutinleri olusturabilmektedir. Bu sekilde, kurumsallagma
stireci meydana gelmektedir (Crossan, Lane ve White, 1999:525). Bir¢ok
organizasyon, bilgiyi biitiinlestirmenin essiz yollarmi bulmustur. Ornegin,
Johnsonville Foods’un bir baska boliimdeki calisanla bir yi1l gecgirmek iizere her
calisanina bir giin veren bir politikas1 vardir. Toyota Canada’da boliimler, kendi aylik
toplantilarina diger boliimlerdeki calisanlari davet etmektedir. Honda, bagka bir
fonksiyondaki meslektasiyla iki hafta siireyle islerini degistiren yoneticiye ihtiyag

duymaktadir (Dixon, 1995:2).

1.4.1.1. Bireysel Ogrenme, Takim Diizeyinde Ogrenme ve Orgiitsel
Ogrenme

Orgiitsel 6grenme, bireysel dgrenmeden acikca farklidir. Bireysel dgrenme,
tek bir kisi bilgi veya beceri kazandiginda ve uyguladiginda gerceklesmektedir.
Orgiitsel 6grenmenin gergeklesmesi igin, bilginin bireyler ve orgiitsel birimler
arasinda dagitilmasi ve bireyin Otesinde Orgiitsel yapinin farkli diizeylerinde isleme
tabi tutulmasi gerekmektedir. Sonug¢ olarak, arastirmacilar orgiitsel 6grenmenin
birey, grup ve orgiit olmak {izere {i¢ seviyede yer almas1 gerektigini ifade etmislerdir
(Hoe, 2007:213). Brown ve Woodland (1999)’e gore bilgi, bireysel diizeyde hem
kontrol hem de savunma i¢in kullanilmaktadir ve eger bireyler sahip olduklar
bilginin giiciinii algilarlarsa, biiylik olasilikla biriktirebileceklerinden daha fazlasi
olacaktir (Gubbins, Garavan, Hogan ve Woodlock, 2006:178).

Eger bilgi yalnizca bireylere ait ise, isletmeler sadece calisan devri ile
degisebilmektedir. Bu da, organizasyonda bilginin gecisiyle aktarildigin
gostermektedir. Fiol ve Lyles (1985)’in tespitine gore, oOrgiitler bir beyne sahip
olmayip onlarin biligsel sitem ve hafizalar1 vardir. Bu anlamda &grenme,
uygulanabilir strateji belirlemek i¢in Orgiitlere cevrelerini anlama ve yorumlama
imkani saglamaktadir (Liao, 2006:228). Baska bir ifadeyle, oOrgiitteki her bireyin
Ogrenmesinin toplami orgiitsel 6grenmeyi yani orgiitsel bilgiyi vermemektedir (Avci,
Kiling ve Okumus, 2010:100). Orgiitsel 6grenmede bireyler organizasyonu terk etse
bile bilginin organizasyonun tiimiinde saklanmasi s6z konusudur yani bilgi orgiitiin
timiinde saklanmaktadir. Organizasyon bireylerden olusmakta ve bireyler

aracilifiyla Ogrenebilmektedir. Bireylerin girisimi ve grup TUyeleri arasindaki
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etkilesim olmadan bir organizasyonun bilgiyi edinemez, yayamaz veya kullanamaz.
Bu baglamda bireysel O6grenme, oOrgiitsel Ogrenmeyi ileriye tasimaktadir (Hoe,
2007:213). Ancak orgiitsel 6grenmede zorunlu olup yeterli gelmeyen bireysel
diizeydeki ogrenmeden oOrglitsel diizeydeki Ogrenmeye gecisi, Orgilit kiltiirt,
yoneticilerin tutumu gibi pek ¢ok unsur zorlastirmaktadir. Ayni zamanda oOrgiit
genelinde bir biitiinlik saglamak ve ortak hafizanin olusturulabilmesi de kolay
degildir. Bu nedenle takimlar, bu iki diizey arasindaki gecis arasinda temel bir bag
olarak goriilebilmektedir (Avci, Kiling ve Okumus, 2010:100).

Takim diizeyinde 6grenme, Orgiit iiyelerinin tek tek birbirinden bagimsiz
Ogrenmesi yerine siirekli etkilesim halindeki, isbirligi ve katilim esas alinarak, giicli
ve etkili bir iletisim siireci igerisinde interaktif diyalogla orgiit {iyelerinin yer aldig:
sosyal bir siirecin ifadesidir. Iletisim ve diyalog, isbirligi ve katilima destek veren
faktorlerdir. Orgiitlerde galisanlarca benimsenen ortak bir amacin, paylasilan vizyon
ve kiiltiirlin, 6grenmeyi tesvik edici ddiil sisteminin, takim i¢i ve takimlar arasi
diyaloglarin etkinliginin, stirekli etkilesimin, takim amacglarinin agik ve anlagilir
olmasimin takim ruhunun gelistirilmesine yonelik ya da takim diizeyinde 6grenmenin
artirllmasinda aktif rol alan unsurlardir (Avei, Kiling ve Okumus, 2010:98). Lynn vd.
(1999), isletmelerin rekabet avantaji kazanmalarinda 6nemli olan siire¢ yeniligi
faaliyetlerinde kullanilan takimlarin 6grenme becerilerinin  siire¢  yeniligi
faaliyetlerinin basarisim etkiledigi goriisiindedir (Seyrek, Akgiin ve Ozer, 2007:18-
19).

Probst ve Buchel (1997) grup diizeyindeki 6grenmeyi, orgiitsel 6grenmeyi
gelistirmek amaciyla grubun 6grenme siirecinde, yalnizca bireylerin kendi bireysel
gorlslerini  paylasmaya hazir oldugunda gerceklesebilen bir faaliyet olarak
aciklamaktadir. Bireysel ve orgiitsel 6grenme arasindaki boslugu kapatan bir koprii
olan takim diizeyinde 6grenme icin ii¢ kosulun oldugunu ileri siirmiislerdir. Birinci
kosul iletisimdir. Diger takim iiyeleri ile etkili bir sekilde iletisim kurulamadig:
siirece bireyler bilgilerini agik hale getiremez. Ikincisi, edinilen bilgin herkes igin
seffaf oldugu boylece bireylerin agik bir geribildirim yapabildigi seffafliktir. Ugiincii
sart ise, Orgiitsel diizeydeki Ogrenmeyi daha genis kapsamda gergeklestirmek
amactyla takimlar arasindaki iletisime odaklanan, sistemlere grup siireclerini
biitiinlestirme fikrini yansitan entegrasyondur. Takim diizeyinde 6grenme, yalnizca

organizasyona yarar saglamaz. Ortak zihinsel model ve deneyimleri toplayarak
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orgiitsel bilgi deposunu artirmak ve bireysel gelismeyi saglamak olarak iki amacli rol
istlenmistir. Bu baglamda takim diizeyinde 6grenme, birey ve organizasyonlar i¢in

esit sekilde faydalidir (Aslam, Javaid, Tanveer, Khan ve Shabbir, 2011:741-742).

Bireysel Ogrenme Orgiitsel Ogrenme

. Takim Diizeyinde
o Bireyler - e Grup veya takimlar

Ogrenme

e Zihin yapisindaki A .
degisiklik e Takim iyeleri

arasmnda ISR e Kolektif bilgi ve deger

bazinda degisiklik
e Deneme yanilma
yoluyla davranigsal

degisiklik o Seffaflik

o Normatif ve davranig

e Farkli takim modellerinde degisim

° Blreysel IS antanracv/nnii

e Kolektif yansima

Sekil 1.10 Birey, Takim ve Orgiit diizeyinde Ogrenme (Aslam, Javaid, Tanveer,
Khan ve Shabbir, 2011:742)

1.4.2. Orgiitsel Ogrenme ve Bilgi Yénetimi

Nonaka (1991) ogrenmeye odaklanmak yerine bilgi yaratmaya
odaklanmistir. Bilgi yaratmanin 6grenmenin bir alt kiimesi oldugunu 6ne stirmiistiir
(Malone, 2002:120). Therin’e gore ise bilgi edinimi ve iletimi ile ilgili olan bilgi
yonetimi, Orgiitsel 6grenmenin temelinde yer almaktadir (Therin, 2002:1). Farkli
bilgi tiirlerine ac¢ik olma, onlart bir araya getirerek farkli kaynaklardan yeni bilgi
yaratma ve ortak anlayisi paylasma yetenegi olarak ifade edilen bilgi yonetimi,
orgiitsel 6grenme ile yakindan iligkilidir (Hoe, 2007:214; Giiglii N. ve Sotirofski,
2006:364); aslinda benzerdirler hatta aymdirlar. Ozellikle bilgi siireclerinin drgiitsel
o0grenmeye nasil katki sagladigi g6z oniinde bulundurulmalidir. Davenport ve Volpel
(2001)’e gore, bilgi yonetimi sistematik olarak organizasyonun bilgi kaynaklarinin
etkin yonetimi ve kullanimi ile ilgilidir. Bu ise, bilgi etkilesiminin ve aligverisinin
Ozgiirce yapilabildigi bireyler i¢in uygun ve bilgi akisinin kolaylikla iletildigi bir
ortami olusturmaktan gecmektedir. Olusturulan birgcok bilgi yonetimi modelleri,
siire¢ odakli yaklagimi benimsemekte ve bilgi edinimi, yayilimi1 ve kullanimi gibi

ortak bilgi siireglerini vurgulamaktadir (Hoe, 2007:214).
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Dibella ve Nevis (1998), orgiitsel 6grenmenin bilgi edinimi, yayilimi ve

kullanimini igeren ii¢ siire¢ dongiisii oldugunu belirttigine gore, bilgi yonetimi ve

orgiitsel 0grenmenin temel siireglerini karsilastirirsak, “bilgi edinme, yayma ve

kullanma™ seklinde benzerlik gdsterdigi icin bu iki kavram aslinda aynidir. Ayrica

orgiitsel diizeyde bakildiginda, bilgi yonetimi ve Orgiitsel 6grenme ayrilmaz bir

sekilde birbirine baghdir. Ciinkii ortak (kurumsal) davranista bir degisime yol agacak

bilgi etkisi, 0grenmenin basariyla gergeklestirildigi anlamina gelmektedir (Hoe,

2007:214).

Tablo 1.8 Orgiitsel Ogrenme Siirecleri Ve Olas1 Havuzlariyla Bilgi

Acisindan Sonuclar1 Arasindaki liski

Orgiitsel Tanim Arag Bilgideki Olast  havuz
Ogrenme degisim drnekleri
Siiregleri acisindan
sonuglar
Sezgi Kisisel deneyime | Insanlar Bireysel Insanlar
bagli  bilingalt1 bilgideki
olasiliklarin degisiklik
taninmasi
Yorumlama Dil aracihigiyla | Insanlar Grup Insanlar
fikrin Gruplar bilgisindeki Sosyal ag
agiklanmasi degisiklik Grup
Biitiinlestirme Karsilikl Gruplar Grup Insanlar
uyumla ortak bir | Organizasyon bilgisindeki ve | Sosyal ag
anlayisin eylemindeki Grup
gelistirilmesi  ve degisiklik
eylem
koordinasyonu
Kurumsallasma | Rutin eylemlerin | Organizasyon Orgiitsel Insanlar
gerceklesecegini varlik olarak | Sosyal ag
garanti eden bireysel ve | Grup
slireg grup bilgisinin | Rutinler
depolanmasi Kurallar
Prosediirler
Normlar
Yap1
Bilgi
Teknolojileri

Kaynak: Steil ve Santos, 2012:9

Ortak (kurumsal) bilgi, is diinyasinda heniiz kesfedilmemis en Onemli

stirdiirtilebilir kaynak olarak goriilmektedir. Kesfedilmeyi bekleyen yeni bir fikir,

yeni lriinler, yeni pazarlar ve yeni stratejiler her zaman vardir. Rekabet avantajini

elde etmek ve siirdiirmek, isletmelerin deneyimlerinden ders ¢ikararak daha iyi ve
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daha hizl1 6grenmelerini gerektirmektedir (Jha, 2007:134). Orgiitsel dgrenmenin bir
sonucu olan orgiitsel bilgi, orgiitsel (kurumsal) hafizanin ayrilmaz bi parcasidir (Steil
ve Santos, 2012:1).

Orgiitsel 6grenme ve bilginin yapist karsilikli birbirini giiglendiren
etkilesimli bir siirecle birbirine baghdir ve orgilitsel hafiza ile dogrudan iliskilidir.
Orgiitsel dgrenme, orgiitsel bilginin yaratildigi, gelistirildigi ve kurumsallastirildig
bir stirectir. Bu bilgi, organizasyon igerisindeki birey veya gruplarin gelecekteki
faaliyetlerini yonlendirmektedir. Crossan vd (1999)’a gore orgiitsel bilgi varliklari,
gruplarin ortak anlayisi nasil siirdiiriip korudugunu ve kurumsallagmis bilginin orgiit
tiyelerine etki ve iletim siirecinde bireylerin ¢evrelerini nasil yorumladigini, yeni
anlayislar1 nasil gelistirdigini, kararlar1 nasil aldigin1 ve sorunlart nasil ¢ozdiigiinii
etkilemektedir (Steil ve Santos, 2012:5).

Rowley (2001)’e gore 6grenme ve bilgi dongiisiindeki siirecler sunlardir
(Y1lmaz, 2008:194):

1. Bilginin saglanmasi, yaratimi ve yorumlanmasi,

Bilginin agik bir hale getirilmesi ve paylagimi,
Giincellenen bilginin depolanmasi,
Bilginin yayimi, erisimi ve dagitimi,

Bilginin kullanimu,

o 0 r WP

Bilginin gozden ge¢irilmesi

Benzer bir sekilde, bilginin konumunu korumasi, ancak stirekli orgiitsel
ogrenme ile etkin bir bigimde gergeklestirilmektedir. Genel olarak arastirmacilar
orgilitsel O0grenme ve bilgi yOnetimini ayni yapt olarak ele almiglardir. Bilgi
teknolojisini 6nemli bir olanak olarak vurgulayan bilgi yonetimi girisimleri
uygulamasinda ufak bir fark vardir. Bilgi yonetimi girisimleri geleneksel olarak bilgi

teknolojisinin 6nemini ¢ok fazla vurgulamaktadir (Hoe, 2007:214).

Bilgi

e Acik \
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A

Grup goriisii tiretme Bic¢imlendirilmis
/ depolama
Bireysel Orgiit Orgiitsel

6grenme ” ” Ogrenme
o Kiltir
e Yapi /

. Grup gorusu
Dagitim liretme

koordinasyonu
Orgiitsel /

|

Cekirdek/ana

Sekil 1.11 Bilgi Yonetimi Ve Orgiitsel Ogrenme Arasindaki Iliski (Stonehouse
ve Pemberton (1999)’dan aktaran Yilmaz M., 2008:193)

Ogrenmenin bilgi siirecine dahil oldugunu diisiinen ve 6grenmenin bilginin
yaratildigi, paylasildigr ve kullanildigi zaman olustugunu savunan arastirmacilarin
ortak diisiincesi, hangi acidan bakilirsa bakilsin 6grenme ile bilgi kazanimi nasil i¢
ice gecmis ise Orgiitsel 6grenme ile bilgi yonetimi arasindaki iliskinin de ayn sekilde
olmasidir. Salt bilgi teknolojilerine odaklanarak &grenmeyi dikkate almayan bakis
acis1, yerini insan ve kiiltiir odakli bakis acisina birakarak 6grenmenin ele alinig
bicimi degismistir. Bilgi yaratma, oOrgiitsel 6grenme ve bilgi yOnetimi arasinda
stirekli bir sinerji s6z konusudur. Siirekli 6grenme siireci sonunda Ortiilii bilgi elde
edilmektedir. Bu baglamda bilgi yaratma, 6grenme siirecinin ¢iktisidir. Dolayistyla
Ogrenen Orgiit, 0grenme siirecine odaklanirken; bilgi yonelimli Orgiit, 6grenme
stirecinin ¢iktilarina yani sonuglarina odaklanmaktadir. Bu sonuglar1 alip yoneten ve
stirdiiriilebilir bilgi sermayesini yaratip bu bilgi birikiminin ydnetimi i¢in uygun
¢evreyi olusturan da bilgi yonetimidir. (Kapu ve Aybas, 2008:89-90). Bilgi yonetimi,

bilgi yonetiminin temelini olusturan grup veya takimlar1 igermektedir. Bilgi
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yatirimlarinin kisilerde paylasilmasini, sadece gruplar saglayabilmektedir ( Dhondt,
2003:8).

ORGUTSEL OGRENEN
OGRENME ORGUT

-
KURAM | pe— UYGULAMA

ORGUTSEL BilGI
BiLGI YONETIMI

-

ICERIK
Sekil 1.12 Orgiitsel Ogrenme, Bilgi Yonetimi, Ogrenen Orgiitler ve Orgiitsel
Bilgi Matrisi (Kapu ve Aybas, 2008:92; Koc, 2009:155)

Orgiitsel 6grenmede ya da 6grenen orgiitte temel faktdr takim galismalart
iken, bilgi yonetiminde birey c¢aligmalar1 esas alimmmaktadir (URL-13: Odabas
Hiiseyin, 2009:181). Bilgi yonetiminde, kim tarafindan, neyin, nasil ve ne sekilde
ogrenilmesi esastir. Orgiitlerin gecmisi ile bugiinkii ve gelecekteki durumunu
karsilagtirmali  degerlendirebilmesi acgisindan bilgi yonetimi 6nemlidir. Dinamik
degisen bir cevrede faaliyet gdsteren Orgiitlerin, slirekli olarak mevcut durumlarini
gbzden gecirmeleri ve hem olasi hem de mevcut ihtiyaglara hizli cevap verebilmeleri
Onem tagimaktadir. Birbirinin tamamlayicisi, birbirine bagimli i¢ ice gegmis drgiitsel
ogrenme ve bilgi yonetimi birbirlerinin varligma ihtiyag duymaktadir. Ogrenme
gerceklesmeden bilgi yaratilamayacagi gibi, bilgisiz de 0grenme gergeklesemez.
Bilgi, 6grenmeyi miimkiin kilan bir olgudur. Bilgi yOnetiminin temel amacinin
orgiitsel 6grenme siireci sonunda dgrenen bir orgiit olusturmak, orgiitsel 6grenmenin
de yeni bilgi yaratmak oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bilgi yonetimi, dgrenen

oOrgiitiin alt sistemi olarak goriilebilen bir kavramdir (Kapu ve Aybas, 2008:91).

Takim Orgiit Birey
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Sekil 1.13 Orgiitsel Ogrenme Iliski Akisi (URL-13: Odabas Hiiseyin, 2009
calismasindan uyarlanmstir)

Birey Orgiit Takim

Sekil 1.14 Bilgi Yonetimi iliski Akin (URL-13: Odabas Hiiseyin, 2009

calismasindan uyarlanmstir)

Bilgi yonetimi ile orgiitsel 6grenme birlikte yiiriitiildiigii takdirde bagka bir
deyisle, stirekli bilgi yaratan, bilgi dagitimin1 Orgiit ¢apinda etkin olarak
gerceklestiren, bilgiyi 6ziimseyen ve bu bilgiyi mevcut ya da yeni teknolojiyle
birlestirerek yeni bir iirlin, hizmet ya da siirecte elde eden orgiitler basariya
ulasabilmektedir. Gerek bilgi yonetiminde gerekse orgiitsel 6grenmede vazgecilmez
olan, uygun orgiitsel kiiltiir ve yapi ile artirilan, etkin bilgi yonetim sistemleri ile
desteklenen yeni bilgi yaratmak ve gelistirmek i¢in fikirlerin paylasimidir (Kapu ve
Aybas, 2008:90-91).

Schumpeter (1942)’e gore rekabetgi c¢evre, asla duragan degildir ve
organizasyon, rakiplerinin 6niline ge¢gmek icin ¢evresinin degisimi kadar degismek
zorundadir. Bu degisim, yeni iriinler gelistirme ve pazarlama, yeni siiregleri
kabullenme, benimseme veya yeni pazarlara girme seklinde olabilmektedir, 6rnegin
yenilik. Cohen ve Levinthal (1990), Damanpour (1991), Fiol ve Lyles (1985) gibi
pek cok arastirmaci, orgilitsel 6§renme ve artan performans arasindaki baglantinin
siirdliriilmesinde yeniligin Onemini belirtmistir. Literatiir de bilginin gelismis

orgiitsel performansa yol agabildigini desteklemektedir (McDonald, 2002:6-7).

Sekil 1.15 Yenilik (McDonald, 2002:6)

Bilgi, orgiitsel 0grenme ve yenilik yoluyla performansi artirmaktadir.
Literatiirdeki bosluk, orgiitsel 6grenme ve yenilik arasindaki bagdir, 6grendiklerine
cevap olarak yenilik yapan ve yapmayan organizasyonlar arasindaki farkin

anlasilmasindadir. Bazi organizasyonlar oOrglitsel 6grenme yoluyla kazandiklar:
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bilgiyi sermayelestirmede, aktiflestirmede daha iyidir. Bu organizasyonlar, bilgi
girisimcileri olarak ifade edilmektedir. Schumpeter (1942)’e gore bilgi girisimciligi,
organizasyonun yeni veya mevcut bilgiyi degerli olarak kabul etme, tepki verme ve
yenilik ile onu kullanma, ondan yararlanma yetenegidir. Bilgi terimi, avantaj yaratan

organizasyonda kaynagi vurgulamak i¢in kullanilmaktadir (McDonald, 2002:7).

Performans

Sekil 1.16 Bilgi Girisimciligi (McDonald, 2002:7)

Orgiitsel 6grenme ve bilgi ydnetimi, siirdiiriilebilir rekabet avantajinin yeni
bir kaynag haline gelmistir (URL-15: Soliman, 2002:1). Orgiitsel 6grenme olmadan
yenilik olamaz. Orgiitsel dgrenme, yetkinlikler ve bilgi yOnetimi isletmenin
basarisina ve rekabet avantajina basari saglamak amacini tasimaktadir. Orgiitsel
O0grenme organize edilmesi ve beslenmesi gereken temel ortak (kurumsal) bir kaynak
olarak goriilmek zorundadir. Simdi ve gelecekte paydaslarina deger kazandiracak
isletmelerin yoneticilerinin bilgi ¢alisanlarin1 6grenme cabasina yonlendirmeleri ve
degisim i¢in politika uygulamalar1 gerekmektedir. Ayrica 6grenmenin bir iirlini
olarak degerlendirilmesi gereken bilginin, isletmenin bagka herhangi en 6nemli bir
faaliyetine esdeger onem ve yonetimini gerektiren bir siire¢ oldugunu isletmelerin
anlamalan sarttir (Sebestova ve Rylkova, 2001:959).

Organizasyonun her kademesindeki her bireyin gereksinim duydugu bilgiye
kars1 bir sorumluluk bilinci oldugu takdirde, 6grenme yolu her birey i¢in agilmis
demektir. Bu ihtiyag, ayrica bagkalarina bilgi saglama sorumlulugunu da beraberinde
getirmektedir. Bir calisanin sahip oldugu bilgi, diger calisan veya c¢alisanlarin
ithtiyact olan bilgi anlamina gelebilmektedir. Bu nedenle, sahip olunan ve ihtiyag
haline gelen bilgilerin neler oldugu belirginlestikge bilgi akisi, daha sistematik ve

hizli bir sekilde gergeklesebilecektir. Ogrenmeyi sistemlerine yerlestirmeyi basaran
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isletmeler, edindikleri bilgilerle beslenerek ve bunlari mevcut bilgileriyle
biitiinlestirerek giiglii ve zayif yonlerini kolaylikla belirleyebilmektedirler. Giiglii
yonlerinin bilincindeki bir isletme, eksiklerini tamamlamasi gereken hususlara
yonelebilmekte ve boylece 6grenmeyi odaklastirarak daha hizli ve yararli sonuglara
ulasmaktadir (Drucker, 1992:401-404). Ogrenmeye odaklilik, 6grenmeye baglilig,
paylasilan vizyonu veya acik, motive edici Orgiitsel misyonu ve acik fikirlilik
kiiltiriinii  kapsamaktadir (McDonald, 2002:9). Aym zamanda &grenmenin
stirekliligini saglayarak ulastig1 sonuglar sisteme dahil ederek 6grendiklerini isletme
acisindan deger haline doniistiirebilmektedir (Drucker, 1992:405). Ogrenmeye
odaklilik yeni fikirlerin degerinin arttigin1 veya deger kazandigin1 ve yeni fikirlerin
Oziimsenmesi istegini gostermektedir. Eger bir orgiitiin liyeleri orgiitteki yeni fikir ve
faaliyetleri benimsemeye istekli olurlarsa, bu oOrgiit yenilige agiktir. Sonug¢ olarak
orgiitsel 6grenme, bilgi paylasimi ve yeniligin dncesi olarak kavramlastirilmaktadir
(Liao, 2006:229).

Sinkula vd. (1997)’ye gore bir orgiitsel deger olarak agik fikirlilik, mevcut
diistinme yollarin1 unutma ve g¢evrenin zihinsel modellerini degistirme istekliligini,
arzusunu ifade etmektedir. Ogrenmeye baglilik, organizasyonun calisanlart
aracilifiyla yeni bilgiyi elde etme bagliligidir. A¢ik, motive edici 6rglitsel misyonu,
organizasyonda kolaylikla anlagilan, yaygin olarak bilinen ve kabul edilen ortak
vizyon seklinde tamimlamiglardir (McDonald, 2002:13-14). Uygulamaya
gecirilemeyen, denenmeyen, sonuglar1 goriilemeyen ve degerlendirilemeyen
ogrenme tek basma yeterli degildir. Ogrenme ile elde edilen bilgilerin dogru sekilde
kullanilmasi ve bir biitiin olarak yonetilmesi bu baglamda ¢ok 6nemlidir (Drucker,
1992:405-406). Ogrenen organizayonun sahi olmasi gereken ozellikler su sekilde
aciklanmaktadir (Liao, 2006:229):

Ogrenmeye Baghhk: Ogrenmeye baghlik, 6grenme ortammi/iklimini
desteklemek icindir. Kendilerini 6grenmeye adamis isletmeler, kendi eylemlerinin
neden ve etkilerine cok dikkat etmektedir ve uygulamada hatalar1 belirleyerek
diizeltmektedirler. Ogrenme, isletmenin yasami i¢in énemli bir yatirim ve kritik bir
degerdir.

Acik Fikirlilik: Acik fikirlilik, orgiitiin islemsel rutin, varsayim, inang ve
yeni fikirleri kabuliine biiyiik 6l¢iideki istekliligidir.
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Paylasilan (Ortak) Vizyon: Evren olarak bilinen, anlasilan ve kullanilan
bir bicimde paylasilan vizyon, organizasyona amag¢ ve yon vermektedir. Paylasilan
vizyon olmadan isletmenin bireysel Ogrenmesi daha az anlam tasimaktadir.
Paylasilan vizyon ile bireylerin ortak baskin mantiklart (i amag veya misyonu)
gerceklesme olasiligi artmaktadir. Ogrenmenin acik yonii, isletmenin giiciinii ve
yetkinligini olusturmaktadir.

Tletisim: Tletisim, yenilige direnisin {istesinden gelmekte ve belirsizligi
azaltmakta onemli bir rol oynamaktadir. Gelistirilen iletisim kalitesinin, yenilikle
olmulu bir iligkisi vardir ¢linkii yenligin etkilerinin ve sonuglarinin daha fazla
bilincinde olan iiyelerin yeniligi kolaylastirma olasilig1 daha fazladir. iletisim, korku
veya bilgi eksikliginden kaynaklanan yenilik engellerini yikabilmektedir. Eger
calisanlarda digerleriye isbirligine karsi daha yiiksek bir baglilik varsa, bilgiyi
paylagmalar1 kendi ¢ikarlar1 ve karsilik nedeniyle daha yiiksek bir olasiliktir.

Giiven: Sosyal iliskilerde giiven, karmasiklig1 azaltmaktadir. Blau (1964),
giivenin kararli sosyal iligkiler i¢in 6nkosul oldugunu diistinmektedir. Kisiler arasi
giiven, isbirligini ve karsiliklt bagliligi isteyen tiim sosyal durumlar icin esastir.
Basarili bir igbirligi, kendini giivende hisseden c¢alisanin yer aldigi bir

iklimin/ortamin varligin1 gerektirmektedir.

Bilgi paylagimi

e Ogrenmeye baglilk .
e Paylasilan vizyon Isletme Yeniligi

o Acik fikirlilik /
o iletisim

Sekil 1.17 Ogrenen Organizasyondan Bilgi Paylasimina Ve Bilgi Paylasimindan

Yenilige; Ogrenen Organizasyondan Yenilige Giden Yol (Liao, 2006:229)

1.4.3. Orgiitsel Ogrenme ve Ogrenen Orgiit

Bircok durumda orgiitsel 0grenme ve Ogrenen organizasyon birbirinin
yerine kullanilmaktadir. Ogrenen o&rgiit, dis bilgiyi icesellestiren bir sisteme
sahipken; orgiitsel 6grenme, bireysel bilginin ortak bilgiye doniistiigii tim 6grenme
stireclerini icermektedir (Song, Joo ve Chermack, 2009:46-47). Bilgi iiretmede,

edinmede, yorumlamada, aktarmada, bilgiyi koruyarak saklamada ve yeni bilgi ve
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anlayislar1 davranisina yansitarak bilingli bir sekilde davranmisini degistirmede
yetenekli bireylerden olusan 6grenen orgiitlerdir (Hoe, 2007:213). Bilgi, bireylerin
hem i¢inde hem de disinda yer alirken; 6grenen organizasyon, oncelikle bireylerin
ogrenmesi anlamma gelmektedir (Ortenblad, 2001:131). Hedberg (1981)’e gore,
bireylerin kazandigi bilgi, bireylerin disinda orgiitsel hafizada depolanmaktadir.
Buna gore Cook ve Yanow (1993), yalnizca bireylerin 6grenmedigini, orgiitlerin de
sanki bir birey gibi kendi kendine ogrendikleri ileri siirmektedir (Ortenblad,
2002:90). Ogrenen organizasyonun amaci, c¢alisanlarin toplu bilgisinden yarar
saglamaktir (Sammartino, O’Flynn ve Nicholas, 2002:8). Degisimlere uyum yetenegi
gelismis, 0grenme glidiisiiyle degisen ve gelisen, deneyimlerinden hatalarindan,
basar1 ve basarisizliklarinda, baska organizasyonlarin sonuglarindan ¢ikarimlar
yaparak siirekli kendini yenileyen dinamik organizasyon yapisiyla diger orgiitlerden
ayrilmaktadir (Karahan ve Yilmaz, 2010:148-149). Bu baglamda Calcantone
(2002)’e gore Ogrenen organizasyon, rekabet avantajini artirmak igin yaratilan ve
kullanilan bilginin organizasyon c¢apindaki faaliyetini ifade etmektedir (Liao,
2006:228). Karahan ve Yilmaz (2010)’a goére Ogrenen orgiit, ¢evresine duyarli,
cevresinde olup biten her basar1 ya da basarisizliklar1 takip edebilen ve bunlara cevap
vermekte gecikmeyen ve zorluk ¢ekmeyen yani zamaninda kolaylikla cevap
verebilen, ¢evresiyle karsilikl etkisilesim halindeki esnek orgiitlerdir.

Ogrenen orgiitii  yayginlastiran Senge, Ogrenen orgiitii su sekilde
tanimlamaktadir. Ogrenen orgiit, gercekten arzu ettikleri sonuglar1 gerceklestirme
kapasitelerini siirekli artiran bireylerin oldugu, yeni ve genis diislinme modellerinin
beslendigi, ortak amacin serbest birakildig1 ve birlikte nasil 6grenilecegini siirekli
ogrenen bireylerden olusan bir orgiittiir (Buck, 2004:8). Ogrenen bir orgiit,
calisanlarin bilgi yaratmada, elde etmede ve paylagsmada uzmanlastigi, iistiin oldugu
yerdir (Garvin, 2008:110). Senge (1990) ve Garvin (1993) gibi yazarlarin tanimladigi
gibi 68renen bir orgiit, kendini 6grenmeye adayan, 6§renmeyi iistlenen bir Orgilittiir.
Bu baglilikla, mevcut bilgileri birlestirerek veya yeni bilgileri katarak yapilma
bigimlerini degistirmeye hazir orgiittiir (Sebestova ve Rylkova, 2011:954). Cohen ve
Levinthal (1990), 6grenme yeteneginin yeni bir bilgi yaratmak i¢in problem ¢dzme
becerilerini ifade eden kapasiteyi ve mevcut bilgiyi 6ziimseme kapasitesinin
gelistirilmesini igerdigini ifade etmislerdir. Baker ve Sinkula(1999) ise orgiitsel

ogrenme yeteneklerinin degerinin, 6grenmeye bagliligin (1), acik fikirliligin (2) ve
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paylasilan (ortak) vizyonun (3) etrafinda dondiigiinii ileri stirmiislerdir. Ayrica Liao
(2006), bu ii¢ boyutun disinda 6grenmeye tesvik etmek igin organizasyonun iyi bir
iletisim kanali ve giiven hissi saglamasi gerektigi belirtmistir (Liao, 2006:228).

Senge, 6grenen Orgiitlerin olusumu igin bir arada olmas1 gerekli, her birinin
tek basina hayati 6nem tasidig1 ve birbirlerinin basarisinda rol oynadigi bes temel
disiplinden s6z etmistir (Senge, 1998:15; Basim, Sozen vd., 2009:68; Cakir ve
Yikseltiirk, 2010:503). Senge (1990), 6grenen organizasyonu gelecegini yaratma
kapasitesini siirekli artiran organizasyon olarak tanimlamistir ve basarili bir 6grenen
organizasyon icin bes temel unsurdan olusan bes disiplini Onererek Ogrenen
organizasyon konusundaki temel varsayimlar1 belirlemistir. Ogrenen organizasyon
bu bes temel bilesen tizerine kurulmustur (Song, Joo ve Chermack, 2009:46).

Kisisel hakimiyet / ustahk: Kisisel gorme ufkuna siirekli olarak agiklik
kazandirilmasi, derinlestirilmesi, enerjinin odaklastirilmasi, kararliligin ve sabrin
gelistirilmesi ve gergekligin objektif goriilme disiplinidir. Ogrenen bireyler sayesinde
Ogrenen organizasyonun dgrenme yetenegi ve istegi, ¢alisanlarindakinden daha fazla
olamaz. Kisisel 0grenmeyi vurgulayan bu disiplin, 6grenen Orgiitiin temel tasidir
(Senge, 1998:16; Erigiic ve Balcik, 2007:85; Basim, Sozen vd., 2009:68; Cakir ve
Yiikseltiirk, 2010:503).

Zihni Modeller: Bireylerin kendi diistince sistemlerini olusturmasinin yani
sira, baskalarinin fikirlerine de agik olmasi, diisiincelerine anlam kazandirarak
diistince ve eylemlerine yon vermesidir. Bu disiplin, kisilerin sorgulamalarini
saglayarak tekdiize varsayimlardan, genellemelerden ve kaliplardan arinmalarini
saglamaktadir (Basim, S6zen vd., 2009:68; Erigii¢c ve Balcik, 2007:85).

Takim halinde 6grenme: Takim halinde 6grenme disiplini, diyalogla
baslamaktadir. Ogrenen organizasyonda takimlar Ogrenmedigi siirece, orgiit
O0grenemez. Bu nedenle, diyalogla baslayan takim halinde 6grenme ile birlikte
diistinme eylemi de baslamaktadir (Senge, 1998:18-19; Erigii¢ ve Balgik, 2007:86;
Cakir ve Yiikseltiirk, 2010:503).

Paylasilan vizyon olusturma: Orgiit icerisindeki tiim ¢alisanlarin ortak bir
amag i¢in zorlama olmadan, kendi istekleriyle bir araya gelerek 6grenme giidiisii
barindirmalaridir. Paylasilan vizyon, gelecege yonelik hedeflerin ayni enerji ile

orgiitteki tiim c¢alisanlarca benimsenmesidir. Ancak paylasilan bir vizyon ile,
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O0grenme eylemi etkinlesebilmektedir (Senge, 1998:18-19; Erigiic ve Balgik,
2007:85; Basim, S6zen vd., 2009:68; Cakir ve Yiikseltiirk, 2010:503).

Sistem diigiincesi: Ogrenen orgiit disiplinlerini bir araya getiren sistem
diisiincesinde, amag birbirinden bagimsiz goriinen pargalarin her birini ayr1 ayr1 degil
de birbirlerine etkilerini ve aralarindaki baglantilar1 ve ayni sekilde sistemleri de
pargalara ayirmadan bir biitiin olarak gorebilmektedir (Senge, 1998:18-19; Erigii¢ ve
Balcik, 2007:84; Basim, S6zen vd., 2009:68; Cakir ve Yiikseltiirk, 2010:503).

Argyris (1977)’e gore orgiitsel 6grenme, hatayr aciga c¢ikarip diizeltme
stirecidir. Fiol ve Lyes (1985)’e gore orgiitsel 6grenme, daha iyi bilgi ve anlayis ile
eylemleri iyilestirme ve gelistirme siirecidir (Liao, 2006:228). Huber (1991)’e gore,
eger bir isletme bilgi islem yoluyla 6grenirse potansiyel davranislart degismektedir
(Garvin, 1993:80). Huber (1991), orgiitsel 6grenmeyi yeni bilginin gelistirilmesi
veya davranigt etkileme potansiyeli olan anlayislarin  gelistirilmesi seklinde
tanimlamustir (Liao, 2006:229). Orgiitsel 6grenme icin gerekli kosul bilissel degisim
iken, olasi sonu¢ davranig degisimidir. Oysa bu sonu¢ Ogrenen Orgiitlerde bir
zorunluluktur (Kapu ve Aybas, 2008:83). Ogrenen bir orgiit icin, orgiitsel 6grenme
stiregleri ne gerekli ne de yeterli kosullardir. Ancak o6rgilitsel 6grenme siireglerinin
varlig1, 6rgiitiin 6grenmesine yardimei olacaktir (Sebestova ve Rylkova, 2011:954).

Ogrenen bir orgiit, bilgi iiretmede, elde etmede, aktarmada ve yeni bilgi ve
anlayislar1 davraniglara yansitarak davraniglarini  degistirmede yetenekli bir
organizasyondur. Bu tanim, basit bir gercekle baslamaktadir: Ogrenmenin
gergeklesmesi i¢in yeni fikirler sarttir. Bazen anlayis veya yaraticilikla yeni bilgiler
yeniden lretilir; diger zamanlarda organizasyon disindan gelebilir veya icerdeki bilgi
kisiler tarafindan iletilir. Kaynagi ne olursa olsun bu fikirler, drgiitsel gelismenin
tetikleyicisidir. Ancak, kendi kendilerine 6grenen bir orgiit olusturamazlar. Isin
yapilma bi¢iminde degisim olmadiginda sadece potansiyel iyilesme ve gelismeden
s0z edilmektedir. Genellikle isletmelerin yeni bilgiyi iiretme veya edinmede etkin
ancak, ozellikle bu bilgiyi kendi faaliyetlerine uygulamada daha az basarili olduklari
soylenebilmektedir (Garvin, 1993:80).

Ogrenmenin temel bir deger olarak goriildiigii ve dogal bir siire¢ haline

. Stirekli 6grenme firsatlar1 saglar.

° Amaclarina ulagmak i¢in 6grenmeyi kullanirlar.
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. Orgiitsel performansi ile bireysel performansi birbirine baglarlar.

. Acikca paylasmak ve risk almak i¢in bireylere gilivenli bir ortam
olusturarak tartismalara tesvik ederler.

J Bir enerji kaynag gibi yaratici gerilimi (gerginligi) benimserler.

. Cevreleri ile stirekli etkilesim i¢indedirler.

Orgiitsel 6grenme, ¢esitli diizeylerdeki herhangi bir analizde veya bir
orgilitsel degisim siirecinde ortaya ¢ikabilen belirli faaliyet ¢esitlerini tanimlamak i¢in
kullanilir. Ornegin, bireysel satis eleman1 miisteri ile karsilastiginda veya bir satis
elamanlar1 grubu yoneticilerine giincelleme yaptiklarinda, bir haftalik satig toplantisi
sirasinda miisterilerin ihtiyaglar bilgisi gergeklesecektir (Hoe, 2007:213).

Gephart, Marsick, Van Buren ve Spiro (1996) ise, sistem diizeyinde siirekli
ogrenmenin alt1 boyutunu kullanarak dgrenen orgiitiin 6ziinii yakalamiglardir (Buck,

2004:8).

o Bilgi liretme ve paylasma
J Kritik

° Sistematik diistinme

o Tiim 6grenme kiltiirti

. Esneklik ve deneme ruhu

. Insan odaklilik
Bu boyutlar 6grenen 6rgiitii kavramsallagtirmaktadir (Buck, 2004:8).

Senge (1990)’a goére Ogrenen oOrgiit, ideal bir Orgiit icin paylasilan ve
tanimlanabilir belirli bir sonug¢ iliretmek amaciyla farkli birimlerin etkilesimini
gerektiren sistem diizeyinde bir kavramdir. Ornegin, miisteri ihtiyaglar1 anlasilarak
satis personeli daha 1yi kazanglar i¢in miisterilerin gereksinimlerini karsilamak i¢in
pazarlama, arastirma ve gelistirme ve iiretim gibi diger departmanlarla calismak
zorunda kalacaktir (Hoe, 2007:213).

Aralarinda ince bir fark olmasina ragmen, pratikte orgiitsel 0grenme ve
Ogrenen Orgiit genellikle birbirinin yerine kullanilmaktadir. Belirtildigi gibi orgiitsel
ogrenme analiz diizeylerini ifade etmektedir: bireyler, takimlar ve orgiitler; 6grenen
orgiit ise bu diizeyler arasindaki etkilesim anlamina gelmektedir (Hoe, 2007:214).

Garvin’e gore, bu tiir isletmelerin {i¢ yap1 tas1 vardir (Garvin, 2008:110):

1.  Destekleyici bir 6grenme ortami

2. Somut 6grenme siirecleri ve uygulamalari
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3.  Ogrenmeyi destekleyen /giiclendiren liderlik davranist

Ogrenen orgiitler, bes ana faaliyetle yetenekli ve basarilidir (Garvin,
1993:81; Marangoz, 2010:41; Erigii¢c ve Balgik, 2007:83; Atak ve Atik, 2007:65):
. Sistematik problem c¢ézme: Sistematik problem ¢6zmenin altinda yatan ve
giinlimiizde yaygin bir sekilde kabul edilen fikirler, su faaliyetleri icermektedir.
Problemlerin teshisinde tahmin yerine bilimsel yonteme dayanma (planlamak,
yapmak, kontrole etmek, harekete gecmek, hipotez liretmek ve hipotezleri test etme
teknikleri gibi); karar vermede varsayimlar yerine veriler iizerinde durmak yani
varsayimlar yerine veriler dayandirma (gercek tabanli yonetim) ve basit istatiksel
araglar1 kullanma (verileri diizenlemek ve sonug ¢ikarmak i¢in) (Garvin, 1993:81).
o Yeni yaklasimlarla deneme: Bu faaliyet, yeni bilgiyi sistematik aramay1 ve
test etmeyi icermektedir. Bilimsel yontem kullanmak sarttir ve belirgin sekilde
sistematik problem ¢dzmeye paraleldir. Ancak problem ¢6zmenin aksine deneme
genellikle mevcut zorluklarla degil; firsat ve yayilan fikirlerle motive edilmektedir
(Garvin, 1993:82).
o Kendi deneyimlerinden ve gecmislerinden 6grenme: Isletmelerin basar1 ve
basarisizliklarint gézden gecirmesi, bunlari sistematik sekilde degerlendirmesi,
calisanlarin bunlar agik ve erisebilir bulduklar1 sekilde kaydetmesi gerekmektedir.
Ne yazik ki bugiin pek cok yonetici, gegmise kayitsiz hatta diismancadir ve degerli
bilginin kagmasina neden olmaktadir (Garvin, 1993:85).
. Baskalarinin deneyimlerinden ve en iyi uygulamalarindan ogrenme:
Ogrenmenin tamami yansima ve 6z analizden kaynakli degildir. Bazen yeni bir bakis
acist kazanmak i¢in en giiclii anlayislar yakin ¢evrenin disindan gelmektedir. Aydin
yoneticiler, yaratici diisiinme i¢in fikir ve katalizorlerin verimli kaynaklar olabildigi
farkl1 alanlardaki isletmeler hakkinda bile bilgi sahibidirler. Kiyaslama
(Benchmarking), en iyi endiistri uygulamalarinin ortaya c¢ikarilmasini, analiz
edilmesini, benimsenmesini ve uygulanmasini saglayan siirekli arastirma ve 6grenme
deneyimidir. Kiyaslama disardan bir bakis agis1 kazanma yollarinda biridir; aym
zamanda verimli fikirlerin kaynagi miisterilerdir. Misteriler, giincel {irlin bilgileri,
rekabet¢i karsilagtirmalar, degisen tercihlere dair ongoriiler; kullanim sekilleri ve
hizmet hakkinda aninda geribildirim saglayabilmektedirler. Bazen miisteriler
ithtiyaclarmi acgikca ifade edemeyebilir veya sahip olduklari {irlin veya hizmetin en

yakin zamandaki sorunlarini hatirlayamayabilirler. Bu durumda ise, yoneticilerin
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miisterilerin eylemlerini gézlemlemeleri gerekir. Dis fikirlerin kaynagi ne olursa
olsun, o6grenme sadece acik ve alict (reseptif) bir ortamda gerceklesecektir.
Yoneticiler savunmada olamaz ve elestiri veya kotii haberlere agik olmak
zorundadirlar. Bu zor bir miicadeledir ancak basari i¢in sarttir (Garvin, 1993:86-87).
. Orgiitte bilgiyi hizli ve etkili bir sekilde aktarma: Bilginin hizli ve etkili
bir bicimde organizasyonda yayilmasi gerekmektedir. Bir avu¢ insanin elinde
tutulmasi yerine bilgi genis bir sekilde paylasildiginda, fikirler en yiiksek seviyede
etki tasimaktadir (Garvin, 1993:87). Bilginin yayilmasi yazili, sozlii ve goriintiili
olabildigi gibi bolimler arasi gezilerle, egitim programlariyla da bilgi transferi
gerceklesebilmektedir (Oneren, 2008:172). Orgiitlerin basaris1 rakiplerinden daha
hizl1 bir bigimde bilgiyi elde etme, yeniden isleyebilme ve aktarabilme becerisine
baghidir (Kanibir, 2004:79) yani kolay ve hizli 6grenmesinden gegmektedir (URL-5:
Calik, say.115). Oyleyse Yazic1 (2001)’in de belirttigi gibi, daha etkili, daha ¢ok,
daha kolay ve daha hizli 6grenmek icin bireylerin birbirleriyle etkilesim halinde
olmasi, paylasimci olmalarint ve 6grenmelerini kolaylastirmaktadir. Bu etkilesim ve
onun dogal sonucu paylasim, bireylerde yaratilan sinerjik etkinin yansimasidir
(URL-5: Calik, say.121).

Orgiitsel 6grenme ve dgrenen orgiitii ayirt etmek icin en yaygin kullanilan
iki yol vardir. Bunlardan ilki, orgiitsel 6grenme, oOrgiitlerdeki faaliyet ve siirecler
iken; &grenen orgiit, bir orgiit bicimidir. Ikincisi ise, Orgiitsel 6grenme ¢aba
harcanmadan da var olabilirken, 6grenen Orgiit caba sarf edilmesine gereksinim
duymaktadir. Orgiitsel 6grenme, dgrenen orgiitteki siirekli siireclerdir. Yani 6nemli
ogrenme siireclerinin oldugu bir érgiit bigimidir (Ortenblad, 2001:126). Her orgiit
ogrenmektedir ancak Onemli olan orgiitlin 6grenmeyi bilingli bir eylem olarak
gorebilmesidir. Bu baglamda 6grenmenin farkindaligi, orgiitleri 6grenen orgiit haline
getirmektedir (Kapu ve Aybas, 2008:83).

Ogrenen orgiit, organizasyonun belirli bir tiiriinii ifade ederken; orgiitsel
Ogrenme, organizasyonda yer alan belirli faaliyet tiirlerini tanimlamak i¢in kullanilan
bir kavramdir. Hem eski hem yeni Orgilitsel Ogrenme siirecler olarak
gortlebilmektedir. Argyris ve Schon (1978), eski orgiitsel 6grenmenin organizasyon
icin etkenleri olarak bireylerin 6grenmesi ile ilgili oldugunu; Cook ve Yanow (1993)

yeni Orgiitsel 6grenmenin ayni zamanda kolektif 6grenme anlamina geldigini veya
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Brown ve Duguid (1991) ise sosyal varlik olarak insanlar tarafindan 6grenme anlami
tasidigin1 diisinmektedir (Ortenblad, 2001:126).

Bu ayrimda, iki yonlii sorun ortaya c¢ikabilmektedir. Giliniimiiz
organizasyonlar1 artik siirecler olarak goriilebilmektedir. Bu da siiregleri ve orgiit
bi¢cimi arasindaki ayrimi anlamsiz hale getirmektedir. Ayrica, 68renen Orgiit bazen
siirekli degisim, uyum, gelisme ve O6grenme sliregleri olarak tanimlanabilir. Bu
ayrimi netlestirmek i¢in, orgiit bicimi kavramini geleneksel bakis agisiyla diisiinmek
gerekir. Bu baglamda orgiitsel 6grenme Ogrenen Orgiitte siiregelen siireglerdir veya
Ogrenen Orgiit orglitsel 0grenmenin spesifik bir tiirlidiir yani bir sekilde 6grenme
siireglerinin 6nemli oldugu bir o6rgiit bigimidir. Diger sorun ise, Orgiit bi¢imi
kavraminin ¢ok ag¢ik olmamasidir. Mintzberg (1983)’in durumsallik yaklagimina
gore, belirli bir duruma uygun bir bigimdir. Alvesson (1993)’1n tanimina gore, bazi
sirketler digerleri baska karaktere sahipken bilgi yogun sirketler gibi organizasyonun
belli bir c¢esidir. Bu sekilde 6grenen 6rgiit, herhangi bir duruma bagli olmayan bir
orgiit bicimi olmalidir. Bunun yerine, etkinligi, saglik ve etigi gibi karakterleri yani
etkili orgiitler, saghkli orgiitler ve etik orgiitler ile karsilastirilmalidir (Ortenblad,
2001:126-127).

Tablo 1.9 Ogrenen Orgiitlerin Ozellikleri

1.0grenen orgiitler, bilgi ile iliski icindedirler.

2.Kendilerini yenileyebilme 6zelligine sahiptirler.

3.Rakiplerinden daha hizli ve daha iyi 6grenme yetenegine sahip olduklari igin onlara karsi iistiinliik
saglarlar.

4.Orgiitteki her birey birer aktif katilimcidir. Her bireyin goriis ve fikri degerlidir.

5.Yeni fikirler desteklenir ve calisanlarin fikirlerini rahatlikla sunabilmeleri i¢in giivenli ve uygun
ortam saglanir.

6.Bilgilerin paylagilmasindan dolay1 birey ve gruplar cezalandirilmaz aksine §grenmeye tesvik edilir.

Kaynak: Oneren, 2008:167-168

1.4.4. Ogrenen Orgiit Kiiltiirii ve iklimi

Ogrenme,  orgiitsel ~ dgrenmeyi  kolaylastiran  bireyler  tarafindan
gerceklestirilen bir faaliyettir. Ogrenme, birbirini karsilikli giiclendiren bilissel
miikemmellestirme ve davranigsal uyumun bir sonucudur. Bu da yeni yaklasimlarla
denemenin tesvik edildigi ve hatalarin basarisizlik olarak algilanmadigi bir ortami
gerektirmektedir (Jha, 2007:139). Basarisizlik basarinin  habercisi  olarak

gorilebildigi takdirde hatalara tolerans gostermek yerine tesvik edilmelidir. Hatalarin
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hayatin bir pargasi olmaktan c¢ok hayatin ta kendisi oldugu bilincine varabilen
isletmeler, basarisizliklar ne kadar biiyiik olursa elde edebilecekleri basarinin da o
kadar etkili ve kalict olacagimin farkindadirlar (Peters, 2008:104-105). Baker ve
Sinkula (1999)’a goére, Ogrenme kiiltlirii organizasyonlara yalnizca bilgiyi
sorgulatmaz. Ayrica, kendi kisisel yaklasimlarmin (tutumlarinin) yenilige
uygulanabilir olup olmadigmi da &gretmektedir (Liao, 2006:227). Orgiitlerin
varliklarinin siirekliligi i¢in ig¢sel biitiinlesme ve dis ¢cevreye uyum saglama siirecinde
karsilastiklar1 sorunlarin ¢oziimiinde Orgiit kiiltiirinli olusturan kolektif bir 6grenme
siireci gereklidir. Orgiitteki tiim iiyeler tarafindan paylasilan ve onlar1 birbirine
baglayan inang, deger, norm, tutum, beklenti ve i yapma bi¢imlerinin bir biitlinii
olarak degerlendirilen Orgiit kiiltlirli, onlara ortak bir kimlik kazandiran &grenme
stirecidir (Gizir, 2008:190).

Ogrenme, sadece organizasyonun yarari i¢in degildir. Bireylerin, ortaklarin
ve toplumun ilk dncelikleri sunlardir. Ogrenmek igin 6zgiir bir iklim, organizasyonu
tammlamaktadir. Ogrenme kismen kurtulusla Ozgiirlesmeyle ilgilidir. Bilgi
bireylerde veya ortak/toplu ¢alisanlarda kalmaktadir. Organizasyonu tek bir bireyden
bagimsizlagtirma ¢abalari - is rotasyonu gibi- ¢alisanlar tarafindan reddedilecektir.
Bireyler nispeten organizasyondan bagimsizdir. Bu tiir 6zgiirliigii garanti etmek i¢in,
orgiitlerin 6zgiirliikk iklimini kolaylastiran demokratik norm ve kurallarin bigimsel
sistemine ihtiyaglar1 vardir (Ortenblad, 2002:96).

Ogrenmenin organizasyonun sartlarma ve vyiiriitilen ise uyarlanmasi
gerekmektedir. Her organizasyon farklidir ancak herhangi organizasyonun g¢alisma
stili dort model kapsaminda ele alinmistir. Bunlar siireg, sistem, ag ve yetkinlik.
Kisacasi sistem ve silire¢ modelleri biraz yorum gerektiren ve rutin ayarlari (zaman
ve ortam) meydana getirmeye karsilik gelmektedir. Ag ve yetkinlik modelleri ise ¢ok
daha yiiksek diizeydeki kararlar1 gerektirmekte ve dogaclama yeteneginin yani sira
daha derin anlayis ve bilgi kaynagma baglidir (Sebestova ve Rylkova, 2011:955).
Ortenblad (2004), orgiitsel 6grenme, iste 6grenme, 6grenme iklimi, esnek ve organik
bir orgiitsel yapidan olusan entegre 6grenen orgiit modelini gostermistir (URL-15:
Soliman, 2002:4).

Ogrenen bir 6rgiit olusturmak i¢in ¢alisanlarin grenmeye motive edilmeleri
ve yeni edindikleri bilgiyi kullanmak ve yaymak i¢in gerekli sistem destegine sahip

olmalar1 6nemlidir. Bu kapasite olusturma ve gelistirme silirecinde 6grenme bireysel
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ve kolektif diizeyde ger¢eklesmektedir. Sonug ise, 6grenen kiiltiiriin olusturulmasiyla
gelistirilmis performanstir. Bu kiiltiir, birey ve takimlar arasindaki etkilesimlerden
kaynaklanan bilgi akis1 ve 6grenme ile sonuglanan bu iki bagimsiz arasindaki
etkilesimin sinerjisini kolaylastirmaktadir. Is miikemmelligini elde etmek icin bir
temel olusturmaya yardimci olmaktadir(Jha, 2007:139-140).

Bates (2001), stirekli 6grenen bir kiiltiirii, tim calisanlarin 6nemli bir
sorumlulugu olarak Ogrenme ile ilgili Orgiitlin inan¢ sisteminin bir yansimasi
seklinde tanimlamaktadir. Ayni zamanda Ogrenmeyi destekleyen ve kullanan
degerleri de icermektedir. Egitime katilimi etkileme potansiyeline sahip 6grenmeye
ilgili pozitif degerlerin organizasyon genelinde yaygin olarak paylasildigi 6nermesi
yer almaktadir. Ogrenme kiiltiiriiniin giiclii savunucularindan Gilley ve Maycunich
Gilley (2003), bu tiir kiiltiirlerin organizasyondaki tiim paydaslar arasinda ortak bir
¢abanin ve igbirliginin sonucu oldugunu ileri siirmiiglerdir. Gelisimsellige goniillii ve
hazir, orgiitsel yetenegi gelismis, yiiksek performansli, daha fazla ¢alisan bagliliginm
iceren boyle bir kiiltiirden kaynaklanabilen yararlarini belirlemislerdir (Gubbins,
Garavan, Hogan ve Woodlock, 2006:179).

Ogrenen orgiit kiiltiiri, 6rgiitsel baglilig: artiran temel bilesenlerden biridir.
Watkins ve Marsick (1997), 6grenen organizasyon i¢in yedi sart belirlemistir (Jo ve
Joo, 2011:5).

1. Sirekli 6grenme firsatlar1 yaratma
Sorgulamay1 ve diyaloglar1 artirmak
Isbirligine ve takim halinde 6grenmeye 6zendirmek
Ogrenmeyi amaclayan ve paylasan sistemler kurmak
Kolektif vizyona sahip bireyleri yetkilendirmek

Organizasyonun ¢evreyle baglant1 kurmasini saglamak

S A o B

Birey, takim ve organizasyon diizeyinde 6grenmeyi destekleyen
liderlerin varlhig

Bu bulgulara gore, Confessore ve Kops (1998) takim ¢alismasi, is birligi,
yaraticilik, kolektif anlama ve degere sahip bilgi siiregleri i¢in Orgiitsel 6grenmenin
yapilandirildig: bir ¢evrenin gerekliligine deginmislerdir. Dinamik orgiitsel 6grenme
stirecinde organizasyonel yapi ve bireylerin ortak 6grenme diizeyi etkilidir (Jo ve

Joo, 2011:5).
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Stirekli 6grenmeyi, diyalog ve sorgulamayi, takim halinde 6grenmeyi,
yetkilendirmeyi, stratejik liderligi benimseyen calisanlar Orgiitlerine daha ¢ok
baglanmaktadirlar. Bilgi paylasimiyla ilgili normlar olusturan bilgiyi yaratmak,
paylagmak ve kullanmak i¢in orgiit kiiltiirliniin 6nemli bir faktér oldugunu ifade eden
De Long ve Fahey (2000)’den sonra Cabrera ve Cabrera (2002), orgiit kiiltliriiniin
bireylerin bilgilerini digerleriyle paylasmaya motive oldugu bir ortam yarattigini
ifade etmislerdir (Jo ve Joo, 2011:8 ve 10).

Ogrenen orgiitlerde siirekli 6grenme sistem iginde kurulmus ve siirekli
O0grenme degeri Orgiitte list yonetim liderligi ile benimsenmekte, yiiriitiilmekte ve
baskalarina da ornek teskil edilmektedir. Ayrica tiim yonetim diizeylerinde iletisim
acik ve yaygindir. Her diizeyden birey karar alma siirecine dahil edilmekte ve
O0grenmeye sagladigi katki ve edinilen bilginin diger ¢alisanlara yayilimi ile
taninmaktadir. GE, Johnson & Johnson, Toyota Motors, Southwest Airlines, Intel,
Cisco Sistemleri, Tata Steel, Tata Motors, Infosys Teknolojileri ve daha bir¢ok orgiit
Ogrenen organizasyon Ozellikleri gosteren basar1 hikayelerinden bazilaridir. Bu
isletmelerin kurucu degerleri ve yeni {iriin ve pazarlar, daha fazla miisteri degeri ve
yeni yaklagimlar olusturmak ortak noktalaridir (Jha, 2007:136).

Schein’in (1992) buzdagi modeline baktigimizda, su seviyesinin altinda
gorlinen veya goriinmeyen biiylik kismi1 olmak iizere buzdaginin tiim elemanlarim
icermektedir. Ote yandan iklim ise, uygulamalarin gdstergesini ve kiiltiirii meydana
getiren inang, anlam ve varsayimlarda davramig kaliplarmni koklestirmeyi ifade
etmektedir. Orgiitsel iklim ve kiiltiir biitiinsel olarak etkiledikleri ve siirdiirdiikleri
orgiitlerdeki davramsla ilgilidir. Orgiitsel iklimin ve kiiltiiriin yeniligi ve yaraticiligi
destekleyen veya engelleyen unsurlar ile ilgili oldugu aragtirmalarda goriilmektedir
(McLean, 2005:228,229,241).

Garvin, 6grenmeyi destekleyen bir ortamin asagida agiklanan dort belirgin
0zellige sahip oldugunu belirtmistir (Garvin, 2008:111):

Psikolojik giivenlik: Calisanlar otoriteye veya kendilerine denk olanlarla
fikir ayriligi yasadiklarinda dislanmamali veya asagilanma korkusu yagamamalidir.
Hatalarmin sorumlulugunu kabul edebilmeli veya bakis acilarini sunabilmelidirler.
Calismalarina iligkin diisiincelerini rahatlikla ifade edebilmelidirler (Garvin,

2008:111).
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Farkhliklarin deger kazanmasi: Zit fikirlerin farkinda olan bireylerin
varliginda 6grenme meydana gelmektedir. Rakip degerlerinin anlagilmasi, enerji ve
motivasyonu artiran alternatif diinya goriisleri, yeni diisiincelerini tesvik edilmesi
uyusuklugu ve rastgele siiriklemeyi 6nlemektedir (Garvin, 2008:111).

Bir nesnenin ya da insanin 6zelligini onun karakteristigi, tuhaflig1 ya da
ayirt edici niteligi olarak degerlendiren Trout ve Rivkin (2011)’e gore, bu
Ozelliklerin karmasindan olusan bir iiriin veya kisinin digerlerine gore farkliligi bu
Ozelliklerinin taninmasiyla belirginlesmektedir. Bu baglamda igletmelerin {iriin ya da
hizmetlerini farklilagtirmalar1 bir 6zelligi sahiplenmelerine, basit ve fayda saglayan
ozelliklere odaklanmalarina baglidir. Bazen her seyi bir arada yapabilmek miimkiin
degildir ya da dogru ve yararlt sonucglar dogurmayabilir. Karmasik yapidaki {iriin ve
pazar ihtiyacinin isletme tarafindan karsiligimin niceliginden daha 6nemlisi niteligi,
yarar saglama potansiyeli ve bu potansiyelin siirekliligin saglanmasidir. Tiim miisteri
beklenti ve ihtiyaclarinin kisa siirede en iyi sekilde karsilanma olasiligi oldukca
zordur. Ornegin Pepsi’nin pazarda giiclii bir konuma sahip Coca-Cola’ya gore ayirt
edici oOzelligi genglere odaklanmasiydi. Bu sekilde pazarin lideri durumundaki ilk
marka olan Coca-Cola’ya gore yeni neslin se¢imi olarak konum olusturmustur.
Burada isletmelerin dikkate almalar1 gerek husus rakiplerin sahiplendikleri ya da
odaklandiklart 6zellik yanilgisina diismemektir. Farkli bir 6zelligi sahiplenmek, onu
gelistirmek ancak avantaj saglayabilmektedir. Ancak 6zelligi yarari ile birlikte giicli
bir sekilde sahiplenebildiginde tiiketicinin zihninde hem isletmeye hem de {iriin veya
hizmete kars1 algi uyandirilmasi basar1 getirmektedir. Bu sekilde tiiketicinin de bu
odak noktasindan kaynaklanan cagrisgimlari meydana gelecektir. Ornegin, “daha
koyu” bir makarna sosunun kaliteyi, yiiksek besin degerini; “daha gilivenli” bir
otomobilin daha iyi tasarim ve miihendisligi ¢agristirmasi gibi (Trout ve Rivkin,
2011:133-134-135).

Yeni fikirlere aciklik: Ogrenme yalnizca hatalar diizeltmek ve problemleri
cozmekten ibaret degildir. Aym1 zamanda yeni yaklasimlarda ustalagmaktir.
Calisanlar risk almaya, denenmemisi ve bilinmeyeni arastirip kesfetmeye tesvik
edilmelidir (Garvin, 2008:111).

Yansima zamani: Pek c¢ok yonetici calisma saatlerinin ve yerine
getirdikleri gorevlerin coklugu ile degerlendirilmektedir. Insanlar c¢ok yogun

olduklarinda, analitik ve yaratict diigsiinme yetenekleri tehlikeye diismektedir.
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Problemleri teshis etmede ve kendi deneyimlerinden 6grenmede daha az yetenekli
hale gelmektedir. Destekleyici 6grenme ortamlar1 eylem sirasinda duraklama igin
zaman vermekte ve Orgiit slireclerinin diigiinceli incelemelerini, elestirilerini tesvik

etmektedir (Garvin, 2008:111).

1.4.5. Orgiitsel Ogrenme Siireci ve Bilgi Paylasim

Is ortamu, artik bilginin gii¢ haline geldigi ve basar1 igin stratejinin egemen
oldugu bir organizasyonda yetkinlik ve yetenegin olusturuldugu bir bilgi donemine
girmistir. Bilgiyi yonetmek, hizla organizasyonlar i¢in finansal kaynaklardan, pazar
konumlarindan, teknoloji ve diger maddi duran varliklardan daha 6nemli hale
gelmigtir. Peter Drucker’a gore c¢alisanlarin, miisterilerin, tedarikgilerin vb.
zihinlerinde yasayan kolektif bilgi, bir organizasyonun geleneksel {iiretim
faktorlerinden daha fazla en 6nemli bitylime kaynagidir (Jha, 2007:134-135).

Peter Senge Ogrenen Orgiitii, {Uretmek istediklerini iiretmek i¢in
kapasitelerini siirekli artiran gelistiren bir grup insan olarak tanimlamaktadir. Bir
organizasyon her zaman tesvik edici davranig gosteren, bilgi edinen ve degismek icin
nasil uyum saglayacagini bilen c¢alisanlar aramalidir. Eger rekabet avantaji icin is
Uistiinliigii saglanirsa, bilgi ve 6grenme ele alinmasi gereken temel faktérlerdir (Jha,
2007:135). Orgiitsel 6grenme, isletmede edinilen ve iletilen bilgiye deger katmayi
amaglayan orgiitsel siirecler olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel dgrenme siiregleri
bilginin kabullenilmesi ve dziimsenmesini icermektedir. Orgiitsel dgrenme siireci
daha iyi oldugunda, isletmelerin radikal yenilikleri gelistirebilme kapasitesinin daha
fazla olacagini belirtilmektedir. Orgiitsel 6grenme stratejik bir siirectir ve dgrenen
orglit yeni veya yeniden f{iretilen, elde edilen temel yetkinlik ve {iriinlerin
gelistirilmesini saglayacak bu siirecin ¢iktisidir (Therin, 2002:2-3; Sebestova ve
Rylkova, 2011:954).

Uretim faktorii olarak diisiiniilen bilginin ve buna bagli her varligin
yonetimi, drgiitlerin dnemli bir gorevi haline gelmistir. Orgiitsel dgrenmenin amact,
ne bilgi eksikligi ne de asir1 bilgi fazlaligi ile orgiitleri oyalamaktir; yerine zamanla
ve birbirleriyle yarigsan orgiitler i¢in yarar saglayacak etkin bilgiyi siirekli bir bicimde
saglamaktir. Vurgulanmak istenilen, daha fazla bilgi veya daha fazla 6grenme yerine

orgiitiin faaliyetine ve ihtiyacina gore etkin 6grenme ve uygun bilgidir. Orgiitiin
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kiiltiir ve yapisina, bilgi ve 6grenme stratejilerine uyumluluk sarttir (Kapu ve Aybas,
2008:93).

Cevre

Bilgi

Orgiitsel -
Liderlik Verimlilik

Sekil 1.18 Orgiitsel Ogrenme Siireci (Kapu ve Aybas, 2008:94)

Huber’e gore, orgiitsel 6grenme ile ilgili olarak “herhangi bir birim, orgiit
i¢in potansiyel yararli olarak gordiigii bilgiyi elde ederse Orgiit 68renir” varsayimi
yapilabilmektedir. Bu varsayimin sonucu, bilesenlerden her biri (6rgiitiin her birimi)
bir sey 6grense bile orgiit bir sey 6grenir demektir. Bu iki varsayim evrensel olarak
degilse de yaygin bir sekilde kabul gormektedir (Huber, 1991:89). Nevis vd. (1995),
tic asamal1 bir model elde etmistir: bilgi edinimi, bilgi paylasimi ve bilgi kullanimi
(Therin, 2002:2). Ogrenen bir drgiitiin cabasiz, emeksiz, zahmetsizce yetismedigini
tersine bir dizi somut adimlar ve genis bir sekilde yayilmis faaliyetler sonucu ortaya
ciktigini ifade eden Garvin’e gore, Ogrenme siirecleri bilginin {retimini,
toplanmasini, yorumunu ve yayilmasini kapsamaktadir. Garvin 6grenme siireglerinin,
yeni lirlin ve hizmetleri gelistirme ve denemeyi (test etmeyi); rakipleri, miisterileri ve
teknolojik gelismeleri izlemek igin bilgi toplamayi; problemleri belirlemek ve
¢ozmek i¢in analiz ve yorumlamayr ve hem yeni hem de yerlesik ¢alisanlari
gelistirmek i¢in egitimi igerdiginden s6z etmistir (Garvin, 2008:111). Huber’e gore,
bir isletme Ogrenir ise bilgi siireci boyunca isletmenin potansiyel davraniglari
degisebilmektedir. Bu bilgi siireci veya orglitsel 6grenme siireci bilgi edinimi, bilgi
dagilimi (bilgi yayma), bilginin yorumlanmasi ve orgiitsel hafizadan olusmaktadir
(Huber, 1991:89; McDonald, 2002:18). Huber (1991) ve Nevis vd. (1995)’e gore, bu
stireglerden oOrgiitsel bellegi anlamak en zorudur (Therin, 2002:2). Nonaka ve
Takeuchi (1995)’in de belirttigi gibi bilgi yaratma, oOrtiilii ve agik bilginin
etkilesimini igermektedir. Organizasyonun oOnceki i¢ bilgi tabani ile dis bilgiyi

Oziimsemesi, orgiitsel 6grenme siirecinde dnemli bir adimdir. Ogrenme ayn1 zamanda
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yeni bir anlayis olusturmak iizere isletmenin bir sekilde bir araya getirilen farkli
alanlardaki bilgileri paylasildigi zaman da gergeklesmektedir (McDonald, 2002:19).

Bilgi Edinme: Bilginin elde edildigi bir siirectir. Isletmenin isverenleri,
calisanlarini igle ilgili bilgiyi yaymalari, dagitmalart i¢in tesvik etmektedir (Huber,
1991:90; Chang, 2011:38). Giglii bir orgiitsel 6grenme bagliligi, ¢evreden
organizasyona bilgi akisini arttirmak icin bir firsat saglamaktadir ki Huber (1991)’e
gore bu bilgi edinimi seklinde adlandirilmaktadir (McDonald, 2002:18). Bilgi
edinme, orgiitsel 6grenme yolundaki ilk adimdir. Bu ilk adim eski ve yeni bilgi
sentezi lizerinde durmakta ve bunun gelecekteki kullanimi i¢in yeni bilgi
edinilmektedir. Her orgiit liyesinin bireysel diizeyde bilgi edindigi ve deneyimlerini
ogrendigi bir adimdir (Aslam, Javaid, Tanveer, Khan ve Shabbir, 2011:740).

Bilgi Dagihmm (Bilgi Yayma): Farkli kaynaklardan gelen bilgilerin
paylasildig1 bir siirectir. Bagka bir ifadeyle, calisanlar birey diizeyinde birbirlerine
edindikleri bilgileri transfer etmektedir. Bu sekilde, yeni bilgi ve anlayislara yol
acilmaktadir (Huber, 1991:90; Chang, 2011:38). Huber (1991)’c gore dis ortamdaki
bilgi akiglarinin yani sira orgiitler, her etki alaninda tutulan bilgiyi analiz ederek ve
kullanarak, etki alanlar1 arasinda bilgiyi paylasarak 6grenmektedirler (McDonald,
2002:18). Bilgi paylasimi, orgiit iiyeleri arasinda bilginin paylasildigt bir siiregtir.
Orgiitsel 6grenme siirecindeki bu adimin amaci, sadece bilgi paylasmak degil; aym
zamanda bilgi, davranig, zihinsel harita, norm ve degerleri daha uzun bir siire
korumaktir (Aslam, Javaid, Tanveer, Khan ve Shabbir, 2011:740).

Bilgi Yorumlama: Dagitilan bilginin bir veya daha ¢ok yaygin anlagilan
yorumlar getirdigi bir siirectir (Huber, 1991:90). Spender (1996)’ya gore bilgi,
deneyimlerin ve akil egzersizlerinin sonucudur. Huber (1991) tarafindan bilgi
yorumlama olarak ifade edilen veri toplama ve analizinin sonucundaki deneysel ve
rasyonel bu etkilesim, bilgi yaratimi i¢in gereklidir (McDonald, 2002:18). Chang’in
de ifade ettigi gibi bilgi yorumlama, dort asamadan olusmaktadir: bilginin
aciklanmasi, yorumlanmasi, anlasilir hale getirilmesi; anlayis modellerinin
gelistirilmesi; anlam ¢ikarilmast ve Onemli/kilit yoneticiler arasinda kavramsal
semalarin bir araya getirilip toplanmasidir (Chang, 2011:38-39). Daft and Weick,
(1984)’e gore bilgi yorumlama, bilgi paylasimi yoluyla gelen bilgiye agik bir anlam

verildigi siirectir. Bu asama, cesitli bilgilerin sonunda neden oldugu takim/o6rgiit
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tiyelerinin  birikmis bilgilerinde karsilikli onayr saglamaktadir (Aslam, Javaid,
Tanveer, Khan ve Shabbir, 2011:740).

Orgiitsel hafiza: Hafiza, orgiitsel 6grenme siirecinin son asamasidir. fleride
(gelecekte) kullanilmak iizere saklanilan bilgi anlamina gelmektedir (Huber,
1991:90; (Aslam, Javaid, Tanveer, Khan ve Shabbir, 2011:741). Organizasyon, bilgi
ve enformasyonu toplamakta, teoriyi kullanmakta, zihinsel modeli, veri tabanini,
prosediirleri, rutinleri paylasmaktadir (Chang, 2011:38). Organizasyon iiyelerinin
karsilikli bilgi paylasimi ve yorumuyla, {iretilen bilginin tam kullaniminin
gerceklestirilebilmesi icin standart prosediirler, taslaklar veya organizasyon
tiyelerinin her birinin kolaylikla bilgiyi kullanabildigi ilkeler bi¢iminde bilgi
saklanmak zorundadir (Aslam, Javaid, Tanveer, Khan ve Shabbir, 2011:741). Bu
somut siire¢ler, ihtiya¢ duyanlara hizli ve etkili bir sekilde hareket eden temel bilgiyi
saglamaktadir (Garvin, 2008:112). Organizasyonun oOnceki bilgileri ve ge¢misteki
faaliyetleri veya hafizasi, Langlois (1997)’ye gore sadece hangi bilginin degerli
olarak kabul edildigini degil, ayn1 zamanda Kogut ve Zander (1996)’ya gore, bilginin
nasil yorumlandigin1 da etkileyecektir. Huber (1991); Walsh ve Ungson (1991)’e
gbre, yeni bilgi veya dis ortamdan gelen bilgi yorumlanir yorumlanmaz, orgiit

hafizasina eklenmektedir (McDonald, 2002:19).

/ Enformasyon \
Edinimi

| r Enformasyonun
Enformasyonun Orgiitsel Hafiza Saklanmasi ve
Yayilmasi Yeniden
‘ Degerlendirilmesi
Enformasyonun

Yorumlanmasi ve
\ Anlamlandiriimasi /

Sekil 1.19 Orgiitsel Ogrenme Siireci (Kalkan, 2006:97)
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Dixon, bes ana alanda degisiklik yaparak ve Huber (1991)’in siniflamasini
genisleterek orgiitsel 6grenmeyi diizenlemistir (Dixon, 1992:32).

1.  Bilgi Edinme

2 Bilgiyi Dagitma ve Yorumlama

3 Bilgiyi Anlamli Hale Getirme

4.  Orgiitsel Hafiza

) Bilgiye Erisim/Bilgiyi Geri Alma

Organizasyonel 0grenme siirecinde ilk asama, bilginin dis kaynaklardan
alinmasi veya isletme igerisinde yeni fikirlerin yaratilmasi ile baslamaktadir. Ikinci
asamada ise, farkli kaynaklardan elde edilen bilgiler, isletme i¢inde yeni bilgiler
tiretmek amaciyla dagitilmakta ve paylasiimaktadir. Bilginin alici tarafindan
anlasilmasi, yorumlanmasi ve bir anlam ¢ikartilarak igsellestirilmesi ve bu sekilde
bilginin anlamli bir hale getirilebilmesi ii¢lincii asamada gergeklestirilmektedir.
Organizasyondaki bireyler, bilgiyi alip bundan bir anlam ¢ikartarak, 6ziimseyip
igsellestirdikten sonra bunu, yeni bilgi liretmek i¢in kullanmalidirlar. Dolayist ile bu
son asama, ilk asamaya girdi saglamakta ve organizasyonel O0grenme siirecinin

stireklilestirilmektedir (Uzun ve Durna, 2008:38-39).

.. Bilginin
. Bilgi Uretimi ey .
Yeniden bilgi Gretimi ﬁ
Bilgi Kullanimi l
Bilgi Paylasimi l
B
E—— Bilginin o

 ——

Sekil 1.20 Bilgi Yonetim Siirecleri Yasam Dongiisii (Sagsan, 2007:108)

Kogel’e gore, organizasyon calisanlarinin yeni bilgi yaratmalarimi, bunu
paylagmalarini, bu bilgiyi organizasyonun bilgisi haline getirmelerini ve sorunlarin

¢Ooziimiinde kullanmalarini esas alan bu yapi sayesinde isletmeler, yasadiklari
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tecriibelerden ve yeni bilgi yaratici g¢alismalardan nasil rekabet edecegini ve

sorunlarini nasil ¢ozebilecegini 6grenecektir (Kogel, 2010:427).

1.4.5.1. Bilgi Edinme

Birey ve organizasyonlar bilgilerini arttirmak ve genisletmek, 6grendiklerini
pekistirmek amaciyla siirekli yeni bilgi kaynaklar1 edinmek zorundadirlar (Kelley,
2007:23). Literatiirde bilgi edinme, oldukca genis yer tutmaktadir ve ¢ok yonliidiir.
Bilgi edinme yapisi, bes alt yap1 veya alt siiregten olugsmaktadir (Huber, 1991:88):

1. Orgiitiin baslangicinda/dogusunda bilgi kullanimi vardir.

2.  Deneyimden 6grenme

3. Diger organizasyonlari1 gozlemleyerek 6grenme

4.  Organizasyonun sahip oldugu bilgiyi degil gerek duydugu bilgiyi
kendi bilesenlerine asilayarak kendi yararina kullanmasi

5. Organizasyonun cevresi ve performansi hakkindaki bilgiyi fark etmesi
veya aramast

Orgiitler, hem dis kaynaklardan hem de igsel bilgiyi iireterek bilgi elde
etmektedir. Orgiitler, 1) konferanslara katilarak, mentor c¢alistirarak ve yazili
materyallerden yararlanarak, 2) diger Orgiitlerden bor¢ alma yoluyla; sosyal,
ekonomik ve teknolojik trendleri takip ederek, 3) misteriler, rakipler ve diger
paydaslariyla ilgili veri toplayarak, arama yoluyla, 4) diger orgiitlerle isbirligi,
ittifaklar ve ortak girisimler kurma yoluyla disardan bilgi edinmektedir. Orgiitler, 1)
gecerli teknolojiye ve mevcut anlayislara dayanarak, 2) deneyimlerden Ogrenerek,
orijinal yenilikleri gelistirerek ve denemeler yaparak, 3) orgiitlerin gorevlerini yerine
getirmek icin yeni siliregler bularak, bilingli denemeler olusturarak, siirekli siire¢
tyilestirme ve gelistirme uygulayarak, 4) artimli degisiklikte geri bildirime katilarak
ve elestirel diislinerek yani oOrgiitsel varsayim ve normlar1 bilingli bir sekilde
sorgulayarak igsel bilgi tiretmektedir (Dixon, 1992:33-34). Bilgi iiretme, sadece
yaygin olmamali ayni zamanda siirekli de olmalidir. Siirekli bilgi arayisiyla orgiit

tiyeleri, yeni problem ve firsatlar1 kesfedebilmektedir (Dixon, 1995:1).
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Sekil 1.21 Ogrenme ve Yenilik Genel Cercevesi (Therin, 2002:3)

Yenilikler, birlestirici  yetenekler kullanilarak  mevcut  bilgilerin
kombinasyonunun yani sira yeni bilgiden de ortaya ¢ikabilmektedir. Ogrenme, yeni
bilginin entegre edilmesi ya da degisik sekillerde mevcut bilginin karistirilmasi
anlamina gelmekte ve 6grenme, yenilige yol agmaktadir. Bu baglamda, Sekil 1.21°de
Ozetlendigi gibi, yenilik bir 6grenen Orgiit Uirlinii olacaktir. Bir bagka deyisle, bir
Ogrenen Orgiit yenilik¢i bir orgiittiir. Eger bir isletme yeni bilgi edinmede veya yeni
bilgi ile mevcut bilgiyi biitiinlestirmede iyi ise, bu isletme yenilikleri tiretmekte iyi
olmalidir. Yeni fikirleri, silirecleri veya {iriinleri basarili bir sekilde benimseme veya
uygulama i¢in Orgiitsel yetenege sahip basarili 6grenen bir Orgiit, yenilik yapma
kapasitesine yol agmaktadir. Yenilik isletmenin stratejisi ve ¢evresi ile uyumlu
degilse, yenilik basarisiz olabilmektedir. Bir isletmenin 6grenme odakli olmasi
ogrenmeye istekli olmasi anlamina gelmektedir (Therin, 2002:2-3).

Yeni bilgi iiretmek ve paylasmak i¢in uygun ortamin yaratilmasinda liderler
onemli bir role sahiptir. Ogrenme liderleri ve modelleri gibi liderlerin sorumlulugu,
organizasyonda siirekli 6grenmenin Onemini agik¢a ortaya koyan bir ara¢ olarak
danigmanhigi tesvik ederek kismen gergeklestirilmektedir (Buck, 2004:8-9). Bu
baglamda Orgiitsel Ogrenme liderlerin davramisindan giiclii  bir  sekilde
etkilenmektedir. Liderler, calisanlara aktif bir sekilde soru sorar ve onlari
dinlediklerinde ve dolayisiyla diyalog ve tartigmaya tesvik ettiklerinde kurumdaki
bireyler 6grenmeye tesvik edildiklerini hissetmektedirler. Sayet liderler problemin

belirlenmesinde, bilgi transferinde ve denetimlerin yansitilmasinda harcanan
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zamanin Onemine dikkat c¢ekerlerse bu faaliyetlerin gelismesi miimkiindiir.
Iktidardaki bireyler kendi davramslariyla alternatif bakis agilarini diisiinmek, bu
bakis agilariyla ilgilenmek i¢in isteklilik gosterdiklerinde calisanlar yeni fikir ve
secenekleri sunmaya cesaretlendirildiklerini hissetmektedirler (Garvin, 2008:112-
113).

Kural ve \

—>»  platformlarin

Problemi agik olusturulmasi Yansit
ve kesin olarak anstticl
belirlenmesi T Diyaloglar
f . Problemi acik
puaulars sacsaesny J ve kesin olzrak
T belirlenmesi
Degerlendirme l
Kavram ve
— Model ve materyallerin
degerlerin ¢ belirlenmesi
belirlenmesi

Sekil 1.22 Yansitmah Arastirma Siireci (URL-21)

Iyi yonetilen mentorluk (danismanlik) programlari, kesinlikle 6grenme ve
denemeyi odiillendiren bir kiiltiirii tesvik etmeye yardimci olmaktadir. Daha yenilik¢i
bazi danigmanlik uygulamalari, sadece siirekli 6grenme firsatlarini saglamak degil,
O0grenmeyi ele geciren ve paylasan ve arastirmaya, sorgulamaya ve diyaloga agirlik
veren bunlart dnemseyen bir ortam olusturmaktir. Bu uygulamalar ayni zamanda
gelismeye giden yollar gibi yeniligin, yaratici diisiinmenin ve celiskiye tesvigin
Oonemini vurgulamaktadir. Bireysel 6grenmeyi takimima veya tiim sisteme yayma
yetenegi ile organizasyonda daha ¢ok iletisim ve acikligi kolaylastirmak
danismanlhigin  potansiyel yararlaridir. Mentor (akil hocas1), c¢alisanlara
organizasyonda tam katilimi 6gretmektedir. Mentorluk giiven olusturmakta ve
kalicilig1 tesvik etmektedir. Tiim organizasyon icin bilgi liretkenligi, danismanlik
iliskisinde  iiretilen ve digerleriyle paylasilan yeni anlayislar olarak

artirtlabilmektedir. Genel olarak, damigmanlik programi oOrgiitsel diizeyde stirekli
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O0grenmeyi saglamak icin c¢abalar1 yansitmaktadir. Watkins (1996) tarafindan ele
alindig1 gibi, organizasyondaki diger c¢alisanlarin gorev ve bilgilerinin kullanima,
isletmenin bilgilerini saklayan orgiitsel hafizadan yararlanmaktir. Hem yeni calisan
hem de danisman, mevcut bilgi ve bilginin istenilen diizeyi arasindaki bosluklar
siirekli doldurmaktadir. Ogrenmenin bazilari, fikir ve davranislar1 sorgulamak ve bir
seyler yapmanin yeni yollarin1 aramak ig¢in kullanilmaktadir. Watkins, orgiitsel
yetenegi olusturmak ve oOrgiitte gelecekte kullanmak iizere Ogrenmeyi
gerceklestirmek icin ne 6grenildigini ve paylasildigini agiklamaktadir. Hatta bireysel
O0grenme, Orglitsel 6grenme yetenegini artirmaya yardimci olabilmektedir. Bunun
gerceklesmesi icin, 0grenmeyi destekleyen ve tesvik eden sistematik, siirekli bir ¢aba

veya siire¢ gereklidir ki danigmanlik boyle bir siirectir (Buck, 2004:9-10-11).

1.4.5.2. Bilgi Dagitim (Bilgi Yayma)

Bilgi transferi, isletmenin kurum hafizasinda saklanmadiginda basarisizlig
goze alabilen cesitli sliregleri igeren karmasik bir islemdir. Bilgi transferi, orgiitiin
rekabet¢i konumu igin &nemli kabul edilmektedir. Orgiitiin bilgi transferinde rol
oynamasi ve bilgi transferini kolaylagtirmasi gerekmektedir (URL-15: Soliman,
2002:3-4). Bilgi dagitimi, organizasyonun &grendiklerinden yararlanma merkezidir.
Birimlerin bilgiye nasil sahip oldugu, bu bilgiye ihtiya¢ duyan birimlerin birbirini
hizli bir sekilde ve biiylik olasilikla nasil bulabildigi heniiz agiklanamamistir. Bilgi
dagilimi, orgiitsel 6grenmenin hem olusumunun hem de yayiliminin belirleyicisidir
(Huber, 1991:88,100).

Orgiitsel 6grenmenin olusumu ile ilgili olarak bilgi dagilimi, daha genis
Olciide orgiitsel 6grenmeye neden olmakta ve organizasyonlara genellikle neyi bilip
bilmediklerini diisiindiirmektedir. Orgiitte bilginin genis 6lgiide dagitilmasiyla daha
fazla ve daha ¢esitli kaynaklarin varlig, bilgiyi tekrar elde etme c¢abalarinin basarili
olma olasiligint ve hem bireylerin hem de birimlerin 6grenme olasiligim
arttirmaktadir. Potansiyel sinerjik bilgi orgiitsel birimleri, genellikle bu tiir bilgilerin
nerede verilebildiginin farkinda degildirler ve bu sekilde hedefleri i¢in bu bilgiye yon
veremezler. Ayrica, sinerjik olarak bilgiyi kullanabilen birimler genelde bilginin
varligini veya nerede oldugunu bilmezler. Hem ¢alisan hem de isveren tarafindan
baglatilan bu Orgiitsel siirec, rutin olmayan bilgiye ihtiyaci olanlarin anlasilmasini ve

i¢ calisan transferi baglantisin1 kolaylastirmaktadir. Farkli alt birimlerdeki bilgilerin
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birlestirilmesi, sadece yeni bilgiye degil aym1 zamanda yeni anlayisa da yol

agmaktadir (Huber, 1991:100-101).

1.4.5.3. Bilgi Yorumlama

Yorumlama, insan odakl orgiitleri, diisiik diizeydeki sistemlerden ayiran en
onemli unsurdur. Hedberg (1981)’e gore orgiitler, biligsel sistem ve hafizalara
sahiptir.  Bireyler gelir ve gider ancak Orgiitler, zamana kars1 bilgilerini,
davranislarini, zihinsel haritalarini, normlarin1 ve degerlerini korumaktadir. Orgiitiin
bilgi faaliyeti diizeyindeki ayirt edici 6zelligi paylasmaktir. Uyeler arasindaki uyum,
organizasyondaki diizeni nitelendirmekte ve bir sistem olarak orgiitiin yorumlamasini

miimkiin hale getirmektedir (Daft ve Weick, 1984:285).

Tarama Yorumlama Ogrenme
— —
(Veri Toplama) (Veriye Anlam Yiiklenmesi) (Harekete
gecmek)

4 |

Sekil 1.23 Orgiitsel Tarama, Yorumlama ve Ogrenme Arasindaki Iliski (Daft ve
Weick, 1984:285)

Sekil 1.23’te i1lk asamada yer alan tarama, yoneticilere ¢evrelerini izleme ve
cevresel veri saglama siireci olarak tanimlanmaktadir. Yani veri toplamaya iligkin bir
siiretir. Ikinci asama olan yorumlama ise, bilgiye anlam verilen siirectir. Algilar,
anlayislar paylasilarak zihinsel (bilissel) haritalar olusturulmaktadir. Orgiitsel
O0grenme ve eylemden Once gergeklesen yorumlama ile bilgiye anlam
kazandirilmaktadir. Orgiitsel yorumlama, bireyin yeni bir beceri &grenmesine
benzerdir. Ugiincii asama olarak dgrenme ise, yoruma dayali yeni bir tepki (cevap)
ya da eylem gerektirmektedir. Ogrenme de yeni bir verinin yorumlanmasini
saglamaktadir. Yani yorumlamaya veri saglayarak geribildirim gerceklesmektedir.
Orgiitsel  eylemlerden alman geri bildirimler yeni kolektif anlayislar
kazandirabilmektedir. Bu sekilde ii¢ asama sekildeki gibi bir geri besleme dongiisii

ile birbirine baghidir (Daft ve Weick, 1984:285).
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Anlagildigr gibi Daft ve Weick (1984), bilgi yorumlamayi, bilginin
anlamlandirildigi, bilgiye anlam verildigi siire¢ olarak tanimlamislardir (Huber,
1991:102). Bir orgiit bilgiyi kullanmak i¢in, o bilgiye anlam vermek zorundadir
(Dixon, 1992:39). Ayrica olaylar1 doniistirme ve paylasilan anlayislari gelistirme
siirecidir. Bilgi yorumlanmasi, bireysel siire¢ yerine organizasyonel bir siirectir.
Ogrenme, her zaman bireylerin etkinligini ve hatta potansiyel etkinligini arttirmaz.
Ogrenme, her zaman gercege uygun bilgiye yonlendirmez. Bireyler yanlis
ogrenebilmekte ve yanlist dogru olarak 6grenebilirmektedirler. Friedander (1983)’a
gore, 6grenme davranista gozlenebilir degisikliklerle sonuglanmak zorunda degildir.
Yani 6grenmeden kaynaklanan degisimin, gbze goriiliir davranis olmasi gerekmez.
Ogrenme, yeni ve 6nemli anlayis ve farkindaliklar1 dogurabilmektedir. Bu anlamda
O0grenmedeki onemli unsur, farkliliklarin ve alternatiflerin bilingli olarak farkina
varilmasi ve bu alternatiflerden birinin bilingli bir sekilde se¢ilmesidir. Bu sec¢im,
davraniglarin ~ yeniden  sekillendirilmesinin ~ aksine anlayislart  degistirmek
olabilmektedir (Huber, 1991:88-89).

Orgiitsel 6grenme ortak yorumlama acisindan tamimlanmali  veya
organizasyonun c¢esitli birimleri tarafindan yapilan yorumlarin ¢esitlili§i agisindan
tanimlanmalidir. Daha fazla ve daha cesitli yorumlar gelistirildiginde, daha cok
ogrenme gerceklesmekte; cilinkii boyle bir gelisme, 6grenmenin tanimiyla uyumlu
olarak, organizasyonun potansiyel davraniglarin1 degistirmektedir. Daha ¢ok
organizasyon birimi diger birimler tarafindan yapilan yorumlarin niteligini
anladiklarinda, daha fazla 6grenme gergeklesmektedir. Ornegin, daha eksiksiz tam
komple anlayis ya isbirligini arttirabilmekte ve bdylece potansiyel davraniglar
arttirmakta ya da isbirligini kisitlamakta veya engellemektedir; boylece potansiyel
davraniglar1 azaltmaktadir. Her iki durumda da daha komple anlayis potansiyel
davraniglarda bir degisime neden olmaktadir (6rgiitsel 6grenme gibi). Yorumlanabilir
bilgi, birimlerin bilgiyi isleme kapasitesini yeterince asarsa, Orgiitsel birimler
igerisinde veya arasinda yorumlama daha az etkili olmaktadir. Acgikgast asir bilgi,

etkin yorumlamadan uzaklastirmakta ve etkin yorumlamay: zedelemektedir (Huber,
1991:102).
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1.4.5.4. Orgiitsel Hafiza

Bilgi, bireylerde veya bireylerin disinda mevcut olabilir yani
organizasyonun kendi igerisindedir ve bilerek saklanmayabilir. Bilgi, bireylerin
zihinlerinde veya duyularindadir. Bireylerin disindaki bilgi ise, kiiltiirde, rutinlerde
veya sembollerde yer almaktadir. Bilgi, bireyler arasinda diyaloglar igerisinde de yer
almaktadir. Orgiitsel 6grenmenin gegerli olabilmesi i¢in bilginin 6rgiit hafizasinda
saklanmas1 gerekmektedir. Bireyler tarafindan edinilen bilgi, orgiitsel hafizaya
aktarilmaktadir. Sonug olarak, bireyler 6grenmekte ve bilgi de esasen bireylerin
icerisinde ve disinda yer almaktadir (Ortenblad, 2001:129-130).

Giinliik gozlemler agikga gostermektedir ki (Huber, 1991:105);

o Personel devri ,0rglitsel hafiza bilesenlerini i¢in biiylik kayip
olusturur.

o Belli bir bilgi i¢in gelecekte beklenilen ihtiyaclar, bilginin biiyiik bir
kisminin saklanilmasina veya yeniden ulasabilecekken saklanilmasina neden olur

o Bilgiye ihtiya¢c duyanlar veya orgiit iiyeleri, diger {iyeler tarafindan
sahip olunan veya saklanilan bilginin varligini ve nerede oldugunu pek fazla
bilmezler.

Orgiitsel hafizanin etkinligini etkileyebilen olas1 degiskenler 1) Uye kayb1
2) Bilgi dagilim1 ve orgiitsel bilgi yorumu 3) Normlar ve bilgi depolama yontemleri
4) Sakli bilgilerin yerini belirlemek ve bu bilgilere erisme yontemleridir (Huber,
1991:105).

Organizasyonlar, rutin olarak bazen isletim nedeniyle bazen de diger birim
veya Orgiitlerin raporlama ihtiyaclarmi karsilamak ic¢in olduk¢a zor bilgi
depolamaktadir. Islerin nasil yapilacag: hakkinda ¢ok sayida orgiitsel bilgi, standart
calisma prosediirii, rutin ve betik (yazili metin) seklinde depolanmaktadir.
Uzmanlagma, farklilasma ve departmanlagma nedeniyle organizasyonlar genellikle
ne bildiklerini bilmemektedir. Orgiitsel hafizanimn bir pargas1 olarak bilgisayarlar, bu
problemin azaltilmasinda 6nemli bir potansiyeldir (Huber, 1991:105-106).

Orgiitsel hafizanin 6rgiitsel 6grenme {izerinde hem olumlu hem de olumsuz
etkisi olabilmektedir. Orgiitiin 6grendiklerine yeniden erisimi yeni durumlara
dayanmay1 saglayabildigi i¢in olumlu bir etki olusturmaktadir. Orgiitsel hafiza
gecmiste calisan veya ¢alismayan durumlart igerdiginden dolayr orgiitii ayn1 hatalari

tekrar etmekten koruyan ve test edilmis ¢Oziimleri saglayan bir potansiyel
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tasimaktadir. Orgiitsel hafiza orgiitsel hafizayr daha yararli olabilecek alternatif
aciklamalar1 ortadan kaldirarak olumsuz yonde -etkileyebilmektedir. Degisimin
degerini belirleyen bilgi olmadiginda kurallar kati ve degismez hale gelmektedir.
Hedberg (1981) bu baglamda orgiitsel 6grenmenin gerekli bir bileseni olan unutmay1
savunmaktadir. Unutmak orgiitiin eski veya yaniltici bilgiyi bertaraf ettigi kasith bir
siirectir. Orgiitsel hafizanin amaci1 ortiik bilgiyi ele almip incelenebilir, itiraz

edilebilir ve gerekirse atilabilir bir seviyeye yiikseltmektir (Dixon, 1992:44).

Koruma/Akilda Tutma Aragtirma
Saklama
Elde Etme > Orgiitsel Hafiza — 5  Tekrar
Tabani Erigim
Depolama

Sekil 1.24 Orgiitsel Hafiza Mekanizmasi1 (URL-18)

1.4.5.5. Bilgiye Erisim / Bilgiyi Geri Alma

Bilgileri geri alma (erisim) kontrollii veya otomatik olabilmektedir.
Otomatik geri alma hem bireylerin hem de orgiitlerin diizgiin isleyisi i¢in gereklidir.
Orgiitiin verimli ¢aligmasi i¢in 6grendigi kadarinin ¢ok iyi 6grenilmis olmasi ve yeni
o0grenmeye yer acacak sekilde bilissel kapasitesini bosaltmaktir. Verimli islemeye

gerekli olsa da otomatik erisim Orgiitiin farkinda olmadigi hatalara da yol

acabilmektedir (Dixon, 1992:45).

Orgiitsel Bilgi Uretim Siireci

Orgiitsel Ogrenme Siireci . ?ir?yfel Bil.gi.nin Gelistirilmesi
e Ortiilii Bilginin Paylasilmasi
e Bilginin iletilerek Orgiit iginde

Dagitilmasi

Sekil 1.25 Orgiitsel Ogrenme Siireci ve Bilgi Paylasinn (Kalkan, 2006:97)

Orgiitsel 6grenme, oOrgiitin hedef ve amaclarin1 gergeklestirmek {izere

kullanacag bireysel ve kolektif bilgilerden olusan orgiitsel bilgi tiretimini miimkiin
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kilmaktadir. Orgiitsel bilgi iiretimi, organizasyon iiyelerinin bireysel bilgilerini
ozellikle de ortiilii bilgilerini paylasabilecekleri bir ortamda yaratilan etkilesim ve
paylagimlar sonucunda karsilikli giiven ve isbirligi ile gergeklestirdikleri bir siirectir
(Erigii¢ ve Balgik, 2007:77,82). Ancak bilgi liretimi, yalnizca 6rgiit i¢cindeki Ortiilii ve
acik bilgi kaynaklarindan degil orgiit dist kaynaklardan da faydalanmayi ifade
etmektedir (URL-13: Odabas Hiiseyin, 2009:185). Orgiit c¢alisanlarmin sahip
olduklar1 acik ve ortiili bilgilerin ¢esitliligi ve niteligi, yeni Orgiitsel bilginin
kalitesini belirlemektedir. Bu bilgilerin 6rgiit igerisinde etkilesim igine girmeleri ve
paylasilmalar1 sonucunda yenileri yaratilmaktadir. Isgdrenlerin birlikte ¢alismaktan
keyif duydugu, isbirligine agik ve paylasimda 6zgiir olduklarini bildikleri, yapisal ve
fiziksel sinirlamalarin olmadigi bir orgiitte daha kolay ve daha hizli 6grenmekte ve
paylasmaktadirlar (Eriglic ve Balgik, 2007:82). Tim 0rgiit iiyelerinin 6grenme
slirecine katilimct olmalarinin gerekliligi esas alinmalidir (Ayhan, 2010:82). Her ne
kadar orgiit igerisinde iiretilse de oOrgiitsel bilgi orgiitle sinirli kalmamakta, orgiitiin
faaliyet gosterdigi ortamda, etkilesim halinde oldugu c¢evresi de bu bilgiden
etkilenmektedir. Organizasyon, 0grenme ve bilgiye iliskin siire¢lerini sistematik
bir sekilde kullanabildigi, kendi yapisina uygun uyarlayabildigi olgiide yenilik¢i
ozelligini gelistirebilme firsatlarini genigletmektedir (Kalkan, 2006:94-95).

Orgiitsel Orgiitsel Bilgi Yenilik
Ogrenme Edinimi

Sekil 1.26 Orgiitsel Ogrenme, Bilgi Uretimi Ve Yenilik fliskisi (Kalkan,
2006:97)

1.5. Yaraticihk

Amabile (1983) ve Shalley (1995)’¢ gore yaraticilik, yeni ve uygun fikir,
iirlin, siire¢ veya ¢oziimlerin Uretimidir. Yeniliklerini artirmak isteyen bir isletmenin
yaraticilik kapasitesinin de yiiksek olmasi gerekmektedir. Isletmelerin bilgi iiretme
ve Oziimseme kapasiteleri ile ilgili sorunlarini ¢ozebilmesi i¢in yaraticilik sarttir
(Skerlavaj, Song ve Lee, 2010:6392). Organizasyondaki yaraticilik yok olursa,

organizasyonun potansiyel rekabet giicii olan yeni fikirler de yok olacaktir (Ozger,
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2005:116). Williams ve Yang (1999)’1n ifadesine gore, yaraticililik arastirmasinda
bireylerin yaraticiligi ve her birinin kisiligi, 6zellikleri, yetenekleri, deneyimleri ve
diisiince siiregleri temel odak noktasidir. Amabile vd. (1996) ise sosyal g¢evrenin,
hem yaratic1 davranisin diizeyini hem de sikligini etkileyebildiginden s6z etmislerdir
(McLean, 2005:226).

Calisanlarin yaraticiligl s6z konusu oldugunda, yoneticiler fark meydana
getirebilmektedir. Ancak, yaraticitligin sadece var olmayip gercekten gelistigi
yenilik¢i isletmelerde bu sonug gerceklesebilmektedir. Her bireyin i¢inde bulunan
yaraticilik {i¢ bilesenden olusan bir fonksiyondur. Bunlar uzmanlik, yaratici diistinme
becerileri ve motivasyondur. Uzmanlik, kisinin bildigi ve genis alanda yapabildigi
istir. Alanindaki tiim bilgi ve teknik yetenekleri kadar uzmanlik bireyin bilimsel
disinmeye egilimini de icermektedir. Yaratici diislinme, bireylerin sorun ve
coziimlere nasil yaklastig1 seklinde ele alinmaktadir. Yeni kombinasyonlarda mevcut
fikirleri birlikte koyma yetenegidir. S6z edilen bu beceri, bireyin kisiliginin yani sira
nasil diistindiigiine ve galistigina da baghdir (URL-1: Amabile, say.2,5).

Stein (1953)’e gore yaraticilik, bir grubun herhangi bir zamanda makul veya
yararli ya da tatminkar olarak kabul ettigi yeni bir calismayla sonuglanan bir siiregtir.
Lonard ve Swap’in de belirttigi gibi yaraticilik, yararli olma olasilig1 fazla olan yeni
fikirleri gelistirme ve ifade etme siirecidir. Is hayatinda yaraticihgin bir grup
uygulamasi oldugunu vurgulamislardir. Bu baglamda yaraticiligin 6n kosulu olarak
belirttikleri derin bilgi ve deneyim birikimi orgiitiin timiinde paylasilmali ve iyi
analiz edilebilmeli, yoneticiler seceneklerin degerlendirilip uygulanmasina destek
vermelidir. Yaraticilik  silirecinin ~ yonetilmesi, bu siirecin dinamikligi ve
organizasyonun yaraticiliginin gelistirilmesi agisindan 6nem tasimaktadir (Leonard
ve Swap, 1999:12-21). Bu baglamda,

1. Farkli diisiinerek yeni fikirler olugturmali,

2. Bu yeni fikirler, agiga ¢ikarilmali ve digerleriyle paylasilmali ki bu
sekilde fikirlerin denetimi de ger¢eklesebilsin,

3. Yeni fikirlerin degeri ve iizerinde yogunlasilmasi hususunda
uzlagilmali,

4. Uygun goriilen fikirler, fayda niteligi tasimali baska bir ifadeyle yarar

ve katki saglayacagi varsayimi ve potansiyeli olusturmalidir.
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Yaraticiligin bu dort onemli 6zelliginden yola c¢ikarak, yaraticiligin
oncelikle bir siire¢ oldugunu, farkli diisiinmeyi gerektirdigini, bu farkliliktan yeni ve
siradist seylerin retilmesi ve siirecin sonunda istek ve ihtiyaglara gore degisen yarar
saglama olasilig1r beklentisini olusturdugu soylenebilmektedir (Leonard ve Swap,
1999:12-21).

Orgiitlerde ortaya cikan yaraticilik ihtiyaci, organizasyonun bakis agisina
bagl olarak firsat ya da tehdit olarak gériilebilmektedir. Orgiitiin algisma gore
degisen bu ihtiyacin ¢6ziimii en kisa siirede gergeklesmeli ve organizasyon bu
¢Oziime uygun stratejilerle kendisine yon vermelidir. Bu ihtiya¢ karsisinda baslayan
yaraticilik siirecinin sonunda yoneticiler, potansiyel yarar saglayan somut {iriin ya da
hizmetle karsilasmak istemektedir. Bu fayda, orgiitiin ihtiya¢ ve beklentilerine gore
degismektedir. Ayni sekilde siirecin sonunda elde edilen iirlin de yaraticilik
ithtiyacina kaynaklik etmektedir. Bu geri bildirim, ne kadar dogru ve hizli bir sekilde
algilanir ve degerlendirilirse ihtiyaca uygun iiriin ortaya ¢ikarilmakta ve beklenen
fayda saglanmaktadir (Leonard ve Swap, 1999:22-28 ).

Motivasyon, bireylerin aslinda ne yapacaklarini belirlemektedir. Dissal
motivasyonda bireyleri motive etmek i¢in yoneticiler paray1 kullanmaktadir. Ancak
bu bireyleri riigvet aldiklar1 ve kontrol edildikleri hissine yoneltebilmektedir. Daha da
onemlisi para, ¢alisanlar1 isleri hususunda heyecanlandiramaz. Igsel motivasyonda
ise, bireyler dis baskilarla degil ilgi, memnuniyet ve ise meydan okuyarak motive
edildiginde daha fazla yaratici olacaklardir (URL-1: Amabile, 1999:6-7 ). igsel
motivasyon, yenilik iiretmek igin itici bir giigtiir (Ozger, 2005:17).

Amabile (1996), i¢sel motivasyonu bireyin isin niteliklerine verdigi yarar
saglama, ise katilma, merak, tatmin veya olumlu rekabet olarak ortaya ¢ikan olumlu
tepkiden kaynaklandigini ifade etmistir. Baska bir ifadeyle orgiitsel amacg igin
bireylerin ilgi ve keyifle zevk duyarak nasil g¢alisacagina dair ¢éziim aranirken
motivasyonla oOrgiitsel misyonun biitlinlestirilmesidir. Dissal motivasyonun ise
beklenilen degerlendirme, 6diile yogunlasma, dis yonlendiriciler gibi is disindaki
kaynaklardan dogdugunu belirtmistir. Ornegin para veya mevki bireyin ¢aligma
egilimini olumlu ydnde artiran dissal motive edicilerdir. igsel motive edilen birey
isinde calismaktan keyif duyar ve isinde bireysel olarak da yeni yaratici yollarin
arayisina girmektedir. Digsal olarak motive edilen birey ise calismasini arttirabilir

ancak yaratici yollarin arayisina girme olasilig1 oldukca diisiiktiir (Leonard ve Swap,
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1999:210,213,215). Yalmizca dis kaynakli motivasyon, uzun vadeli ve siirekli
yaraticilik kaynagi olarak degerlendirilemez. Yaratici isteklilige en biiyiik kaynak
icsel motivasyondur (Ozger, 2005:22,143). Organizasyonlar kendi iiyelerini
cesaretlendirip motive ettiklerinde c¢alisanlarin mesleki becerilerinin yani sira

zihinsel becerilerinin de agiga ¢ikarilmasini saglamaktadirlar (Kanibir, 2004:84).

1.6. Yenilikcilik

Yenilik¢ilik, rakiplerinin ¢ogundan once yeni teknolojileri, siirecleri ve
fikirleri benimseme ve yeni, essiz liriin ve hizmetleri sunma istekliligi ve yetenegidir
(McDonald, 2002:14). Yenilik, yenileme ve degisim anlamina gelmektedir; ancak
bugiiniin is diinyasinda yeni kurumsal hizmet, {iriin, siire¢ ve yapilarin gelistirilmesi
anlami tagimaktadir (URL-9: Leber, Polajnar, Pizmoht ve Palcic, say.257). Ancak
biitiin yeniliker degisim gerektirmesine ragmen her degisim yenilik degildir (Ozger,
2005:14). Kanter (1988) yeniligi, yeni fikirlerin yaratilmasi ve organizasyon yararina
kullanilmasi seklinde ifade ederken (McDonald, 2002:22); Thompson (1965) yeniligi
yeni fikirlerin, siire¢lerin, {iriin ve hizmetlerin iiretimi, kabullenmesi ve uygulanmasi
olarak tanimlanmaktadir. Amabile vd. (1996) yeniligi, organizasyon igerisinde
yaratict fikirlerin basarili uygulamasi olarak tanimlamiglardir (Liao, 2006:228).
Yenilik Oncelikle bilinenin stirekliligi, kalicilastirilmasi ile ilgili, organizasyonda
degisimi tesvik etmek i¢in bir savunucu, bir destek¢i gerektiren bilgi yogunluklu,
belirsiz, tartismaya agik ve girisimci bir silire¢ olarak agiklanmaktadir. Baska bir
deyisle degisim, mevcut durumun istesinden gelmek ig¢in bilingli bir eylem
gerektirmektedir ki bu eylem de yeniliktir (McDonald, 2002:22). Yenilikgilik,
isletmelerin basaris1 ve siirekliligi i¢in ¢ok 6nemlidir. Oyle ki rekabet avantajinin tek
onemli yap1 tas1 olarak goriilmektedir ve yenilik faaliyetinin baslica nedeni,
isletmenin gelecekteki bagimsizligin1 korumak amaciyla pazar payr olusturmak ve
isletmenin karliligin1 arttirmaktir (URL 2: Auernhammer, Neumann, Leslie ve
Lettice, 54 ).

Yenilik, bir degisim siirecini igermektedir (Quinn, Baruch ve Zien,
1997:154). Calcantone (2002), isletmenin yenilik siirecinin yeni bilgi edinimi,
dagilimi ve kullaniminmi igerdigini; Damanpour (1991), i¢c veya dis ¢evresindeki
tepkiye degisiklik olup olmadigim1 veya g¢evreyi etkilemek i¢in alinan onleyici bir

eylem olarak yeniligin, orgiitin degismesi anlamini tasidigini belirtmistir (Liao,
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2006:228). Organizasyonun mevcut iriin ve kaynaklarinin statiikosunu pazarla
iliskili isletme ve birimleri, Orgiitsel yapilari, stratejik durusu seklinde tehdit
etmektedir. Ciinkii yenilik¢i degisimler kosullara son derece duyarlidir ve yonetim bu
kosullarin ¢cogunu belirlemektedir. Aragtirmacilar siirekli yenilik¢i organizasyonlarin
on kosullarini asagidaki gibi sirlamislardir (Quinn, Baruch ve Zien, 1997:154):

J Degisim genellikle iist yonetimin destegine sahiptir.

o Bagarili degisim organizasyonun essiz, benzersiz giic ve degerleri
tizerine kurulur.

J Degisimin 6zellikleri zorla kabul ettirilmez.

o Degisim biitiin olma egilimindedir ¢iinkii tim pargalar arasindaki
etkin uyumu saglamak i¢in kiiltiiriin degisen bir pargas1 diger degisiklikleri gerektirir.

. Basgarili degisim planli fakat ¢abuk olma egilimindedir.

. Plan kendisi asamali, artimli, siirekli incelenen, kontrol edilen ve
degistirilen olma egilimi gosterir.

. Degisim sadece yiizeyde degil organizasyonun igerisinde meydana
gelir.

. Basarili isletmelerde degisim kabul edilen stirekli bir siire¢ haline
gelir.

Degisimin kendisi aslinda bir firsattir. Yalnizca tahmin edilemezligi, en
beklenmedik seylerin olmasi ihtimali isletmelerin degisime karsi duyarlilasmasini
zorunlu kilmistir. Isletmenin kendilerini disardan gorebilmesi, miisteri perspektifini
yakalayabilmesi asil sonucglarin alindigi yerde 6grenmeyi basarmasi demektir. Bu
aslinda su an itibariyle mevcut miisterisi disinda tiim potansiyel miisterilerin de
mevcut nitelik kazanabilecegi bir yaklasimdir. Daha da Otesi bu bir firsat
yakalamanin ilk adimidir. Belirsizlik ortaminda ortaya ¢ikabilecek potansiyel ve
mevcut firsatlar1 ongorebilen ve bu firsatlar1 nasil degerlendirecegini 6grenen ve
gerceklestiren yoneticilere gereksinim duymaktadir (Drucker, 1992:400,406).

Sternberg and Lubart (1999) yeniligi, hem yeni (orjinal, beklenmeyen gibi)
hem de uygun (kullanigh, goérev kisitlamalarina uyumlu) is liretme yetenegi olarak
tanimlamaktadir. Van de Ven ve Angle (1989)’a gore, yenilik yeni bir fikir
gelistirme ve uygulama siirecine iliskindir. Herhangi yeni problem ¢ézme fikrini
kullanima kazandirma siirecini ifade eden yenilik, yeni fikirlerin, siire¢lerin,

liriinlerin veya hizmetlerin iiretilmesi, kabul edilmesi ve uygulanmasidir. Ozellikle
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isletme kapsaminda yaratici fikirlerin alinmasina, bu fikirlerin istenilen sonuglar
gerceklestirmesine ve basariya ulagarak meyvesini vermesine odaklanilmaktadir.
Ormegin organizasyonlarda pek ¢ok parlak fikir, asla hayata gegirilemez (McLean,
2005:227).

Yenilik, Bates ve K. (2005)’e gore, yeni ve gelistirilmis {irtinler, hizmetler,
is stiregleri ve prosediirleri gelistirmekte uygulanan yeni fikirleri benimsemek veya
olusturmak icin organizasyon yetenegi de dahil olmak {iizere yeni bilginin
benimsenmesi ve uygulanmasina esdegerdir. Yenilik, taklit edilmesi ¢ok zor maddi
olmayan bir kaynak olarak diisliniilmektedir. Ancak bu kaynak, rekabet avantaji
saglayan organizasyonel bir sermaye olusturmaktadir (Hung, Lien, Fang ve Mclean,
2010:427). Basarili {iriin, siire¢ veya hizmet yeniligi isletmelere rakiplerinde olmayan
benzersiz bir deger kazandirmaktadir (URL-2: Auernhammer, Neumann, Leslie ve
Lettice, 54).

Cesitli yazarlarin yapmis oldugu yenilik tanimlamalar1 Tablo 1.10°da

verilmigtir.

Tablo 1.10 Yenilik Tanimlar:

Yazar Yenilik Tanimi

Schumpeter Tiiketicinin asina olmadig1 yeni bir mal ya da iiretim yontemi, yeni bir
Pazar veya arz kaynagi, yeni bir ticari sekil, yeni bir is organizasyonlarin
gergeklestirilmesidir.

Schmookler Belli bir teknik degisikligi ilk yapan isletme yenilik yapandir ve bu

(1996) yaptig1 eylem yeniliktir.

Knight (1967) Bir organizasyon ve onun cevresi i¢i yeni olan degisikligin
gerceklestirilmesidir.

Freeman (1982) Yeni bir {iriiniin pazarlanmasi ya da yeni bir siirecin veya ekipmanin ilk

defa ticari kullanimi igin yiiriitillen tasarim, liretim, yonetim ve ticari
faaliyetleri kapsar.

Drucker (1985) Girisimeilerin farkli bir is veya hizmet ortaya koymak i¢in degisiklik
yapmalarimi sagalayan bir aractir ve kaynaklara yeni kapasite yaratma
yetenegi kazandirir.

Roberts (1987) Yenilik=Icat + Kullanim

Porter (1990) Sirketler rekabet avantajini yenilikle yakalar. Hem yeni teknolojileri hem
de is yapis sekillerini kapsayacak sekilde yeniligi ele alirlar.

OECD ve | Isletme ici uygulamalarda isyeri organizasyonunda veya dis iliskilerde

Eurostat (2005) yeni veya 6nemli derecede iyilestirilmis bir Uiriin veya siire¢, yeni bir
pazarlama yontemi ya da yeni bir organizasyonel yontemin
gerceklestirilmesidir.

Kaynak: Giiler ve Kanber, 2011:63’ten uyarlanmstir.
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Amabile vd. (1996), yenilik ve yaraticilik arasindaki farklili§i, yaraticiligi,
herhangi bir alandaki yeni ve yararl fikirlerin iiretimi; yeniligi ise, organizasyondaki
yaratic1 fikirlerin basariyla uygulanmasi seklinde tanimlayarak ifade etmislerdir.
Higbir yeniligin, énemli problemleri ve firsatlar1 belirleme, bilgi toplama, yeni
fikirleri tiretme ve bu fikirlerin gecerliligini kesfetme gibi son siirecin 6ncesini isaret
eden yaratici siiregler olmadan ger¢eklesmesi miimkiin degildir (McLean, 2005:227).
Her tiirlii yeniligin arkasinda yaraticihigm oldugunu belirten Ozger (2005)’e gére,
yaraticiligin amaci bulugsa yeniligin amact bulusu uygulamaya koymaktir. Yaratici
diistince ticarilestirilerek yenilige doniismektedir. Organizasyon igerisinde yaraticilik
paylasildikca organizasyonun fikir {iretme giicli artmakta ve bu fikirler uygulandikca
organizasyon igin katma deger iiretmektedir (Ozger, 2005:15,143).

Zauss (2003)’a gore yenilik¢ci organizasyonlar, calisanlarin bilgi ve
fikirlerini miisterilerin ihtiyaglarina uygun iiriin ve hizmetlere doniistiirebilmektedir.
S6z konusu yenilikler, yeni iirlin, hizmet, teknoloji ve idari uygulamada kendisini

acikca gostermektedir (Hung, Lien, Fang ve Mclean, 2010:427).

1.6.1. Yeniligin Ozellikleri

Yeniligin 6zellikleri su sekilde siniflandirilmistir (Uzkurt, 2008:19-26):

o Yenilik, yasam kalitesini ve refah diizeyini artiran bir arag¢ olarak
goriilmekte ve onu kullananlarm yasaminda degisiklik yaratmaktadir. Ornegin
bilgisayar veya cep telefonlarinin giinliik hayata girmesiyle kullanicilarin yasamina
kolaylik ve degisim getirmesi gibi.

. Yenilik, tek seferde gerceklesen bir faaliyet degil aksine siirekliligi
olan bir siirectir.

J Yenilik, ekonomik ve sosyal fayda yaratan bir degerdir. Insanlar
tarafindan benimsenmeyip yayilmayan, insanlara bir fayda saglamayan ve ekonomik
bir getiri kazandirmayan yeni iriin, hizmet ya da siire¢, yenilik olarak
nitelendirilemez; bulus ve farkliligin 6tesine gecemez. Yeniligin dnemli bir 6zelligi
ticarilestirilebilir olmasidir.

o Yenilik, yayilmact bir 6zellige sahiptir. Yenilikler, bireyler ve
isletmeler arasinda yayilabildikleri 6l¢iide toplumsal katki ve ekonomik katma degeri

kazanabilmektedirler.
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. Yenilik, en 6nemli rekabet araglarindan biridir. Yenilik uzun vadeli
basar1 i¢in Oonemli bir belirleyici unsur haline gelmis gibi goriinmektedir (Liao,
2006:228).

. Yenilik, ¢evreye adapte olmanin ve cevreyle biitiinlesmenin bir
aracidir. Yenilik isletmeler acisindan iginde bulunduklar1 pazara, tedarik¢i ve
aracilara, rakiplere ayak uydurabilmelerinin; miisteriler ve toplumla
biitiinlesebilmelerinin de bir aracidir. Isletmelerin hem organizasyonel hem de iginde
bulunduklar1 toplumsal degisimlere ayak uydurmalari, yapilan yenilik ve degisimleri
benimsemeleri ile miimkiin olacaktir.

. Yenilik, onu destekleyen kiiltiirel bir ortamin iriiniidiir. Degisimi ve
dinamizmi destekleyen bir kiiltiire sahip orgiitlerin, yenilik konusunda digerlerine
gore daha avantajli olduklarini soylemek miimkiindiir.

. Yenilik, bir problem ¢6zme siirecidir.

o Yenilik, fonksiyonlar arasi biitiinlesmenin bir iirliniidiir. Elenkov ve
Manev (2005) basarilt yeniligin, Oonemli {yelerin aktif ve olduk¢a karmasik
cabalarinin koordinasyonunu gerektirdigini belirtmistir (Liao, 2006:228). Yenilik,
sadece isletmedeki bir bolimiin degil biitiin boliimlerin siirece dogrudan ya da
dolayli olarak katildigi, isletmedeki tiim birim ve calisanlar1 kapsayan tiim
calisanlarin biitiinlesik ve koordineli bir sekilde yiiriittiikkleri faaliyet olarak

goriilmelidir.

1.6.2. Yenilik Cesitleri

Yenilik, icat ya da bulus kavramlariyla i¢ ige gecmis gibi goriinse de her icat
yenilik olarak yansimaz. Buluslardan yararlanilarak yenilik ger¢eklesebilmektedir;
ancak yeterli sart1 olusturmamaktadir. Bulusun yenilige diiniisebilmesi basarili bir
sekilde ticarilestirilmesine ve katma deger yaratma potansiyeline baghdir (Giiler ve
Kanber, 2011:64). Yenilik icatla veya bulusla karistirilmamalidir. Yenilik iyi bir
fikrin yaygin ve etkin kullanimina neden olan uzun siirecteki ilk adimdir. Tidd ve
Ahuja, yeniligin icadin ticarilestirilmesi anlamina geldigi hususunda hemfikirlerdir.
Farkli yenilik tiirleri olusabilmektedir. Ornegin, bu bir iiriin, siire¢ veya orgiitsel
yenilik olabilmektedir. Yenilik alani radikal/yikicidan artimsal/evrimsel yenilik
kapsamina uzanabilmektedir (URL 2: Auernhammer, Neumann, Leslie ve Lettice,
54).
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Abernathy and Clark’in modeli (1985), isletmenin bilgi birikimi ve
teknolojik yeteneklerinin pazar {izerindeki etkisine gore yenilikleri siniflandirmistir:
bu bilgi ve yeteneklerin korunmasi veya yikiminin ayrimidir. Pazar 6zellikleri aynm
kalirken igletmenin teknolojik yetenekleri demode olabilmektedir. Teknolojik
yetenekleri tahrip edilmis olsa bile, isletme pazara yeni girene karsi pazar bilgisini
kullanabilmektedir. Pazar bilgisi ve teknolojik yeteneklerin bu birlesiminden
yeniligin dort ¢esidi ortaya ¢ikmaktadir. Diizenli yenilik {ireticinin mevut teknolojik
yetenekleri ve pazar bilgisi ilizerine kurulmaktadir. Nis yenilikte teknolojik
yetenekler korunurken pazar bilgisi gecersiz hale gelmektedir. Devrimci yenilik
isletmenin teknolojik yeteneklerinin gecerliligini yitirmesine ragmen pazar bilgisini
korumasidir. Mimari yenilik hem teknolojik hem de pazar yeteneklerinin demode
olmasidir (Popadiuk ve Choo, 2006:304).

Henderson and Clark’1in modelinde (1990), {iriinlerin iki ¢esit bilgi ihtiyacini
olusturmay1 savunmuslardir: bir iirlinlin bilesenleri bilgisi ve bilesenler arasindaki
baglant1 bilgisi. Bilesenin kombinasyonu ve mimari bilgi dort ¢esit yeniligi iiretir.
Artiml1 yenilik mimari ve bilesen bilginin ayn1 anda gelistirildigi yeniliktir. Radikal
yenilik her iki bilginin de yikima ugradigi, tahrip edildigi yeniliktir. Mimari yenilik
bilesen bilgisinin gelistirilip arttirildigit mimari bilginin yok edildigi yeniliktir.
Modiiler yenilik bilesen bilgisinin yok edilip mimari bilginin gelistirildigi yeniliktir
(Popadiuk ve Choo, 2006:304).
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Tablo 1.11 Yenilik Modelleri

(1) ABERNATHY ve CLARK MODEL (2) HENDERSON ve CLARK MODEL
(1985) (1990)
Pazar bilgisi | Teknolojik yetenekler Bilesen bilgisi | Mimari Bilgi
Korunmus Yok edilmis Korunmus Yok edilmis
Gelistirilmis Artimli Mimari
——— — Yenilik Yenilik
Korunmus Diizenli Devrimci
Yenilik Yenilik
— i _ — Yok edilmis Modiiler Radikal
Yok edilmis | Nis Yenilik | Mimari Yenilik Yenilik
Yenilik
(3) TUSHMAN vd. MODEL (1997)
Pazar Teknoloji
Artimli Radikal
Yeni Mimari Yenilik Ana iiriin,hizmet yeniligi
Mevcut Artimli rin, hizmet, siireg | Radikal Yenilik
Yeniligi
(4) CHANDY ve TELLIS MODEL (1998)
Yeni teknoloji Miisteri Ihtiyag Memnuniyeti
(Dolar bagina)
Diisiik Yiksek
Diisiik Artimli Yenilik | Pazar devrimi
Yiiksek Teknolojik Radikal Yenilik
devrim

Kaynak: Popadiuk ve Choo, 2006:304

Tushman vd. (1997)’nin modelinde, teknoloji dongiileri ve yenilik akislari
ele alinirken, ayrica pazar bilgisine ve tekonolojiye etkisine gore yenilik ¢esitleri de
g0z Oniine alinmaktadir. Abernathy and Clark’in 6nermis oldugu “yikim/yok” ve
“mevcut” seklindeki iki seviyeden ¢ok da farkli olmayan “yeni” ve “mevcut” olarak
pazar bilgisi kabul edilmektedir. ikinci boyut ise teknoloji ile ilgilidir, fakat burada”
artan” ve “radikal” olarak siniflandirilmaktadir. Bu boyutlarin kullanilmasiyla dort
cesit yenilik tanimlanmaktadir: Mimari yenilik teknolojide artimli gelismeyle yeni
pazarlar yaratmaktadir (Canon’un kiiciik bir fotokopi makinasi, Sony’nin tasiabilir
radyosu). Artimli iiriin, hizmet veya siire¢ yeniliginde, pazarlar ayni kalir ancak
teknolojide artimli gelisme s6z konusudur. Ana {irlin veya hizmet yeniligi,

teknolojide radikal bir degisiklik ve yeni pazarlarin yaratilmasidir (DOS’tan
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Windows’a gegis; Analogtan Dijitale gegis). Ana/Onemli siire¢ yeniligi, teknolojide
radikal bir degisim olmasina ragmen pazarin ayni kalmasidir. Ayrica yazarlar besinci
bir tiir yenilik olan hem pazarin hem de teknolojinin siirekli degistigi nesiller
yeniligine isaret etmektedir (Popadiuk ve Choo, 2006:304-305).

Chandy and Tellis’in modelinde (1998), yine yenilik tanimlarinin temelinde
yatan iki ortak boyuta dikkat ¢ekmislerdir: teknoloji ve pazarlar. Birinci boyut
tirlinlin i¢inde yer alan teknolojinin ne derece yeni ya da daha dnceki teknolojilerden
ne dlgiide farkli oldugunu belirlemektedir. ikinci boyut ise, yeni iiriiniin mevcut
olanlardan ne derece miisteri ihtiyaglarini daha iyi karsiladigini belirlemektedir. Bu
iki boyutun birlesimi dort cesit tirlin yeniligine yol agmaktadir. Teknoloji yeniligi,
diisiik ve miisteri ihtiyacini karsilama da diisiik ise artiml1 yeniliktir. Diisiik teknoloji
yeniligi ve yiiksek miisteri memnuniyeti ¢igir acan bir devrim pazar anlamina
gelmektedir. Yiiksek teknoloji yeniligi ve diisiik miisteri memnuniyeti teknolojik bir
devrimdir. Radikal yenilik ise, ileri teknoloji yeniligi ve yiiksek miisteri memnuniyeti
arasindaki kombinasyonla iliskilidir (Popadiuk ve Choo, 2006:305).

Amiri vd. (2011)’in yapmis oldugu calismada yenilik, radikal yenilik ve
artimli yenilik olarak siniflandirilmaktadir. Bu smiflandirma yeniligin yenilik ve
degisim derecesine dayanmaktadir. Dewar and Dutton (1986)’ya gore, artimli yenilik
kavramini degistirmeden bir dnceki yenilige eklentiyken, radikal yenilik temel bir
degisimdir. Artimhi yenilik, 6rnegin bir liriin yapmak i¢in kullanilan materyallerin
degisimi seklinde, gilincellenmis bir tasarimla {iriin gelistirme seklinde veya ek
ozellik ya da secenekler ekleyerek olabilmektedir. Artimli ve radikal yenilik, yenilik
getirilerinin derecesini gostermektedir. Bu anlamda {iriin, siireg¢, yonetimsel/idari
veya teknik gibi diger yenilik cesitlerinin herhangi birinin 6zellikleri olabilmektedir
(Amiri, Jandaghi ve Ramezan, 2011:474).

Yenilik tanimi, ticarilestirme ve uygulama kavramlarini igermektedir.
Yenilik, yeni bir fikir iiretmeyi ve bu fikrin yeni bir {irline, siirece veya hizmete
uygulanmasini kapsamakta, ulusal ekonominin dinamik biiylimesine ve yenilik¢i
isletme icin salt kar yaratmanin yaninda istthdam artisina da neden olmaktadir.
Afuah’a gore yenilik, yeni bilginin iirlinlere, siireclere ve hizmetlere dahil edilmesi
olarak tanimlanmaktadir. Ayrica, yeniligi tekonolojik, pazar ve yonetimsel/Orgiitsel

ozelliklerine gore siiflandirmistir (Khalili, Maleki ve Mirzahosseinian, 2011:303).
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Tablo 1.12 Yeniligin Genel Siiflandirilmasi

Yeniligin Genel Siniflandirilmasi
Teknolojik Pazar Ydnetimsel
Uriin Uriin Strateji
Siireg Fiyat Yapi

Yer Sistemler
Hizmet Tutundurma Insanlar

Kaynak: Khalili, Maleki ve Mirzahosseinian, 2011:303

Seidler vd. (2004)’lin arastirmasina gore ise, yenilik ¢esitlerinin aciklamasini

dort boyutta tanimlayan Hauschildt (1993)’in tanimi genel olarak kabul edilmistir
(Seidler, Hartmann ve Gemiinden, 2004:10-11):

1.
2.
3.
4.

Yeni nedir?-Igerik/kapsam boyutu
Kim igin yenidir?-Oznellik boyutu
Yenilik nerede baslar ve nerede biter?-Siire¢ boyutu

Yenilik basarilt m1 anlamina gelir?-Normatif/kuralc1 boyutu

Icerik boyutuna gelince; yenilikler, mevcut bir sorunu yeni bir sekilde ¢ézmeye

ya da mevcut

araglarla yeni bir sorunu ¢6zmeye ya da yeni araglarla yeni sorunlar

¢ozmeye ya da daha verimli ve etkin bir sekilde geleneksel araglarla mevcut sorunlari

¢dzmeye yardimei olup olmamasina bagh olarak ayrilabilmektedir. Onemli olan, iiriin

veya siire¢ yeniligine neden olan yeniligin derecesidir (Seidler, Hartmann ve

Gemiinden, 2004:11).

AR
hc e i

Sekil 1.27 Yenilik Derecesi (Seidler, Hartmann ve Gemiinden, 2004:11)



99

Oznellik  boyutunun  odak noktasmma  gelince, bilince/farkindaliga
dayanmaktadir. Teknolojideki degisiklikler 6nemlidir ama bu degisimleri fark etmek
icin bilin¢li olmak gerekmektedir. Hauschildt (1993)’iin beraberinde yazarlar, bireysel,
kisisel biling degil de girisimci bakis agisin1 vurgulamaktadir. Isletmeler daha once
kullanip kullanmadiklarindan bagimsiz olarak yeniligi ilk kez kullandiklarinda
yenilikler hakkinda konusabilmektedir (Seidler, Hartmann ve Gemiinden, 2004:11).

Siire¢ boyutuna gelince, yeniligin baslangi¢ ve bitisinin gerekli oldugu agiktir.
Hauschildt (1993)’a gore bu siireg, fikirle baslayan ve basarili devam eden kullanimi ile

sonlanan yedi adimdan olugmaktadir (Seidler, Hartmann ve Gemiinden, 2004:11).

/ / Pazara

sunma

Sekil 1.28 Siirec Yeniligi (Hartmann ve Gemiinden, 2004:11)

Leonard and Sensiper (1998)’a gore bu siireg, fikirle baslayan ve hizmet
satiglar1 sonrasi sonlanan sadece alt1 adima ayrilmaktadir. Yenilikgilik siireci, arastirma
ve se¢im uyumu, kesfetme ve sentez yani farkli diisiince dongiilerini uyumla takip

etmektedir (Seidler, Hartmann ve Gemiinden, 2004:12).

| 1 1l v \Y VI
Fikir  Gelistirme Test Benimseme Uygulama Satis sonrasi )
Uretme Etme siirekli iyilestirme
1 ve gell_}stirme =)

Y

Sekil 1.29 Yenilik Hunisi (Seidler, Hartmann ve Gemiinden, 2004:12)
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Hedefler
Yeni
Fikirler Sonuclar
—
e
(Yeni aran
T veya servisler)

Kaynaklar
(bltce, takim, teknoloji)

Sekil 1.30 Yenilik Hunisi (URL-19)

Yeniligin dordiincii boyutunda yani normatif boyutunda, yeniligin ekonomik
basaris1 degerlendirilmektedir. Hedef belirleme Onemlidir. Hauschildt (1993)’e gore,
eger Olgiilebilir faydalar gelir ve karlar veya maliyet diisiirme agisindan elde edilebilirse,
bir yenilik bir isletme igin sadece degerlidir. Yeni satis ve kar kaynagi olarak yeni
iiriinlere yer veren onemli isletmelerde bir degisim goriilmektedir. Ancak yalnizca
ekonomik faydalara neden olursa, glinlimiiz ticari yeni iirlin gelistirmenin hizli tempolu
ve oldukga rekabet¢i diinyasinda hiz ve esneklik onemlidir (Seidler, Hartmann ve
Gemiinden, 2004:13-14).

Oslo Kilavuzunda (2005)’e gore, iriin yeniligi, siire¢ yeniligi, pazarlama
yeniligi ve organizasyonel yenilik olmak tizere dort ¢esit yenilik tanim1 yapilmistir:

Uriin Yeniligi, iiriin ifadesi hem mal hem de hizmeti kapsadig: igin iiriin
yeniligi de buna bagl olarak mal ve hizmetlerin fonksiyonel 6zelliklerinde dnemli
lyilestirme ve gelismeleri ifade etmektedir. Giyim esyalarinda nefes alabilir kumas
kullanimi, IP telefonlar, LCD ve LED televizyonlar, yeni islevsel 6zellikteki gida
triinleri (kandaki kolestrol seviyesini diigiiren margarin gibi), hizmet olarak ele
alindiginda ise internet bankacilifi veya son yillarda giderek artan internet
magazaciligr Oornek olarak gosterilebilmekedir (Oslo Kilavuzu, 2005:51). Garanti
Bankas1’nin teknoloji ve internete bagh yenilikleri, Ar-Ge sistemlerinin olusumunda
belirleyici olmus ve Garanti Bankas1 sadece iirlinlerde degil miisterileriyle etkilesim
icinde oldugu her alanda yenilik¢i iiriinler yaratma gabasina girmistir. Bu ¢abasi, ona
bankacilik sektdriinde iiriin ve hizmet yeniliginde ilk olma 6zelligini kazandirmistir.
Bu anlamda kredi kartlarindaki en biiyiik yeniligi, aligveris kartlariyla kredi kartlarin
birlestirici, bonus adi altinda miisterilere puan kazandiran, taksit olanagi sunarak
tiiketiciye aligverigse yonlendiren Tiirkiye’nin ilk ¢ipli kredi kart1 olan Bonus Card ile
gerceklestirmistir. Ayni zamanda bonus kazanan kart sahipleri WWF (diinya dogal

yasami koruma vakfi)’ye de destek olabildiklerinden dolayr tiiketici algist ve
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bilincini de kendi lehine artirarak kurumsal itibarini da yaratmistir (Altun, 2009:30-
31).

Pazarin
ve

Toplumun

Yeni
Fikirler ve

Gelistirme Pazarlama

ve Satis

Teknoloijil

Mevcut
Bilgi ve

Teknoloji

Sekil 1.31 Uriin Yeniligi Etkilesim Ag (URL-20)

Siire¢  Yeniligi, dretim faktorleri kullanilarak  girdilerin  ¢iktilara
dontistiiriilmesinde kullanilan teknolojik araglari, ekipmanlari, teknikleri ve bilgiyi
kapsayan siire¢ yeniligi yeni veya onemli Olciide iyilestirilmis iiretim ya da pazarlama
yonteminin uygulamaya gegcirilmesidir (Oslo Kilavuzu, 2005:52). Siire¢ yeniligi
donemi, yeni is silirecleri tasarimini, gergek siire¢ tasarim faaliyetini ve teknolojik,
bireysel ve oOrgiitsel tim degisim uygulamasini igermektedir (URL-6: Davenport,
1993:2). Ornegin, ulastirma hizmetlerinde GPS (kiiresel konumlandirma sistemi) izleme
cthazlarmin kullanimi1 ya da bir seyahat acentesinde yeni bir rezervasyon sisteminin
uygulanmas siireg yeniligi olarak ele alinmaktadir. Uretim yontemleri esas alindiginda
bir iiretim hattinda otomasyon sisteminin kullanilmasi, dagitim ydntemleri dikkate
alindiginda ise nihai triinlerin teslimatinda kullanilan yazilim ve teknikleri ki 6rnek
olarak barkodlu ya da aktif RTD (Radyo Frekans Teshisi) ile mal takip sistemi
verilebilmektedir (Oslo Kilavuzu, 2005:52). Yeniligin amaci, islem siiresini azaltmak
olabilmektedir. Ornegin ipotekli konut finansmaninda zamaninda kredilerin onay1, ev
alic1 ve saticilar i¢in belirsiz siireyi azalttigi Olclide rekabet avantaji olusturmaktadir.
Citicorp, bazi ipotek onaylarinin islem siiresini on bes dakikaya kisaltmistir. Siire¢
yeniligi ayn1 zamanda diisiik maliyetli iiretici stratejilerini destek saglayabilmektedir.
Isletmeler, iiriin teslimat1 siireglerinin pahali yonlerini miisterilerine tasarrufa gegirerek

bertaraf edebilmektedir. Ornegin bir hayat sigortas: sirketi olan USAA, telefon pazarma
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bagli bir ajansla iligkisinin maliyetlerinden kaginma amaci giitmektedir. USAA’ nin
telefon miisterileri, bu sekilde aymi sigorta hizmeti ic¢in diger sigortacilarinin
sundugundan daha diisiik degerde 6deme yaparlar (URL-6: Davenport, 1993:3).
Pazarlama Yeniligi, iriin tasarimi ya da ambalajlanmasinda, iiriin
konumlandirmasinda (satis kanallarinda), iirlin promosyonunda (tanitiminda veya
tutundurmasinda) veya {iriin fiyatlandirilmasindaki 6nemli degisiklikleri kapsayan yeni
bir pazarlama metodunun ger¢eklestirilmesidir. Potansiyel miisterileri mevcut miisteriye
dontistirmek amaciyla yeni bir goriinlim kazandirarak iirlinlin islevini degistirmeden
cazibesini artirmak icin gida, igecek ve deterjanlar gibi c¢esitli {irlinlerin
ambalajlamasindaki degisliklikleri kapsamaktadir. Ornegin Coco-Cola’nin diinden
bugiine sise tasarimi iiriin tasarimina iliskin yapilan yeniliklerin en iyi 6rneklerinden
birisidir. Miisterilerin iirlinleri tamamen dekore edilmis odalarda gormelerini saglayan,
temalara gore tasarlanmis mobilya satis odalari gibi yeni iirlin sunum konseptlerinin
gerceklestirilmesi, liriin konumlandirmasina 6rnek verilebilmektedir. Yeni bir imaj
kazandirmak amaciyla yeni bir marka semboliiniin gelistirilmesi ya da sinema veya
televizyon programlarinda {iriin konumlandirimasinin ilk kez kullanimi bir pazarlama
yeniligidir. Miisterilere firmanin web sitesi lizerinde istenilen {iriin 6zelliklerini
secmeleri ve ardindan belirlenmis {irtine iligkin fiyati gérmeleri imkanini tantyan yeni
bir yontemin uygulamaya gegirilmesi veya yalnizca magazanin kredi kart1 ya da 6diil
kart1 sahiplerinin yararlanabilecegi 6zel magaza-i¢i indirimlerin ilk kez kullanilmasi
fiyatlamadaki yenilikler olarak degerlendirilmektedir (Oslo Kilavuzu, 2005:53-54-55).
Dole, zaman tasarrufu yapmak isteyen, salatayla ugragmak istemeyen ya da buna zaman
ayiramayan tiiketiciye ayiklanip yikanmis salata malzemeleriyle hizli bir ¢6ziim olarak
hazir salatayr sunmustur. Vittel icecek sirketi su i¢in bebeklere 6zel ambalajiyla

cocuklarin suyu igmelerine kolaylik saglamistir (Ates, 2007:38,40).
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Organizasyonel Yenilik, yeni tip organizasyon yapilarini ve siire¢lerini
ifade etmektedir (Yavuz, Albeni ve Kaya, 2009:69). Insanlarin ve isin organizasyonu
ile ilgilidir. Isletmenin ticari uygulamalarinda, isyeri organizasyonunda ya da dis
iliskilerinde uygulamis oldugu yeni bir orgiitsel metottur. Isletmenin calisanlarina
karar almada daha fazla Ozerklik veren ve onlar fikirleriyle katkida bulunmaya
cesaretlendiren bir organizasyonel modeli ilk kez gergeklestirilmesi veya toplam
kalite yonetim modelleri organizasyonel yenilige bir Ornektir (Oslo Kilavuzu,

2005:55-56).

frin )
. Uriin . Hizmet
Inovasyonu Inovasyonu

A
N~

. Siirec
Inovasyonu Inovasyon

Siireg W

- .
- -

Fiziki imvasynn Maddi Olmavan

Sekil 1.32 Yenilik Tiirleri (Yavuz, Albeni ve Kaya, 2009:69)

1.6.3. isletme Acisindan Yeniligin Onemi ve Gerekliligi

Degisim ve kiiresellesme, isletmelerin yalnizca faaliyet gosterdikleri kendi
ulusal pazarlarindaki degil; ortak bir pazar haline gelen diinya pazarindaki ikame
iriin ve hizmetler sunan isletmelerden siyrilmalarini ve onlardan ayr1 kendi
farkliligin1 ortaya koymalarini gerektirmistir (Giiler ve Kanber, 2011:62). Birgogu
icin yenilik degisimle es tutulmaktadir. Degisim farkinda olup olmadigimiz her
zaman meydana gelmektedir. Rastgele bir olay, bir anlayis veya tesadif yeni
olabilmekte ancak bunlar yenilik olarak diigiiniilmemektedir. Yeniligin diigiiniilmesi
icin daha giiclii bir anlam tasimasi gerekmektedir: deger ve faydaya sahip,
stirdiiriilebilen ve tekrarlanabilen, bilingli olarak yasami, varlig haline gelen yeni bir
seydir (Amiri, Jandaghi ve Ramezan, 2011:474).

Isletmelerin var olma amaglarindan en dnemlisi deger yaratmaktir. Konum

avantaj1 saglamak ve bunu siirdiirmek, rakiplerine gore nitelikli ve {istlin kaynaklar
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uretip gelistirmek ve yenilik gergeklestirmek isletmelerin deger yaratmak igin
basvurdugu segeneklerdir. Yenilik yaparak deger yaratma yolunu segen isletmeler,
pazardaki bir boslugu fark ederek degerlendirmek, istedigi bu firsatin barindirdigi
belirsizlikleri de géze almak zorundadir. Firsat gibi goriinen her bosluk, gergekte risk
de icermektedir. Bu agidan isletmeler, algiladig1r boslukla veya degerli gordiigi
kaynaga sahip olma konumuna gore degil, her yenilikte var olan belirsizlik
durumunu yonetme etkinligi ile deger yaratma potansiyeline sahiptir (Ates, 2007:14-
15-16).

Ayakta kalabilmenin yani sira varligim1 garanti altina almaya calisan
isletmeler, kendilerini yenilemek zorunda ve deg8isime uyum saglama
mecburiyetindedirler. Sadece yerel degil kiiresel degisimi ve trendleri yakindan
izleyerek yetenek ve gelisimleri dogrultusunda uyum siirecine ge¢mektedirler. Bu
anlamda stireklilestirildigi takdirde yeniligi, isletmelerin kurtaricis1 ya da ilaci olarak
nitelendirmek miimkiindiir (Altun, 2009:14-15). Cevredeki degisimlere cevap verme
yetenegi ve yeni Uriin gelistirme faaliyeti olarak Peters ve Waterman tarafindan
tanimlanan yeniligin faydalarint Mische (2001) su sekilde belirtmistir (Naktiyok,
2007:213-215):

J Yenilik, 6grenme ve bilgi paylasimini tesvik etmektedir. Oyleyse
yenilik¢i orgilitler her zaman yeni fikir ve bilgi arayisindadir ayn1 zamanda bunlari
paylasma ve 6grenme egilimindedir.

. Yenilik, calisanlarin becerisini gelistirmektedir.

o Yenilik, orgiitlerin performansini iyilestirdigi gibi; orgiitler, ¢evrenin
dinamizmini yenilikle yakalayabilmektedir.

Yenilik, yalnizca yeni iirlin veya iliretim siireclerinin yaratilmasinda degil
ayni zamanda yeni 1§ ve yonetim modellerinin, yeni hizmetlerin, dagitim kanallarinin
olusturulmasinda da yer almaktadir. Sadece biiylimek ve hayatta kalmak icin bir
firsat olmayip pazari etkileyecek ve oyunun kurallarin1 da degistirecektir. Bu nedenle
biiylime kaynagi olarak kabul edilmektedir. Davila vd. (2006)’ya gore yenilik, gelir
artistyla, gilicli net karla, gelisen miisteri iliskileriyle, motivasyonu yiiksek
calisanlarla, yliksek performansli kurumlarla ve yiiksek rekabet avantajiyla
sonuglanmaktadir. Yenilik, sadece iiriin ve hizmetleri degil; siirecleri, teknolojileri,
orglitsel sistemleri ve pazar sektorlerini kapsayan onemli bir kavramdir. Amag

riskleri iistlenmeye ve basarisizliklarindan ders ¢ikarmaya, bilinmeyen alanlar
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kesfetmeye, tiretimi, fikirlerin stlirekli degerlendirilmesini ve yenilik yonetimi
stireclerinin uygulanmasii odaklastirmaya istekli bir kiiltiir yaratmaktir (Lopez,

Lopez ve Larrafiaga, 2009:40-41).

1.6.4. Yenilikte Basari

Isletmedeki calisanlarm motivasyonu, isletmelerine bagliliklar1 yenilik igin
gerekli olan bilgi edinme ve Ogrenme isteklilikleri acisindan ¢ok Onemlidir.
Motivasyon, calisanlar1 harekete gecirebilmekte hatta bu sayede isletmenin basarisi
saglanmaktadir ancak calisanlara anlamli gelen, isletme ile galisanlar1 ortak noktada
ortak bir amacta bulusturan ortak bir vizyonu kabullendiren bir isletme, basarisini
artirmay1 hedeflemektedir.

Rekabet yonelimi giiclii, rakiplerinden her zaman bir adim 6nde olmayi
yegleyen isletmeler krizlerden etkilenmemek i¢in yeni fikirlerini hep hazirda tutarak
krizleri firsata doniistiirebilmeyi amacglamaktadirlar. Pazardaki bosluklari, daha 6nce
gerceklestirilmeyeni ne kadar hizli fark edip ayni Olglide hizli harekete gecen
organizasyonlar ayni zamanda rakiplerinin konumlarindaki zayifliklar1 da tespit
ederek bu alanda kendilere deger yaratabilecek firsatlar1 yaratabilmektedirler.
Ornegin, 1929 krizi Tiirkiye’deki dolmus fikrinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.
Bir baska kriz tirlinii de Simit Sarayidir. Bu is modeli biiytlik sehirlerdeki simitgilerin
oniindeki yogunlugun artmasiyla dogmustur (Altun, 2009:18-19). Zorluklarla kars1
karsiya kalan isletmelerin yenilikteki bagarisi, miicadelenin bir sonucudur.
Isletmelerin yenilik seriiveni ¢ogu kez sektdriin zor bir siiregten gegtigi anlarda
baslamaktadir. Donem donem yasanan krizler, elde edilen basarisiz deneme ve
yanilmalar yenilik arayislarina egilimi artirabilmektedir yani yenilik i¢in tetikleyici
bir unsurlar olabilmektedir. Zorda kalmadik¢a isletmeler, yenilik yapma
gereksinimlerine duyarsizlasabilmekte ya da yenilik algilar1 zayiflayabilmektedir.
Ancak bu her isletme i¢in genelgeger kabul gérmiis bir anlayis degildir. Ayn1 kriz
veya gerceklestirilen ayni deneme yanilma, isletmeye gore farklilik
gosterebilmektedir. Nasil ki ayni1 pazardaki her degisim her isletmede ayni etkiyi
yaratmadigr gibi, her isletme de aym degisime ayni tepkiyi verememektedir.
Isletmeleri asil siradanlastiran ise pazarin degisimine sadece cevap vermeye
odaklanmalar1 ve bu tepkiyi siireklilestirememeleridir. Pazarin degisimi hizla devam

ederken isletmelerin ayni1 kalma egilimleri artmakta ve isletmeler degisimlere karsi
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isteksizlikten ziyade tutarsizlik gostermektedir. Cevrelerindeki degisimle isletmelerin
tepkisi arasindaki bu orantisiz iliski, bu dengesizlik, onlar1 digerlerinden ayristiramaz

(Taylor, 2011:57).

1.7. Yenilikci Isletmelerde Yenilik Yénetimi

Yenilik, bir fikri yayma ve bu fikrin yeni bir {iriin, hizmet veya miisterilere
faydal1 olabilecek is modeline doniistiirme eylemidir. Yenilik yonetimi ise, gelisen
strateji ve fikirlerin nihai iirlin veya hizmete donilisiimiinii kolaylastiran siiregleri
icermektedir. Yenilik liderligini yeniligin en 6nemli yiiriitliciisii olarak tanimlayan
Bell (2010), yenilik liderleri olmadan yeniligin olmadigini ifade etmistir (URL-15:
Soliman, 2002:5). isletmeye fayda saglayabilmesi ve yenilik faaliyetlerinin en
verimli gekilde gerceklestirilebilmesi i¢in yeniligin en iyi sekilde yonetilmesi ¢ok
onemlidir (Unver, 2009:179). Her yenilik, basariyla sonuglanmamaktadir. Buradaki
en Onemli sorun yeniligin yonetilmesidir.

I¢ ve dis degisimlere 6rgiitii uyumlastirma amaglh gergeklestirilen drgiitlerde
yeniliklerin amaglari, yeni {iriin ve hizmet iiretme, {iriin veya hizmetlerdeki kaliteyi
arttirma, yeni pazarlara girme veya yeni pazar yaratma, pazardaki konumunu koruma
ve giiclendirme, iiretim siireglerini iyilestirme, isgiicti, dagitim ve islem maliyetlerini
azaltma seklinde siralanabilecegi gibi, orgiitsel yenilikler uygulanirken isletme
icerisinde ve disinda degisim ve yenilenmelere neden olabilmektedir. Isletmenin
kendisi degisir ve yenilenirken c¢evresini de degisime zorlayabilmektedir. Bu ag¢idan
isletmeler yeniliklerden etkilenen ve yenilikleri etkileyen bir varliktir. Bu varligin
degisimlerden en yiliksek diizeyde fayda saglamasi ve en az zararla varhigim
stireklilestirmesi i¢in, yenilik siirecinin en 1yi sekilde yonetilmesi sarttir (Uzkurt,
2008:94).

Yenilik yonetimi temel stratejisi, sonunda yeni bir {irlin, hizmet veya siire¢
seklini alan yeniligi, yenilik, siire¢ ve sonuglar arasindaki 6nemli bir kombinasyon
olarak tanimlamaktadir. Nihai sonuca giden dort adim vardir (URL-9: Leber,
Polajnar, Pizmoht ve Palcic, 255):

1 Fikirlerin tiretimi

2. Fikirlerin testi

3. Fikirlerin uygulanmasi

4

Fikirlerin degerlendirilmesi
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Yenilik projelerine ivme kazandiran kaynaklar iki farkli sekildedir.
Giindelik is faaliyetlerinde ortaya ¢ikan planlanmayan yenilik genellikle yeni bir
miisteri projesinin asamali artan (artimli) bir sonucudur. Aktif olarak bilgi
kaynaklarimi kullanan, bu bilgi kaynaklarindan yararlanan planlanan yenilik ise yeni
deger yaratan projelerin gelisimindeki isletmeler i¢indir (URL-9: Leber, Polajnar,
Pizmoht ve Palcic, 255-256).

Planlanan Yenilik Planlanmayan Yenilik
Isletme %11
Inovasvon kontrolii / Jetiklevici
Yenilik strateiisi |
Cevre %89
Fikirlerin E:t"'e”” _» Fikirlerin
gelistirilmesi ] . . gerceklestirilmesi
dlart edilmesi
acl l
Fikirlerin
kullanilmasi

Sekil 1.33 Bir Isletmedeki Farkh Yenilik Faaliyetleri (URL-9: Leber, Polajnar,
PiZzmoht ve Palcic, 256)

Periyodik yenilik kontrolleri, isletmenin ¢evresindeki trend ve gelismelerle
ilgili durumunun yani sira isletmenin temel yetkinlik durumunu analiz etmek igin
hizmet vermektedir. Daha sonra sonuglar yenilik stratejisini gelistirmek veya
degistirmek ve yenilik projelerinin kapsamini ve amaglarini tanimlamak igin
kullanilmaktadir.  Uygulamada yenilik siireci/projesi  asagidaki asamalara
ayrilabilmektedir (URL-9: Leber, Polajnar, Pizmoht ve Palcic, 256):

o Fikirlerin gelistirilmesi

. Fikirlerin test edilmesi

. Fikirlerin gerceklestirilmesi

. Fikirlerin yarar saglayacak sekilde kullanilmas1
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Yenilik, yenileme ve degisim anlamina gelmektedir; ancak bugiliniin is
diinyasinda yeni kurumsal hizmet, iirlin, siire¢ ve yapilarin gelistirilmesi anlami
tagimaktadir. Yeni bilginin gelistirilmesi ve uygulanmasi, yenilik i¢in bir temel
olusturmaktadir ve yenilikle bilgi arasindaki giicii vurgulamaktadir (URL-9: Leber,
Polajnar, Pizmoht ve Palcic, 257).

Yeniligi destekleyen ve engelleyen giigler Tablo 1.13’te gosterilmektedir

(Polat ve Oner, 2000:13).

Tablo 1.13 Yeniligi Destekleyen Ve Engelleyen Giigler

Fikir Yayilim Onemi, Secimi ve | Problem Cozme
Desteklenmesi
Yeniligi Yeniligin stiziilmesi ve | YOnetimin kisa Onemli insanlarin
Engelleyen Oniine gegilmesi vade karlara kaybedilmesi
Giigler Potansiyel yeniligin yogunlasmasi Beklenmeyen
algilanan tehditleri problemler
Dar olarak Orgiit politikalart Fikir birligine,
tanimlanmuis roller, uzlagsmaya
Seg¢ici algilama varamamak
Yeniligi Motivasyon:
Destekleyen 1. Yeniligi destekleyici politikalar
Giicler 2. Organizasyonun gecmis yenilik basarilari

Kaynak: Polat ve Oner, 2000:13

1.7.1. Yenilikcilikte Bilgi ve Bilgi Paylasimi

Isletmelerin hiz1 ve yeniligi, daha fazla bilgiye ve yaraticilifa baglidir. Bilgi
cabuk eskidiginden ¢alisanlar, yeni fikir ve ¢ozlimler iiretmeli ve bu fikirleri {iriin ve
hizmetlere doniistiirmelidir (Dhondt, 2003:8). Tidd (1997)’e gore siirekli artan
rekabet baskist ve kiiresel pazarlar, organizasyonlar1 daha yenilik¢i olmaya
zorlamaktadir (McAdam, 2000:233).

McAdam (2000), yeniligin bilgi ile nasil ilgili oldugunu sorgulamaktadir.
Ona gbre bilgi yOnetimi, yeni bilgi yapisini, bilginin diizenlenerek
somutlagtirilmasini, bilginin yayilmasim1 ve bilginin faydali hale getirilerek
kullanimini igermektedir. Quintas vd. (1997), mevcut ihtiyaglar1 karsilamak, mevcut
bilgiden yararlanmak ve yeni firsatlar1 gelistirmek i¢in bilgi yonetiminin kritik bir
stire¢ oldugunu saptamislardir. Bu baglamda, bilgi yonetiminin organizasyonlarda
yenilik i¢in bir katalizor olma potansiyeli tasidigi anlami ¢ikarilabilmektedir

(McAdam, 2000:233-234).
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Yenilik, isletme icin deger iireten, iirlin siire¢ veya hizmetler olarak
dontistiiriilen veya uygulanan yeni fikirlerden olusmaktadir. Fikirler, bilgi iiretimi
saglamaya uygun kosullardaki ortamlarda, insanlar arasindaki derin etkilesim
araciligryla olugsmaktadir (Khalili, Maleki ve Mirzahosseinian, 2011:303).

Sosyal yapilandirilmis bilgiyi kabullenen orgiitler tarafindan bilginin tiretimi
kisitlanamaz. Sosyal yapilandirilmis bilgiyi kabullenen orgiitler, yonetim tarafindan
iiretilen bilgi ile smirli degildir. Orgiitiin tiim diizeyinden ve hatta 6rgiit disindan
(mtsteriler, tedarikgiler gibi) bilgi elde edilebilmektedir. Nonaka ve Takeuchi (1995)
bu yeniligi sinirlt bilgi yapisi olarak tanimlamaktadir. Bilgi hem sosyal hem de
bilimsel temel yenilik siiregleri tlizerinde yapilandirilmaz ise, oOrgiitlerde
somutlastirilamayacak ve yayilamayacaktir. Bu basarisizlik, yeni iirlinlerde biitlin
haline getirilip somutlastirilamayan bilgi ile sonuglanacaktir. Oysa, somut bilgi yeni
bilgi yapisi tizerinde yapilandirilabilmekte ve orgiit icerisinde yenilik siirecine daha
fazla dahil olmasini saglayabilmektedir (McAdam, 2000:234 ve 236).

Bilgi yapisi, bilimsel karakterin yani sira sosyal olarak da yapilandirilmig
bilginin olusturulmas: ve tanmmmasini igermektedir. Organizasyonda taninan ve
uygulanan yeni bilgi cesitlerine izin veren yaklasimdaki orgiitler yenilik¢idir.
Nonaka ve Takuechi (1995) ve Boisot (1989), bilginin yapilandirilmasinda
calisanlarin aktif olarak goriildiigli sosyal etkilesimden gelen yenilik¢i tanimi ve bilgi
kullanimim1 fark etmislerdir. Bu yoniiyle bilgi, yenilik¢i bilgi kaynaklar1 veya
yapilar1 olarak kabul edilen pratik ve deneyimsel 6grenme siireclerini icermektedir.
Bu nedenle calisanlar arasindaki etkilesim, bilgi yaratma olarak goriilebilmektedir
(McAdam, 2000:234).

Bilgi yaratma, isletme icin yeni yeteneklere yol agan bilginin liretimine ve
uygulanmasina odaklanmaktadir. Yenilik ayn1 zamanda bu yeni yeteneklerin pazarda
ekonomik degere sahip iiriin ve hizmetlere nasil doniisebildigi ile ilgilidir. Pazara
iliskin bilgi, yenilik siirecinin 6nemli bir unsuru haline gelmektedir. Teknik bilgi ve
pazar bilgisinin siirekli etkilesimi, bir igletmenin yenilik yapma ve dolayisiyla artan
rekabet ortaminda basarili olma yetenegini tanmimlayacaktir (Khalili, Maleki ve
Mirzahosseinian, 2011:304). Buna gore, bilgi yaratma ile yenilik kiyaslamasi Tablo

1.14’te gosterilmistir.
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Tablo 1.14 Yenilik ile Bilgi Yaratmanin Karsilastirilmasi

Yenilik Bilgi Yaratma

Tanim Fikir iiretilmesi ve bu iretilen fikirlerin | Sonuglarinin toplam degere neden
organizasyon, tedarik¢i ve miisterilere | oldugu zihinsel (menta) paylasma,
deger yaratmak i¢in uygulanmasidir. duygusal ve etkin bilgidir.

Genel Teknolojik: iiriin, siire¢, hizmet Ortiilii

Smiflandirma Pazar:  driin, fiyat, tutundurma | Ac¢ik
(promosyon), yer Kiiltiirel
Yonetimsel:  strateji, yapi, sistem,
kiiltiir

Spesifik Iki boyut Prosediirel (Usiil),

Siniflandirma Pazar bilgisi + teknik yetenekler Nedensel,

Bilesen + mimari bilgi Kosullu,
Pazar yonelimi + teknolojideki degisim | Iliskisel
Radikal, Artimli, Mimari, Diizenli, Nig

Bakis agisi Teknolojik-Pazar-Y6netimsel Birey, Grup, Orgiit, Orgiitler arasi

Ilkeler Siirdiiriilebilir ~ rekabet  avantajim | Ogrenme, deneyimlerin paylasiimasi
saglamayr amaclayan kaynak ve
yeteneklerin kombinasyonu

Siireg Fikir agamasi, fizibilite asamasi, | Sosyallestirme, Digsallastirma,
yetenek agamasi, girigim asamasi Kombinasyon, I¢sellestirme

Zaman Stirekli veya gegici - Kisa veya uzun | Siirekli
vadeli

Uygulama Rekabet ortami, dinamik Pazar, | Planlama, karar verme,
liderlik, konumlandirma, farklilagtirma, | anlamlandirma / sezme, anlayis,
politika, strateji, etkililik/fayda, | uyum, etkilesim, yenilik yapma
degisiklikler, kriz ihtiyaci, kriz

Nerede Genellikle isletmelerin faaliyet | Teknolojisi, siiregleri, yOnetimi,

gergeklesir? alanlarinda-daha ¢ok yerel astlamasi/yerlestirmesi, kiiltiirt,

sistemleri, yapisi dahil olmak iizere
tiim igletmede

Nasil Mikro ve makro sosyal, kiiltlirel, | Siirekli o6grenme siireci Egitim,

gerceklesir? politik, ekonomik etkiler gdz Oniine | toplanti, tartigmalar, seminerler,
almarak planlanan siireg. Toplanti, | etraflica diisiinme, beyin firtinalari
tartigma, seminer

Saglayacak Orgiitsel amag, ozerklik, degisme ve | Orgiitsel amag, 6zerklik, degisme ve

kosullar yaratict kaos, bilgi fazlaliligi, gereken | yaratict kaos, bilgi fazlaliligi,
cesitlilik, temel yetenek, sistemler, | gereken gesitlilik, temel yetenek
siregler,  yapilar, kaynaklar ve
yetenekler.

Kaynaklari Ic deger zinciri, tedarik¢i dis katma | I¢ deger zinciri, tedarik¢i dis katma
zinciri, miisteriler, {iniversiteler, kamu, | zinciri, —misteriler, iiniversiteler,
rakipler, 6zel laboratuarlar, sanayi kamu, rakipler, 6zel laboratuarlar,

sanayi

Sonuglari Yeni somut iirtinler, siiregler, hizmetler | Yeni fikirler, zorluklar /sorunlar,

yenilik¢ilik

Olgiim Kar, gelir, pazar payl, misteri | Calisan memnuniyeti, iklim, egitim,

memnuniyeti, imaj

calisant elde tutma, &zerklik, yeni
fikirler

Kaynak: Popadiuk ve Choo, 2006:30; Khalili, Maleki ve Mirzahosseinian,

2011:304

Orgiitler

yeni bilgi yapist ile

yenilik

siireclerinin ~ baglamasini

saglayabilirlerse, bu bilginin daha sonra orgiit icerisinde diizenlenip bir biitiin haline
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getirilerek somutlastirilmas1 gerekmektedir. Yeni somut bilgi, orgiitiin vazgegilmez

bir pargasi haline gelen yeniligi saglayacaktir (McAdam, 2000:234).

Bilgi Yaratma

J

Siirekli Yenilik

i

Rekabet avantaji

Sekil 1.34 Rekabet Avantaji Olarak Bilgiye Odaklanma: Bilgi Yaratma, Siirekli
Yenilik ve Rekabet Avantaji Siras1 (URL-11: Nonaka ve Takeuchi, 1995:6)

McCartney (1998), yeniligi doguran faaliyetlerin aslinda bilgi akislari
yonetimi oldugunu ifade etmistir. Yeni bilgiyi somutlagtirma girisimleri, yenilik¢i
orgiitsel yapilara neden olmalidir. Ancak, yenilik¢i Orgilitsel yapt somut yeni bilgi
icin tek basma yeterli degildir. Orgiitteki bireylerin rollerinde de ayni anda
(eszamanl1) yenilik¢i ortak gelismelerin olmasi1 gerekmektedir. Zuboft (1988), bu
calisanlar1 bilgi iscileri seklinde tamimlamugtir. Orgiit igerisinde yeni bilgiyi
somutlagtiran, yenilik siirecini gelistiren ve ilerleten bilgi is¢ilerinden sonra Orgiit
kiiltiiriiniin ele alinmasi gerekmektedir. Ornegin 3M, ortiilii bilgi kiiltiiriinii yenilik
i¢cin temel zorunluluk gérmiistiir. Handy (1989), orgiitlin bilgi iscilerinin fikirlerine
kapal1 olmasi yerine, acik ve bu fikirleri kabul edebilir olmas1 gerektigini belirtmistir.
Pitt(1998), grup etkilesimine ve paylasimina 6zendirmek i¢in agikliga ve ozgiirliige
thtiya¢ oldugunu saptamistir. Millar (1998), kusurlarin serbest ve deneysel
yaklasimlarin oldugu agik fikirlilik olarak tanimlamaktadir. Brand (1998)’e gore, bu
yenilik¢i ¢evrede hatalarin tolere edilebilmesi gerekmektedir. Aciklik, 6grenme ve
isbirligi kiiltliridir (McAdam, 2000:234-235). Bilgi akislart ile yenilik arasindaki
iligki Sekil 1.35°deki gibi 6zetlenmektedir.
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Bilgiyi Yorumlama/Anlamlandirma/Yapilandirma
e Yeni bilgi iiretilir
e (Calisanlar bilgi iireterek etkilesim halindedir
e Yenilige gecit gibidir

Bilgiyi
Somutlagtirma/Sekillendirme

AUtiaytrma e e | e Bilgiyi Yayma
o Ortiilii bilginin Acik bilgiye ! >

o Bilgi is¢isinin

|
doniistimii | gorevidir
I o Somutlandirilmig
. ~ Ve
Bilgiyi Kullanma e yapilandirilmis
e Isletme ve [ bilgi yayilir
calisanlarin
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Sekil 1.35 Bilgi Yonetiminde Yenilik Yoneticileri (McAdam, 2000: 240)

Yenilik yonetimi, farkli bilgi bilesenlerinin kombinasyonu ve entegrasyonu ile
yeni gorevler igin ¢abalayan siireclerin yonetimini igermektedir. A¢ik bilginin yaninda,
ortiilii bilginin isletmelerin yenilik siireclerinin basarisinda 6nemli bir etkisi vardir.
Yenilik, bilgi donilistimiiniin dort farkli modunun ifade edildigi ortiilii ve acik bilgi
arasindaki siirekli diyalog yoluyla ortaya cikarildigi icin ortiilii bilginin tek basina
kullanimi, orgiitsel bilgi gibi etkili bir yenilik siirecini garanti edemez. Ancak ortiilii
bilgi, yenilik siirecinde ©nemlidir ve uygulanmasi yenilik siirecini 6nemli Olciide
etkilemektedir. Bu nedenle, bir isletmenin kaynagi ve basar1 faktorii olarak rol
oynamaktadir. Bu baglamda Seidler vd. (2004), basarili bir yenilik yonetiminde ortiilii
bilginin etkisine yonelik bulgular elde etmislerdir (Seidler, Hartmann ve Gemiinden,
2004:2,20).

Bilgi is¢ileri ayrica ortiilii bilgiyi agik bilgiye doniistlirerek ve digerlerine
ortiilii bilgiyi aktararak yeniligi artirmaktadir. Wetlaufer (1999) bu siireci agik ve
elverigli ortamda calisanlar arasinda sonsuz kiiciik grup tartismalar1 olarak
gormektedir. Brand (1998), bu paylagma istekliliginin organizasyonun tiimiine niifuz
etmesi gerektigini diistinmektedir. Bu baglamda bilgi isgileri, bilgiyi yayma yoluyla
yeniligi artirmay1 saglayict 6nemli bir role sahiptirler. Miisteri ve tedarikgilerle
etkilesim arttiginda bilgi is¢isi Orgiitsel sinirlarin ¢cok Otesinde yeni bilgiyi yayacak

ve somutlastiracak, artan yenilik¢i ortakliklara ve ittifaklara yoneltecektir (McAdam,
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2000:235-236). Organizasyon, yeni bilgiyi ortiilii ve agik bilgi arasindaki etkilesim
ve doniisiim yoluyla yaratmaktadir (Khalili, Maleki ve Mirzahosseinian, 2011:303).

Daha etkin ve daha rekabet¢i organizasyonlar, gecmis deneyimlerinden
O0grenmeyi, c¢alisanlar arasindaki Ogrenmeyi ve kazanilan bilgiyi gelistirmeyi
destekleyen bir alan yaratmaya heveslidirler. Bu alan, bilgi paylasim kiiltiiriiniin
temel bir pargasidir ve bu Kkiiltiir, bilgi yaratma ve doniistiirme siirecglerini
desteklemekte, birey ve takimlarin yaratici degerini artirmaya ve yenilik engellerini
azaltmaya yardimci olmaktadir (Kokavcova ve Mald, 2009:49).

Bilgi doniisiim ve bilgi paylagim siirecinin 6zellikleri (Kokavcova ve Mala,
2009:50):

o En degerli bilgi, organizasyondaki birka¢ calisanin aklindadir. Bu
caliganlar1 belirlemek, onlar1 gozetmek, onlarin 6zel yetkinliklerini gelistirmek,
onlar1 egitmek gerekmektedir (Kokavcova ve Mald, 2009:50).

o Bilgiyi yonetmek, neredeyse imkansizdir; bilgi paylasimini ve bilgi
dontigiimiinii destekleyen yoneticiler, sadakat, giiven, yaraticilik, agik fikirlilik,
diirtistlik ve aciklik ile karakterize edilmis bir ortam yaratmak zorundadirlar
(Kokavcova ve Mala, 2009:50).

o Bilgi paylasimi, aslinda psikolojik bir ¢ikarimdir. Bilgi sahipleri uzun
stireli pratik deneyimlerine dayanan fikri haklarini sunabilmeye ve degistirebilmeye
istekli ve hazir olmak zorundadirlar. Sadece vermek icin degil ayni zamanda
kazanmak (belki daha fazla) igin de ikna edilmeleri gerekmektedir (Kokavcova ve
Mal4, 2009:50).

. Bilgi ve iletisim teknolojileri, ortak paylasim noktalar1 {izerinden
erigilebilir veritabanlari, depolar, kiitliphaneler yaratma olanagi saglamanin yani sira
ortiilii bilgiyi acik bilgiye doniistiirme araglaridir (Kokavcova ve Malda, 2009:50).

. Bilgi paylasimi ve 6grenme, yeni fikirlerin ve yeniliklerin temel
onkosuludur. Bilgi paylasimi ile O6grenme arasinda ¢ok dar bir iliski vardir.
Davenport (2009), bilgi yonetimini bir baska fonksiyonu (ki biiyiik olasilikla insan
kaynaklar, orgiitsel 6grenme ve yetenek yonetimi) ile birlestirmeyi savunmustur
(Kokavcova ve Mala, 2009:50).

Bilginin giderek artan 6nemi is Orgiitlerinde diisiincemize iligkin yenilikte
bir degisim gerektirmektedir. Bu bir teknik yenilik, iiriin, siire¢ veya hizmet yeniligi

ya da stratejik veya orgiitsel yeniliktir. Yenilik, orgiitsel bilgi yaratiminin énemli bir
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seklidir; ancak bilgi isleme (slireci) veya sorun ¢Ozme agisindan yeterince
aciklanamaz. Nonaka (1994)’e gore yenilik, organizasyonun sorunlar1 yarattigi ve
tanimladig1 daha sonra da etkin bir sekilde bu sorunlari ¢ozmek igin yeni bilgi
gelistirdigi bir siire¢ olarak daha iyi anlasilabilmektedir. Bilgi, bireyler ve
organizasyonlar arasindaki sosyal etkilesimlerde {iretildiginden dinamik olarak
tanimlanmaktadir. Bilgi, bir organizasyon i¢in ya yenidir ya da orgiit i¢cinde icat
edilmekte veya dis kaynaklardan elde edilmektedir. Burada s6z edilen ortiilii ve agik
bilgi olmak tizere iki bilgi ¢esidi vardir. Bir kodda veya dilde somutlasan ve sonug
olarak nispeten kolaylikla iletisim kurularak aktarilabilen, islenenilen, saklanabilen
ve iletilebilen (yayilabilen) agik bilgidir. Veriler, bilimsel formiiller, kilavuzlar vb.
seklinde paylasilabilmektedir. Buna karsilik ortiili bilgiyi eylem, prosediirler,
bagllik, degerler ve duygular gibi formiilize etmesi bireysel ve zordur. Ortiilii bilgi
kodlanmamastir, bir dilde iletilmemistir, deneyim paylasimiyla, gézlemle ve taklit
ederek kazanilmaktadir. Ayrica rahatlikla ortiilii bilginin iletisim yoluyla aktarilmasi
icin belirli bir diizeydeki kisisel yakinlik veya samimiyet gereklidir. Bilgi yaratimi
icin gerekli olan hem acik ve hem de ortiilii bilgi birbirinin tamamlayicisidir. Ortiilii
anlayis olmaksizin agik bilgi hizla anlamimi kaybetmektedir. Nonaka vd. (2000)’e
gore, bilgi yaratim1 ne tek basina acik bilgiden ne de Ortiili bilgiden
kaynaklanmaktadir; ikisi arasindaki etkilesim yoluyla bilgi tiretilmektedir. Yenilik
icin Onemli olan ortiilii bilgiye sahip bireyler yenilik siirecine aktif olarak
katilmaktan vazgegerler veya bu siiregte yer almazlar ise, Ortiilii bilgi iiretimine,
paylasimina ve transferine engeller meydana gelmektedir. Kendi ortiilii bilgisini
biriktirmeye 06diillendirilen bireyler bunu yapacaklardir (Seidler, Hartmann ve
Gemiinden, 2004:3-4,9).

Her organizasyonun bilgi yonetim siireci kendi orgiitsel yapisina 6zgii olsa
da bilgi paylasimi, bu silirecin ortak noktasi olarak goriilmektedir. Bilginin
yaratilmasi, etkin sekilde paylasilmasi ve uygulamaya gecirilerek bilgiden istifade
edilmesi, organizasyona hem basari hem de rakiplere karsi stiinliik
kazandirmaktadir. Bilgi stirekli paylasildig: ve kullanildig: siirece, organizasyon igin
anlam tagimakta ve deger kazanmaktadir (Misirdali, 2006:35-65).

Reid (2003)’e gore bilgi paylasimi, organizasyon agisindan i¢
organizasyonun ihtiyacinm karsilamak amaciyla yeteneklerini en {ist diizeye ¢ikarmak

icin bir sanstir. Bilgi paylagimi, orgiit liyeleri arasinda bilgi aktarimi, deneyim ve
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becerilerini igeren sosyal etkilesim kiltlirii olarak tanimlanabilmektedir. Her tiirlii
bilgi paylasimi, birey (orgiit liyeleri) ve organizasyonun kendisi olmak {izere her iki
diizeyde gerceklesebilmektedir. Lin (2007)’nin de belirttigi gibi, bireysel diizeyde
bilgi paylasimi, tiim calisanlarin birbirine daha ¢ok yardimci oldugu ve orgiitsel
gorevleri lUstlenmede daha etkinlesebildigi bir iletisim faaliyetidir. Organizasyon icin
ise bilgi paylasimi, organizasyondaki bilgi tabanli deneyimleri elde etme, yonetme,
yeniden kullanma ve aktarmay1 igeren ve bilgiye ihtiya¢ duyan herkes i¢in bilgiyi
erigilebilir hale getiren bir siirectir. Bilgi paylasimi, organizasyonun yenilik
calismasini basarmasini ve gereksiz dgrenme siirecini kisaltmasini kolaylastiracaktir
(Rahab, Sulistyandari ve Sudjono, 2011:113).

Bilgi paylasim siirecinde, alici ile verici arasinda yorumlamanin kisiye 6zgii
olmasi1 nedeniyle iki taraf arasindaki bilgi, ayn1 sekilde yorumlanmayabilmektedir.
Ayrica bilginin organizasyon igerisindeki diger bireyler tarafindan elde edilebilir hale
gelmesi  seklinde tanimlanan bilgi paylasiminda, alicinin  bilgi  {iretmesinin
zorunluluguna dikkat ¢ekilmistir. Iletilen ve paylasilan bilgi, alicinin mevcut bilgisi
ve kisiligine bagl olarak yeniden diizenlenerek yeni sekle doniismekte, yeni bilgiler
elde edilmekte ya da bilgilerin dogrulugu pekismekte ve bu sekilde degerli hale
gelmektedir (Misirdali, 2006:35-37).

Bilgi paylasimmin ger¢eklesmesinde gerekli temel faktorler (Misirdali,
2006:37):

. Bilgi paylasimi stirecine katilan bireyler, tamamen kendi istekleri ile
paylasima katilm gdstermektedir. Diger bir ifadeyle bireylerin bilgi paylagimina
goniilliiliigii temel unsurdur (Misirdali, 2006:37). Ust ydnetim desteginin calisanlarin
bilgiye yonelik olumlu tutum ve deger yaratmasini; bu tutum ve degerleri
sirdiirmesini etkiledigi ¢ok aciktir. Her calisan, kendisine fayda saglayacagina
inandig1 faaliyeti gerceklestirmek icin isteklidir. Bilgi paylasimi bu anlamda istekli
ve bilingli gerceklestirilen bir faaliyettir (Aulawi, Sudirman, Suryadi ve Govindaraju,
2009:2240,2242).

. Organizasyon iyelerinin en {ist diizeyde hem birbirlerine hem de
organizasyona karst giiven duymalari, ortak hareket etmelerini ve isbirligini
kolaylastirict bir faktordir (Misirdali, 2006:37). Schein (1991) ve Laine-Sveiby
(1991)’ye gore bilgi yonetimi uygulamasinda asilmasi en zor engel, bilgi paylasmaya

direnen ig kiiltiirdiir. Orgiit iiyelerince paylasilan temel deger, inang ve varsayimlarin
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daha derin diizeyde oldugu bir kiiltiirde iiyelerin faaliyetleri bu deger, inang ve
varsayimlar1 etkilemekte ve bireylerin davraniglarinda gozlenmektedir. Giiven ve
isbirligi kiilttirti, bilgi paylasimini ve oOrgiitsel etkinligi artirmaktadir. Giiven ve
etkinlik, takim isbirligi i¢in temel unsurlardir. Ayrica Huener, Krogh ve Roos (1998),
organizasyondaki giliven diizeyinin bilgi paylasmaya istekliligi etkileyen en 6nemli
faktor olarak kabul etmektedir (Sveiby ve Simons, 2002:4). Giiven diizeyi, kabul
edilen bilginin dogruluguna iliskin endiseyi azaltmakta etkilidir. Boylece kazanilan
bilginin dogrulugunu sorgulama egilimi de giiven sayesinde azalacaktir (Aulawi,
Sudirman, Suryadi ve Govindaraju, 2009:2240). Giiven, bireysel amaglarin orgiitsel
amaglarm gerisinde kalmasmm saglayarak siireci hizlandirmaktadir. Ozellikle &rtiilii
bilginin agiga cikarilip paylasilmasinda ve bireysel bilginin kolektif bilgiye
doniismesinde aktif role sahiptir (Misirdali, 2006:37).

J Bilgi paylasimi bireyler arasindaki etkilesim ile gerceklestiginden
dolayi, etkin ve giicli bir iletisim sarttir. Bilgi paylasimimi destekleyen iletigim
faktorii ile bireyler arasinda kurulan bag, bilgi akisini hizlandirict ve kolaylastirict
etkisiyle sinerji yaratmaktadir (Misirdali, 2006:37-38). Calisanlarina daha genis
sorumluluk veren organizasyon yapisi, c¢alisanlarin yatay ve acgik iletisimi
destekleyecek; bilgi ve Oneri sunma cabasi iizerinde daha fazla duracaktir (Aulawi,
Sudirman, Suryadi ve Govindaraju, 2009:2241). Iletisim kanallar1 ¢ok y&nlii olarak
kullanilmas1 geribildirim yoluyla bu siire¢ icerisindeki yanlis anlamalari, hatalari,
degisiklikleri, eksiklikleri géorme ve diizeltme olanagi saglamaktadir (Misirdals,
2006:38). iletisim siirecleri ve bilgi akis1 orgiitlerdeki bilgi paylasimi igerisinde yer
almaktadir (Alavi ve Leidner, 2001:119).

. Ortiilii bilgi
Iletisim artar ﬁ aciga cikar
Etkilesim M
i Ortiilii  bilgi
'G'uv’en - isi _/ artar ve — / a 1llaulhr ;
iliskiler gelisir giiclii bag paylas
olusur

Sekil 1.36 Iletisim Ve Giivenin Bilgi Paylasimi Uzerindeki Etkisi
1sirdal, an uyarlanmistir).
Misirdali, 2006’dan uyarl
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Bilginin eyleme doniisebilmesi igin, bilginin mesleki uygulamalara
yerlestirilmis yani gdmiilii olmas1 gerekmektedir. Diyaloglar, bilginin tiim olusum
stirecine dnemli ve yaygin 6grenmeyi kazandirmaktadir. Gergek bir islemsel degisim
icin paydas ve calisanlarin isbirliginin, bu siirece dahil olmasinin ve katiliminin
gerekliliginden yola ¢ikilmaktadir. Diyalog, ayn1 zamanda uygulamaya iliskin kendi
anlayisini gelistiren bir arag¢ olarak goriilebilmektedir. Burada vurgulanmak istenen,
taraflar arasindaki degisimi saglamak i¢in s6z konusu etkilesim ve dengeli
tartismadir (URL-21).

J Paylagimdaki bilginin temelinde, bireysel Ogrenme ve Ogrenen
orgiitler yer almaktadir. Bireylerin bilgilerini gézden ge¢irme, kendi hatalarini1 gérme
veya dogrularin1 pekistirme i¢in bilgi paylasimi bir firsat olarak diisiiniildiigiinde,
organizasyonun yani sira bireyler icin de onem tasimaktadir. Ogrenme ile bilgi
paylasimi hiz kazanmakta ve bireyler bilgi paylasmaya egilim gostermektedir
(Misirdali, 2006:38).

Yeniligin amaci ekonomik bir deger, bir fayda saglamak olduguna gore, bir
“is, para kazanmak icin yapilir” Amerikan felsefesinin Tiirkiye’deki Onciilerinden
biri olan FIBA yonetim kurulu baskami Hiisnii Ozyegin girisimcilere &zellikle
bilmedikleri islere tek basma degil iyi bir ekiple girmelerinin gerekliligini
vurgulamaktadir (Altun, 2009:21,22,23). Ancak sadece para kazanmak i¢in yola
c¢ikan igletmeler, ne para kazanabilmekte ne de deger yaratabilmektedir. Yaratici ve
yenilik¢i yontemlerle ihtiyaglarin karsilanmasi, sorunlarin ¢oziilmesi amaciyla deger
yaratmak isteyen isletmelerin para kazanma olasilig1 daha fazladir (Seelig, 2010:30).

Ekip kurmanmn da tek basina yetersiz kaldigini ifade eden Ozyegin’e gore,
isin baginda iyi bir ekip ne kadar uzun siire tutulabilirse basari yolu o kadar
kisalmaktadir. Bir isletmede ulasilabilen tepe yoneticisinin oldugu, en alt ¢alisan ile
CEO’nun baglant1 kurabildigi, hiyerarsinin az oldugu, insanlara deger verilen, hizh
karar verilen, firsatlarin degerlendirildigi, degisik diistinme anlayislarina 6nem veren,
yenilenme becerilerini kullanabilen isletmelerde bilgi akisinin, bilgi paylasiminin

kacgiilmaz olduguna dikkat ¢cekmistir (Altun, 2009:21,22,28).

1.7.1.1. Bilgi Paylasiminda Motivasyon EtKkisi
Stewart (2001), bilgi paylasimmin faydasinin pek ¢ok arastirmada
vurgulandigimi ifade ederken; Argote ve Ingram (2000), bilgi paylasimi etkisinin
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isletmeler arasinda onemli oranda degistigini belirtmistir. Degerli bilgi, insanlarda
gomiiliidiir ve hemen rekabet avantaji olarak aktarmak ¢ok zordur. Insanlarin
etkilesimlerindeki gomiilii bilgi ile isletmeler bu 06zelligi stratejik olarak
kullanabilmektedir. Ayn1 zamanda i¢ bilgi transferini gerg¢eklestirmek de ¢ok zordur
(Sveiby ve Simons, 2002:3-4).

Bilgi paylasimi, organizasyon i¢in yeterli bir norm (Orgiit kiltiirii), bir
kimlik duygusu (orgiitsel baglilik) ve goniillii fedakarlik (Orgiitsel vatandaslik
davranisi) gerektirmektedir (Jo ve Joo, 2011:3).

Bilgi paylasiminda goniilliilik esastir ve taraflar arasinda herhangi bir
zorlama olmaksizin bilgiye sahip olan kaynak ve bu bilgiyi elde edecek hedef
arasinda uzlagma yoluyla bilginin degisimi de s6z konusudur. Bilgi transferinde veya
dagitiminda s6z konusu bilginin hedefine ulasip ulagsmadig1 onemli degil iken bilgi
paylasiminda oldukg¢a 6nemlidir (Demirel, 2007:253-254).

Bilgi paylasimini iki yonden inceleyen arastirmalar, bilgi paylasiminin en
onemli faktorlerini belirlemeye odaklanmislardir. Bilgi paylasimint kolaylastiran
bir¢ok kritik faktor one siirilmiistiir: Collins ve Hitt (2006) tarafindan One siirelen
faktor paylasilan bilginin 6zellikleri; Osterloh ve Frosy (2002), bireysel motivasyon;
Kolekofski (2008), inang ve tutumlar ve Hsted (2002), kiiltiirdiir (Jo ve Joo,
2011:4).

Kavramsal bir model olusturmak i¢in c¢alisan ikinci grup arastirma ise
birgok faktoriin biraraya getirilmesi ve/veya bu faktorler arasindaki iliskilerin
aciklanmasi yoniindedir. Ipe (2003), bireylerin bilgi paylasimini etkileyen bilginin
niteligi, bireysel motivasyon, firsatlar, ¢alisma ortami kiiltiiriinii kapsayan dort ana
faktorii belirlemistir (Jo ve Joo, 2011:4).

Sosyal etkilesim esasina dayanan bilgi paylasimi isletmeye gore farkl
seviyelerde farkli sekillerde gerceklesmekte ve isletmeler bilgi paylagimini
yayginlastirmak iizere ddiillendirme sistemlerinden istifade etmektedirler (Demirel,
2007:253-263-264). Bilgi yonetiminin basarisinda tesvik sisteminin  dnemi
yadsinamaz. Para 06diilii, promosyon veya calisma firsati gibi digsal faydalar
saglanarak bireylerin bilgi paylasgimina iligkin olumlu tutumlar1 artacaktir.
Paylagsmaya niyetli bireylerin yer aldig1 organizasyonda bireyler bilgiyi paylagsma
davranig1 gelistirerek yenilik yetenegi kazanacaklardir (Aulawi, Sudirman, Suryadi
ve Govindaraju, 2009:2242).
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Ancak bireysel ddiillendirme uygulanirken bireylerin 6diil alma kaygisi ile
sahip oldugu bilgileri paylasmak yerine kendisi kullanma yolunu se¢me ihtimali
isletmenin  dikkat almasi gereken bir wunsurdur. Benzer sekilde, grup
odiillendirmelerinde de grup tiyeleri grup performansi yerine bireysel performansi
dikkate alarak bu sekilde bilgilerini paylasmazlarsa Odiillendirme sistemi motive
etme Ozelligini kaybeder. Buna karsin, isletmeler gesitli yaptirim veya ceza sistemleri
ile bu gibi olumsuzluklarin 6niine ge¢gme yollar1 aramalidir. Bu nedenle bilgi
paylasiminda karsilikli  igbirligi ve gliven ortaminin saglanmasi Oncelikli

gerekliliklerdendir (Demirel, 2007:265-272).

1.7.2. Yenilik Yonetimi Siireci

Yenilik siireclerinin 6nemli 6zelligi olarak belirsizligi azaltmanin yolu, bilgi
ve bu bilgiyi kullanabilecek insan giiclidiir. Yenilik¢i orgiit kiiltiirliniin benimsenmesi
ile yenilikgi orgiitler yaratilabilmektedir. Orgiit igerisinde departmanlar arasi iletisim
ve isbirligi giiclendik¢e, aralarindaki uyum ve koordinasyon da o oranda
etkinlesmektedir. Yeni fikirlerin iiretilmesine ve paylasilmasina zemin hazirlayan
yenilik¢i oOrgiit kiiltiiriinlin saglanmasi ise, Orgilit liyelerinin katilimina, degisimi
destekleyen ve motive eden yOnetime, isletme icinden ve disindan elde edilen
bilgilerin degerlendirilmesine ve degisime yonelik ddiillendirme sisteminin varligina
baghdir. Yenilik, bilgi {iretimi, paylasimi ve yorumuna dayanan bilgi temelli bir
stiregtir  (Uzkurt, 2008:142,206-207). Yeniligin o6ziinde dort temel kavram
bulunmaktadir(URL-3: Bessant ve Tidd, 2011:15-16).

Girisimci
hedefleri Firsat Kaynaklari Girisim Deger

Ve tanima bulma gelistirmek yaratmak
kapsami
C < Ogrenme > D

Sekil 1.37 Yenilik Yonetimi Siireci (URL-3: Bessant ve Tidd, 2011:29)

° Firsat tanima

o Kaynaklar1 bulma
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. Gelisim gelistirmek
J Deger yaratmak

Firsatlar1 tammma: Yenilik¢i fikirler, ilham kaynakli olabildigi gibi; bagka
bir kavramdan aktarilabilmekte, kullanici ihtiyaclarina kulak verilmesinden, oncii
arastirmalardan veya mevcut fikirlerin yeni seylerde bir araya getirilmesinden
dogabilmektedir. Ayrica gelecegin alternatif model yapilartyla ve yenilikgilige acilan
seceneklerin arayisi ile yenilike¢i fikirler olugsmaktadir. Girisimcileri basarili kilan,
olasiliklar iginden kilit firsati bulabilme yetenegidir (URL-3: Bessant ve Tidd,
2011:16).

Amabile (1988) ve Kanter (1988), orgiitsel 6grenmenin dogal sonucunun
isletme i¢in firsat ve tehditlerin taninmasi olacagini belirtmislerdir. Degerli bilginin
bu iki 6rnegi, organizasyonun yeniligi benimsemesini saglayabilmektedir. Firsatlar
mevcut miisteriler i¢in yeni iirlin ya da hizmetleri, mevcut iiriinler i¢in yeni pazarlar
icerdigi gibi, ayn1 zamanda iiriinleri etkin bir sekilde liretme veya dagitma yontemini
de icerebilmektedir. Pazara giren yeni bir rakip gibi, stratejik bir konu veya miisteri
sikayetlerinin sayisal artis1 gibi islemsel seviyedeki bir sey, bir tehdit olabilmektedir.
Amabile (1988)’e gore bu darbeler, sarsintilar, genellikle yenilik i¢in itici gli¢tiir yani
yenilige ivme kazandirmaktadir. Firsat ve tehditleri algilamasini saglayan bir
organizasyonun cevresine iligkin farkindaligi, bilgi girisimciliginin temel tasidir
(McDonald, 2002:22).

Kaynak Bulma: Kaynaklari bir araya getirmeden once bile bir plana ihtiyag
duyariz. Bu noktada, neye ihtiyacimiz var ve ne zaman sorular1 énemlidir. Bundan
once hangi firsat1 neden gelistirecegimiz hususunda net olmamiz gerekmektedir. Ne
yapacagiz ve neden yapacagiz sorularimi sorarken en iyisini se¢mek basittir ve
uygulamadan en iyisini bilemeyecegimizi kabulleniriz. Yenilik, belirsizlik ve
varsayimla doludur ve onu gelistirmek gerekmektedir (URL-3: Bessant ve Tidd,
2011:16).

Girisim gelistirmek: Yeni bir {iriin, hizmet veya siire¢ 6nerme {iizerinden
bir projeyi yonlendirirken bile bireylerin bunu benimseme ve genis kapsamda yayma
garantisi yoktur (URL-3: Bessant ve Tidd, 2011:16).

Deger Yaratmak: Yeni bir seyler yaratabilmeyi basardigimizda bundan

nasil deger elde edebiliriz? Diinyay1 degistirmeye ¢alisirken nasil sosyal kazanclar
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saglayabiliriz? Basarisizligimizda bile gelecekte yapabileceklerimiz icin basari
sansimizi  artirabilmek amaciyla yenilik siirecinin  nasil isledigine dair
ogrendiklerimizi nasil elde edebiliriz sorusu 6nem kazanmaktadir (URL-3: Bessant
ve Tidd, 2011:16).

Yenilik, baglantilar1 gérme, firsatlar1 bulma ve onlardan avantaj saglama
yetenegi ile siirdiiriilmektedir. Bazen bu, tamamen yeni olasiliklardir ki; 6rnegin
teknolojideki radikal yenilikleri kullanarak gerceklestirilmektedir (URL-3: Bessant
ve Tidd, 2011:7). Isletmeler kendilerine sunulan bu firsatlar1 fark edebildiklerinde ya
da firsatlara doniistiirebilecekleri sorunlarin arayisina girdiklerinde, en fazla degeri
yaratmak i¢in mevcut goriis ve diisiinceleri sorgulamali, yeni ihtimalleri saptamali,
cevrelerinin her zaman ¢oziimlere ihtiya¢ duyan sorunlarla oldugu bilinciyle hareket
etmelidirler. Isletmeler belirledikleri ya da karsilastiklar sorunlar1 yaratici ¢oziimler
bekleyen birer firsat olarak degerlendirmeli ve olasiliklarla dolu dinamik bir ¢evrede
bulunduklarini asla unutmamalidirlar. Cevrenin degisimi ile uyum igerisinde olmasi,
cevreye duyarli olmasi, ¢evresini yakindan takip etmesi bir isletmeye, sadece kendi
edindigi bilgi ve deneyimlerle sinirlamamakta hatta bagkalarinin bilgi ve
deneyimleriyle birlikte sorunlarla basa ¢ikma yollarin1 da gérme imkani sunmaktadir.
Bu siire¢, her zaman firsata doniislip basar1 ile sonlanma garantisi icermemekte
aksine belirsizlik ve risk tasimaktadir. Basar1 kadar basarisizligit da kapsayan
O0grenme ve deneyim siireci, isletmelerin amaglarina ulastirabilecegi yeni segcenekler
yeni yollar kesfetmelerini saglayacaktir (Seelig, 2010:7-50). Levinthal ve March
(1993)’e gore degisim icin, giicler arasinda dogal bir ¢atisma vardir. Bu belirsizlik ve
catisma karsisinda yenilik belli bir miktar risk tasimaktadir. Senge (1990)’a gore,
organizasyon diiriistce basarisizligit kabul etmeye istekli olmalidir. Ayrica,
basarisizlik dgrenme igin bir firsattir (McDonald, 2002:26). Isletmenin basarisi,
kendisine uygun dogru secenekleri belirleme, dgrendiklerinden ve deneyimlerinden
ders c¢ikarma yetenegi ve edindigi yeni bilgiyle se¢imlerini uygulama becerisidir.
Google’n basarisi, zorlu gordiigli sorunlar belirledigi ¢6ziim yollarini, se¢imlerini
hayata gecirme becerisidir (Seelig, 2010:7-50).

Yenilik, hem bir yenilenme siirecini hem de bu siire¢ sonunda ortaya ¢ikan
bir sonucu ifade etmektedir. Ancak daha Once hi¢ yapilmamis bir sey ortaya
cikarildiginda veya daha 6nce ortaya ¢ikarilmis bir seyin ilk kez bir isletmede ya da

herhangi bir endiistri dalinda kullanilmasi durumunda yenilikten séz etmek
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miimkiindiir. Yapilan arastirmalarin ortak sonucu olarak yenilik siireci, kaynaginda
ilham ve hayal giicli yatan yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasi ile bagslamaktadir. Bilginin
kullanimin1 kapsayan bu siirecte Barutcugil (1981)’in de belirttigi gibi arastirma
gelistirme ve tiretim asamalar1 da mevcuttur. Ancak var olan veya yeni elde edilen bu
bilgi kullanilarak yeni ve faydali bir {liriin ya da hizmetin yaratilip pazara sunulmasi

ile hayata gegirilmelidir (Oriicii, Kili¢ ve Savas, 2011:62; Naktiyok, 2007:213).

Fikir Bulus Yenilik Siireci Fikir
Asamast Uygulama
Asamasi

Sekil 1.38 Yenilik Siireci

Stirekli ve her asamasinda geri besleme olan bir siireci ifade eden yenilik
stirecini Tidd vd.(2005) su sekilde ii¢ temel asamada degerlendirmistir (Top,
2008:219).

° Arastirma

. Degerlendirme, segme Ogrenme

o Uygulama

Arastirma Secme Uygulama

A\

Sekil 1.39 Yenilik Siireci (Top, 2008:219)

Ogrenme
Zaman

Arastirma agamasinda, degisim i¢in gereken teknolojik firsatlardan ya da
pazardaki degisimlerden kaynaklanabilecek ¢evresel dinamiklerin arastirilarak ortaya

cikarilmasini; degerlendirme ve segme asamasinda belirlenen teknolojik ve pazar
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firsatlar1 arasindan Orgiitlerin kendileri i¢in en uygun olanimi degerlendirerek
segmelerini ve ayn1 zamanda firsatlarinin yani sira riskleri de igerisinde barindiran
yenilik siirecinde bu riskleri en aza indirgemek i¢in isletme stratejileri ile uyumlu
firsatlar1 degerlendirmelerinin gerekliligini; uygulama asamasinda ise, secilen bu
potansiyel yenilik fikirlerinin yeni {riin, hizmet, siire¢ veya is modellerine
dontstiirilmesini  kapsamaktadir. Ancak oOrgilit biinyesinde benimsenemeyen ve
yayllamayan bu {iriin, hizmet, siirec ya da is modelleri yenilik siirecinin
gerceklesemediginin gostergesidir. Bu baglamda Rogers (1995), yenik siirecinin en
onemli asamasinin yeniliklerin Orgiit tarafindan benimsenip oOrgiit igerisinde
yayilmasi siireci oldugunu belirtmistir (Top, 2008:220-221; Uzkurt, 2008:103-104).
° Basarili bir yenilik yonetimi igin gerekli olanlar su sekilde

siralanabilmektedir (URL-3: Bessant ve Tidd, 2011:18):

o Neyi yonetmeye ¢alistigimizi anlamak

. Basarili yenilik yonetimini saglayan kilit iletileri anlamak

o Net bir ama¢ ve yon duygusu-Yenilik ¢aligmasina sekil veren
bir strateji

. Dinamik yapili yeniligi yonetirken hareketli hedefi tanimak

J Basarili bir yenilik siireci i¢in gereklilikler ise (Giiles ve Biilbiil,
2004:192) :

. Isletme icinden ve disindan farkli bakis acilarmna yer vererek
buradan elde edilen bilgilerin biitlinlestirilmesi. Hem isletmenin tiim fonksiyonlarinin
katiliminin hem de isletme disinda yer alan miisteri ve tedarikgilerin desteginin
saglanmasi.

. Paralel  calismanin  gergeklestirilmesi.  Tim  isletme
fonksiyonlarinin birarada birbirine paralel ¢caligmasi yenilik siirecinde 6nemlidir.

. Bilgi ve 6grenmenin etkin bir sekilde saglanmasi. Kazanilan
bilgi ve deneyimlerle hatalarin tekrarlanmamasi, zaman ve maliyet avantaji
kazandirmasi, eksikliklerin  hizli bir sekilde fark edilmesi, firsatlarin

degerlendirilmesi yenilik siirecinde basariy1 getirmektedir.

1.7.3. Yenilik Stratejileri
Bilginin niteliginin her gecen giin degisime ac¢ik olmasi, bilginin karmagik

ve esnek yapisina karsin bilgi akisi daha kolay daha hizli ve daha ucuz hale
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gelmektedir. Dolayisiyla iirlin, hizmet ya da siirecin tiimiiyle yeniligi giderek
zorlasmakta hatta imkansizlasmaktadir. Bu nedenle isletmeler yenilikte basari icin
timiini ele almak yerine fark yaratacak cekirdek 6zellige odaklasmayi ve diger
unsurlar taklit etmeyi daha akillica bir yaklasim olarak ongérmektedirler (Altun,
2011:111). Ya dogadan esinlenip ya baska isletmelerin en iyi uygulamalarimi 6rnek
alarak ya da kendi bilgi birikimlerinden yola ¢ikarak kendi amaglar1 dogrultusunda
bilgisini artirma yoluyla kendi isletmesine uyarlayan rekabetin dinamik ortamindan
uzaklagmak istemeyen igletmeler, bir sekilde kendilerini yenilik faaliyetleri i¢erisinde
bulmaktadirlar. Yenilik c¢alismalarinda isletmelerin kendilerine yol gosterecek,
kendilerini yonlendirecek, yapilarina uygun bir yenilik stratejisi belirlemeleri
gerekmektedir (Altun, 2011:107; Giiles ve Biilbiil, 2004:175). Isletmelerde basaril
bir yenilik¢i yonetiminin 6n kosulu organizasyonun agik ve net bir yenilik stratejisine
sahip olmasidir. Bu baglamda Tidd ve Bessant (2009)’a gore, strateji se¢cimine su
asamalar gergeklestirildikten sonra gegilebilmektedir. Baska bir ifadeyle, yenilik
hedeflerini basartyla gergeklestirmek igin gerekli stratejiler su sekilde siralanmistir
(URL-4: Ceylan, 2009:55; Lopez, Lopez ve Larrafiaga, 2009:43):

J Isletmede teknik olarak yenilikgiligin yeterli olup olmadigi, yenilik
icin talebin olup olmadigini belirleyerek mevcut taleplerin nitelikleri incelenerek
pazarin degisen ihtiyaglarini ve firsatlar1 saptamak, rakipleri ve yasal diizenlemeleri
aragtirtp tanimlanmalidir (URL-4: Ceylan, 2009:55). Organizasyonlarda yeni bakis
acilar1 ve 6zgilin vizyon gelistirmeye elverisli yenilik alanlari, ortamlari olugturmak
(Lopez, Lopez ve Larrafiaga, 2009:43).

. Isletmenin genel stratejisi ile sahip oldugu bilgi ile uyumlu teknolojik
ve pazar firsatlar1 secilmelidir (URL-4: Ceylan, 2009:55). isletmeler, iiniversiteler,
arastirma merkezleri, miihendislik ve damigsmanlik firmalar arasindaki bilgi ve
yenilik¢i girisimlerin koordineli kullanimini saglamak (Lopez, Lopez ve Larrafiaga,
2009:43).

. Uriin ve hizmetlere iliskin yeni teknolojilerin etkisini ve ¢evredeki
degisikliklerin ve trendlerin siirekli teknolojik takibini iistlenmek (Lopez, Lopez ve
Larrafiaga, 2009:43). I¢ ve dis kaynaklardan edinilen bilgiler ve alinan kararlar
dogrultusunda iiretilen fikirler {irlin, slire¢ ya da is modelinde hayata gegirilmelidir

(URL-4: Ceylan, 2009:55).
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o Hayata gecirilen yeni fikirlerin sonucunda ticari basar1 ve degerlerin
kazanilmasi. Olumlu ya da olumsuz her sonucun deneyime doniistiiriilerek 6grenme
stirecine ge¢ilmesi ve bu siirecinin siirekliliginin saglanmas1 (URL-4: Ceylan,
2009:55).

. Yaratma ve kesif i¢in gii¢lii kapasiteli takimlar kurmak (Lopez, Lopez
ve Larranaga, 2009:43).

. Her kurum diizeyindeki yenilikgi iirlin, hizmet veya yeni is projeleri
iiretmek icin diizenli olarak hedefleri belirlemek. Ornegin, her iki yilda bir iiriin veya
hizmet yeniligi veya yilda kurumsal marka basina yeni bir {irtin (Lopez, Lopez ve
Larrafiaga, 2009:44).

Yenilik stratejileri, asagidaki sekilde siniflandirilarak agiklanmistir:

Saldirgan Yenilik Stratejisi: Faaliyette bulundugu pazarda oncli olma
amaci giiden isletmeler, yenilikleri iirlin veya iiretim silirecine uyarlayarak ve bunu
rakiplerinden oOnce pazara en iyi sekilde sunarak saldirgan stratejiyi
benimsemislerdir. Ancak bu stratejiyi benimseyen ve uygulayan isletmeler, yiiksek
getiriler kadar yiiksek risklere de hazirlikli, {ist yonetimin destegi ile ¢alisanlar risk
ve sorumluluk almaya istekli, bilgi alt yapisi gii¢lii, hem ig¢sel hem digsal iletisimi
hizli, organizasyon yapisi esnek, degisime agik olmalidir (Oriicii, Kilig ve Savas,
2011:63; Giiles ve Biilbiil, 2004:176). Risk almaya ve yeniliklere agik bu igletmeler
yogun bir sekilde AR-GE calismalarina yer vermektedir (URL-17: Zerenler, Tiirker
ve Sahin, 663)

Savunmaci Yenilik Stratejisi: Savunmaya yonelik stratejiyi uygulayan
isletmeler, saldirgan stratejinin aksine riskleri goze almaktan kaginmakta ancak
yeniliklerin de gerisinde kalmamaktadirlar. Temkinli davranan bu isletmeler,
faaliyette bulunduklar1 pazarin onciisii olma amac1 glitmek yerine pazarin onciisiiniin
yaptig1 hatalardan ve yarattigi firsatlardan istifade etmek istemektedir. Bu
isletmelerin satig, reklam, tutundurma ve hizmet faaliyetlerinde basarili olmalar
beklenmektedir. Bu tiir isletmeler, Ar-Ge ¢alismalarin1 da ihmal etmemekle birlikte
yapilan yeniliklerin takipgileri olmaktan vazge¢mezler. Sadece ilk olmaya
odaklagsmadan yenilik Oncesi yapilan hatalar1 ya da eksiklikleri dnceden goriip
yenilikleri zamanlayarak gergeklestirmektedirler (Oriicii, Kilig¢ ve Savas, 2011:63;
Giiles ve Biilbiil, 2004:176-177; URL-17: Zerenler, Tiirker ve Sahin, 663).
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Taklitci ve Bagimh Stratejileri: Taklitci stratejiyi takip eden isletmeler,
mevcut bilgi ve teknolojileri kullanarak, yenilikleri olduklar1 yerden izlemeyi tercih
etmektedirler. Ar-Ge c¢aligmalarina 6nem vermeden, kaynak ayirmadan lider
konumundaki isletmelerin iiriinlerinden faydalanmayi tercih etmektedirler. Bagimli
isletmeler ise, faaliyetlerinde ve faaliyet sonug¢larinda herhangi bir degisiklik yapma
veya en iyileri taklit etme gibi yenilik girisiminde bulunmayan kiigiik isletmeler olup
genellikle giiclii isletmelerin bagh alt kuruluslaridir (Oriicii, Kilig ve Savas, 2011:63;
Giiles ve Biilbiil, 2004:177).

Geleneksel ve Firsatlar1 Izleme Yenilik Stratejileri: Geleneksel yenilik
stratejileri, degisim talebinin az oldugu dolayistyla yenilik ihtiyacinin da fazla
olmadigi, rekabetin yogunlagsmadigi duragan pazarlarda isletmelerin uyguladigi
stratejilerdir. Bu durumda isletmeler, degisime ve rekabete zorlanmadigi i¢in yenilik
yapma ihtiyact da hissetmemektedir. Baska bir deyisle, yenilik algis1 gelismeyen
isletmelerdir. Bu tiir isletmelerin yaptiklar1 teknoloji yerine moda anlaminda tasarim
degisiklikleridir. Firsatg1 stratejiler ise, pazarda goriilen ve hissedilen eksikliklerin,
bosluklarin izlenerek cevaplanmamis ya da cevaplamakta gecikilmis ihtiyaglarin
karsilanmasinda yenilik ortaya konmasi suretiyle bu agigin kapatilmasina yonelik
benimsenen stratejilerdir. Rakiplerin zayif yonlerini ve pazarda kesfedilmemis
alanlar1 bulmaya odaklanma s6z konusudur. Bu stratejileri uygulayan isletmelerin
yaraticiligl ve girisimciligi 6n planda, dis ¢evreyle ilgilenen, dis ortami izleyen ve

pazar firsatlar1 arayisin siireklilestiren isletmelerdir (Giiles ve Biilbiil, 2004:178).

1.7.4. Orgiitsel Ogrenme Ve Bilgi Paylasim Siirecinin Isletmenin
Yenilik Yetenegine Etkisi

Rekabet ortaminda kalmak isteyen oOrgiitler i¢in son derece dnemli olan
yenilik, Thompson (1965) tarafindan yeni fikir, siireg, iiriin ya da hizmetlerin tiretimi,
kabulii ve uygulanmasi seklinde tamimlanmistir. Isletmenin yenilik siirecinin
yeniligin arastirilmasi, degerlendirilmesi, kullanilmasi ve gii¢lendirilmesi olarak dort
temel bilesene ayrilabildigini ifade eden Guimaraes ve Langley (1994), yonetimin
orgiit igerisinde firsatlari, 6diil ve yenilikleri yaratmasi gerektigini de eklemistir.
Reagans (2003)’a gore bilgi paylasiminin etkisi, calisanlar1 kendi Orgiitlerinde
yenilik yapmalarma neden olan fikir ve diisiincelerini paylagsmaya tesvik

edebilmektir. Darroch ve McNaughton (2002)’ye goére Orgiitiin  bilgiyi
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dontistiirebilme  ve  kullanabilme  yetene§i, Orgiitiin  yenilik  diizeyini
belirleyebilmektedir. Storey ve Kelly (2002) ise bilgi paylasimi eksikliginin,
yenilik¢i bir orgiit i¢in engel olabildigini tespit etmistir (Long, Ghazali, Rasli ve
Heng, 2012:9559-9560).

BILGI

> YENILIK ¢ > Siirdiiriilebilirlik

OGRENME ]

Sekil 1.40 Kaynaklar, Yenilik Ve Siirdiiriilebilirlik iliskisi Modeli (De Oliveira
Cabral ve Da Penha Braga Costa, 2010:12).

Bu modele gore yenilik, farklilastirilmis bilgi kaynaklarinin ve 6grenme
stireglerinin bir fonksiyonudur (De Oliveira Cabral ve Da Penha Braga Costa,
2010:12). Ogrenme ve yenilik yapma yetenegi, organizasyonlar igin dnemli bir
rekabet avantaji kaynagidir (URL-10: MacDonald ve Crossan, 2). Ogrenme, dogasi
geregi catismacidir.  Ogrenme hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde
gerceklesecektir. Ogrenme, mevcut bilgiyi degistirmek ve arttirmakla ilgilidir.
Yenilik¢iligin amaci ise, yeni bilgi yaratmaktir. Yenilik, yeni bir fikri yeni bir siirece,
irlin veya hizmete doniistiirmektir. Yenilik¢i bir Orgiit, pazarlanabilir mal veya
hizmetlere yeni bilgi ve fikirleri gelistireceklerdir. Bu yeniliklerin bir degeri
olmalidir. Yenilik¢iligin amaci bir rekabet avantaji elde etmektir (Sammartino,
O’Flynn ve Nicholas, 2002:2-3,5-6). Hakanson (1987), yenilik ve bilgi iiretmenin
etkilesimli ve kiimiilatif (birikimli, toplam) bir siire¢ olarak goriildiigiinii belirtmistir
(Fischer, 2000:11). Orgiit tarafindan degil, bireyler tarafindan gerceklestirilen
bilginin 6nemini vurgulayan (Fischer, 2000), paylasilmayan veya grup diizeyinde
giiclendirilmeyen bilginin rgiit seviyesine ¢ikamayacagini ileri siirmistiir (Fischer,
2000:9). Bilgi, yeniligi olanakli hale getiren soyut bir kavramdir (Aslan ve Ozata,
2007:17) ve isletmelerin varligini siireklilestirmede hangi bilginin nerede, ne zaman,
ne sekilde, neden ve ne Olclide kullanilacagi bilinci belirleyici bir unsurdur

(Koseoglu, Gider ve Ocak, 2011:220). Garcia-Morales vd. (2008), Nonaka and
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Takeuchi (1995) and Senge vd., (1994) igin bir orgiit, temel bilgi (agik ve Ortiilii),
disardan elde edilen bilgi (bilgi 6ziimseme) veya orgiit igerisindeki mevcut bilgi
(kullanilan bilgi ve bilgi bollugu) seklinde bilgi sirkiilasyonu olarak anlasilmalidir.
Bu dolasim, c¢esitli doniisiim siirecleri ile (orgiitsel O0grenme) bir bilgi akisi
olusturmakta ve yarattig1 yeni bilgi uygulandiginda orgiit icin yenilik meydana
gelmektedir (De Oliveira Cabral ve Da Penha Braga Costa, 2010:3).

Bayraktar (2006), bilgi paylasiminin bilgiyi saklamaktan daha zor 6nemli
oldugunu ve bilgi paylasim kiiltiirii ile yaraticiligi, yenilik¢iligi ve verimliligi
arttirabildigini ileri slirmektedir. Bu kapsamda, bilgiye odaklanmak deger
yaratabilmektedir (Bayraktar, 2006:65). Bilgi yonetim sistemleriyle, organizasyonlar
ihtiyag duyduklar1 Dbilgiyi gerekli oldugu anda kolayca bulabildikleri ve
kullanabildikleri igin, bilgilerini giincellemekte, gelistirmekte, eksikliklerini
belirlemekte ve 6grenmekte zorluk yasamazlar (Cakir ve Yiikseltiirk, 2010:507-508).
Bu da bilginin hizli yayilmasina ve herkesin ulasabilecegi bir hale gelmesine neden
olmaktadir. Bu perspektiften bakildiginda, bilgi en 6nemli rekabet unsuru ve kit
kaynak olarak igletmeler i¢in degerli bir tiretim faktoriidiir. Bilginin etkinlesmesi ise,
bir araya gelen bilgi iscilerinin uzmanliklarini ortak bir nihai iirline uygulamalarina
baghdir. Bu sekilde etkilestirilen bilgi ile kolektif bir organizasyona erismek
miimkiindiir (Drucker, 2003:205,218).

Her isin baslangic noktasi bir fikir olduguna gore, isin gelistirilmesi, basarisi
yaratict1 ve yenilik¢i diisiincelerin siireklilestirilmesine baghidir. Ancak Arie de
Geus’un da ifade ettigi gibi, pek cok yonetici iiriin ve hizmet liretmeye yonelik
sadece ekonomik faaliyetlere odaklanmiglardir. Organizasyonun bilangodaki
degerlerden ziyade insanlardan olusan iiretici topluluk oldugunu unutmuslardir. Oysa
ki stirdiiriilebilir rekabetgi avantaj rakiplerden daha hizli 6grenebilmektir (URL-23).
Isletmelerin ne kadar kazandiklari degil nasil kazandiklari onlarin degerinin
belirleyicisidir (Altun, 2009:112). Bilgi, yenilik yaratmak i¢in 6énemli bir kaynaktir
ve giderek ticari bir deger olarak algilanmaktadir. Bu nedenle, isletmelerin yogun bir
sekilde bilgiyi yonetmeleri gerekmektedir. Bilgi yonetimi, stratejik organizasyonel
bir kaynak haline gelmektedir. Bilgi yonetiminde bilgiyi elde etme, paylasma ve
saklama gibi bazi faaliyetler yer almaktadir ki Bartol ve Srivatava (2002)’ye gore en
onemlisi bilgi paylasimidir (Ipe, 2004:399; Susanty ve Wood, 2011:159).
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Basarili yenilik, 6nemli tyelerin aktif ve olduk¢a karmasik c¢abalarinin
koordinasyonunu gerektirmektedir. Hurley ve Hunt, orgiitsel yenilikgiligin yenilik
Oncesinde  Orgiitsel  kiiltiirlin ~ bir yonii olarak  kavramsallastirilabildigini
gostermislerdir. Eger bir oOrgiitin {yeleri oOrgiitteki yeni fikir ve faaliyetleri
benimsemeye istekli olurlarsa, bu orgiit yenilige aciktir. Bilgi paylasimi, kisinin
kendi bilgisini Orgiitteki diger tiiyelere yayma davranisidir. Burdaki sorulmasi
gereken, bilgi paylasarak katma deger yararlar yaratmak icin bir orgiitiin ana odagi
nasildir sorusudur. Bu baglamda, bilgi yenilik siireci i¢in kritik bir 6neme sahiptir.
Dis bilgiden yararlanma yetenegi, dnemli bir yenilik yetenegi bilesenidir. Boylece
onceki bilgi, yeni bilginin degerini anlama, 6ziimseme ve uygulama yetenegi
kazandirmaktadir. Misteri ihtiyaglari, pazar degisimleri, rakiplerin davranislar1 /
eylemleri ve teknolojik gelisimler hususundaki bilgi ve enformasyon paylasimi
rakiplerine kars1 tstiinlikk saglamaktadir (Liao, 2006:228).

Uzun vadeli basar1 i¢in énemli bir belirleyici haline gelmis gibi goriinen
yenilik (Liao, 2006:228), bir ya da daha fazla diizeyde katma deger saglarken
orgiitsel 0grenme, ¢ogu zaman istenilen, amaglanan herhangi bir yarar olmaksizin
gerceklesebilmektedir. Crossan vd. (1999)’a gore, orglitsel 6grenmeye benzer sekilde
yenilik, hem bir siire¢ hem de bir sonugtur. Ayrica Anderson vd. (2004)’{in belirttigi
gibi, orgilitsel 6grenmeye benzer sekilde yenilik, birey ve grup sonug ve siireclerinin
temeli lizerine kurulmustur. Sosyal siiregler bakimindan yenilik, ekonomik ve sosyal
alanlarda  bir  yeniligin  Ogrenilmesi, yorumlanmasi, entegrasyonu ve
kurumsallagtirilmas: ile katma degerdir. Bireylerin ve sosyal siireglerin etkilesimi,
yeniligin benimsenmesini ve yerlesmesini (gomiilmesini) kolaylagtirmakta veya
kisitlamaktadir (6rglitsel 6grenme); katma deger saglamaktadir (yenilik). Bu nedenle
yenilik, sonucu bir standarda (katma degere) gore degerlendirilen bir Orgiitsel
O0grenme siirecidir ve bir¢cok diizeyde, belli bir Olgiide zihinsel ve davranigsal
degisimi gerektiren katma deger saglamaktadir (URL-10: MacDonald ve Crossan, 2-
3). Oyleyse, yenilik bir dgrenme siirecidir ve 6grenme, organize edilmis bir diizen
icerisinde meydan gelen kolektif bir siiregtir. Lam, calismalarinda yenilikgi
isletmelerin 6zelliklerini agagidaki gibi siralamigtir (Lam, 2004:31; Lam, 2011:174):

Orgiitsel yap1 bicimleri ve yenilikcilik arasindaki iliski: Tiim orgiitler
O0grenebilmekte ve bilgi tretebilmektedir; ancak Ogrenme bicimleri ve yenilikei

ozellikleri degismektedir (Lam, 2004:17; Lam, 2011:170). Dewar ve Dutton (1986)
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ve Ettlie (1983)’e gore yeniligin derecesi, yeni bilginin yenilikte ne dl¢iide yerlesmis
(gbmiilii) oldugunu yansitmaktadir. Calantone vd. (2002) ve Zaltman vd. (1973),
daha fazla yenilik yetenegine sahip isletmelerin orgiitsel performans: artirmak ve
stirdiiriilebilir rekabet avantajini pekistirip saglamlastirmak i¢in gerekli yetenekleri
daha kolay elde ederek c¢evreden daha iyi tepki alacagini ileri siirmiislerdir. Bu
nedenle de yeni iirlin, hizmet veya siiregleri arayan isletmenin tiim {yelerinin
yenilikei kiiltiirii gelistirmeleri gerekmektedir (Skerlavaj, Song ve Lee, 2010:6392).

Orgiitsel 6grenme ve bilgi yaratma siireci olarak yenilik: Cohen and
Levinthal (1990), yenilik¢i ¢ikislarin yeni bilginin 6ziimsenmesini ve kullanilmasin
saglayan oOnceki bilgi birikimine bagli oldugunu savunmaktadirlar. Yeniligin
desteklenmesi ya da engellenmesinde orgiitsel 6grenmenin roliiniin anlagilmasi son
derece 6nem kazanmaktadir. Yenilik¢i bir isletme, Glynn (1996); Woodman vd.
(1993)’ne gore zeki ve yaraticidir, Senge (1990); Agyris ve Schon (1978)’e gore,
etkili 6grenme yetenegine ve Nonaka (1994), Nonaka ve Takeuchi (1995), Nonaka
ve Von Krogh (2009)’a gore, yeni bilgi iiretme yetenegine sahiptir (Lam, 2004:12;
Lam, 2011:168).

Castells (1996)’ya gore oOrgiitsel bilgi iiretimi, dort farkli bilgi donilisiim
modunun sekillendirdigi agik ve Ortiilii bilgi arasindaki siirekli ve dinamik etkilesim
ile karakterize edilen dogrusal olmayan bir siiregtir. Bu orgiitsel bilgi yaratma siireci,
yenilik siirecinde ¢alisanlarin katilmini gerektirmektedir ki boylece sadece kendi
yararlari igin Ortiili bilgiyi saklamasinlar (Fischer, 2000:9).

Orgiitsel 6grenme ve bilgi iiretme teorilerinin merkezi, drgiitlerin bireysel
anlayis ve bilgileri kolektif bilgi ve orgiitsel yetenege nasil doniistiirdiiglidiir. Bazi
arastirmacilar, Ogrenmenin bireysel bir faaliyet oldugunu savunurken Orgiitsel
O0grenme teorilerinin ¢cogu Orgiitsel yetenegin bir kaynagi olarak kolektif bilginin
onemi iizerinde durmaktadir. Kolektif bilgi, organizasyonun {yeleri arasindaki
etkilesime ve problem c¢ozme faaliyetlerine yol acan kurallarinda, rutinlerinde,
paylasilan normlarinda ve prosediirlerinde saklanan organizasyonun bilgi birikimidir.
Walsh and Ungson (1991)’a gore kolektif bilgi, orgiitiin hafizasina veya kolektif
zihnine benzemektedir. Kolektif bilgi, bireylerin igerisinden ziyade bireyler
arasindadir. Bireylerdeki bilginin biiyiik bir kism1 6znel ve ortiiliidiir; kolayca ait
oldugu kisiden bagimsiz olarak kodlanamaz ve transfer edilemez. Dolayisiyla bilgi

transferi, sosyal etkilesim ve ortak anlayis ve ortak yorumsal programlarin
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gelistirilmesini gerektirmektedir. Orgiitsel bilgi, aslinda isletme icerisindeki bilgi
paylasimini ve transferini kolaylastiran paylasilan zihinsel programlar1 ve dagitilan
(yayilan) ortak anlayis1 ifade etmektedir. Isletmeler yaptiklari iste 1srar etme
egilimindedirler ¢iinkii 6grenme ve bilgi sosyal iliskilerde, ortak zihinlerde ve
mevcut yapma yollarinda gémiiliidiir (Lam, 2004:14-15; Lam, 2011:168-169).

Huber (1991); Slater ve Narver (1995)’e gore orgiitsel 6grenme, yeni bilgi
gelistirme ve davranig degistirme potansiyeline sahip karmasik bir siireci ifade
etmektedir. Murray ve Donegan (2003) ise, bunun bireysel ve Orgiitsel davranig
degisimini iceren bir siire¢ oldugunu ifade etmislerdir. Garvin (1993) ve Huber
(1991)’e gore isletmeler, yeni bilgi ve anlayisi yansitan davranislart degistirmenin
yani sira bilgi yaratmada, elde etmede ve transfer etmede iyi olan gii¢lii bir 6grenme
kiltiirti  gelistirmiglerdir. Bu ylizden organizasyonlar, orgiitsel Ogrenmeyi
vurgulayarak Oncelikle enformasyon elde etmeli, anlamini tam olarak kavramak icin
yorumlamali ve bilgiye doniistiirmelidir (Skerlavaj, Song ve Lee, 2010:6392).

Orgiitsel Ogrenmedeki esas zorluk, eski belirliliklerin, kesinliklerin
kullanilmast ve yeni olasiliklarin arastirilip kesfedilmesinin yani rakip hedeflerin
dengelenmesidir. Bilgi yaratma, genellikle mevcut bilgiyi yeniden birlestirmek ve
mevcut bilgi tabanindan yeni uygulamalar olusturmak icin bir organizasyonun
yeteneginin bir irilinlidiir. Yeni bilgi, mevcut bilgi tabani flizyonu, sentezi ve
kombinasyonu ile tiretilmektedir (Lam, 2004:16; Lam, 2011:170).

Degisim ve adaptasyon icin orgiitsel kapasite: Kisa iirlin dongiisii ile
yiiksek hizli sektorlerde faaliyet gdsteren isletmeler icin Orgiitsel degisim, hizli tirlin
yeniligi acisindan ¢ok onemli bir yetenek/6zellik haline gelmektedir. Stirekli 6rgiitsel
uyum ve degisim kuramlari orgiitsel degisimin sekillenmesinde yonetimsel eylem ve
stratejik se¢im roliine odaklanmaktadir. Orgiitsel degisim, pasif dogal bir segim
stirecinin sonucundan ziyade bir aktoriin kararlarinin ve 6grenmesinin bir tirtiniidiir.
Yazarlar, stirekli degisim ve {riin yeniliklerinin Orgiitsel yapr tarafindan
desteklendigi sonucuna varmislar ve bunu da diizen ve kaosu dengeleyen mekanik ve
organik ozelliklerin kombinasyonundan olusan yar1 yapilar olarak ifade etmislerdir
(Lam, 2004:30; Lam, 2011:173). Orgiitsel &grenme, organizasyonlarin dinamik
cevresel kosullara uyum saglama siirecinde 6nemli bir mekanizma olarak kabul
edilmekte ve orgiit kiiltiirii ile etkilesim halindedir. Orgiitsel 6grenme, Orgiit

kiiltiiriiniin olusumunda, yapilandirilmasinda aktif bir rol oynamaktadir. Orgiitlerin
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kendilerine 6zgl kiltirleri, orgiitsel degisimdeki davranis ve tepkilerinin de farkli
olmas1 anlamina gelmektedir. Yani her orgiit, degisim karsisinda farkli davraniglar
sergilemekte ve farkli tepkiler vermektedirler. Bu anlamda, orgiitsel degisimin basari
ya da basarisiz sonucunda ve degisim siiresinde orgiit kiiltiiriiniin etkisi kaginilmazdir
(Gizir, 2008:184,185 ve 192).

Teknolojik yenilik, oOrgiitsel degisimi tetiklemektedir ¢ilinkii teknolojik
yenilik, rekabet ortamini degistirmekte ve Orgiitlerin yeni taleplere uyumunu
giiclendirmektedir (Lam, 2004:33; Lam, 2011:175).

Rahab vd. (2011) yeniligi, yeni fikirlerin basariyla uygulandigi, yeni siire¢
ve lirlinlerin yer aldig bilgi paylasim faaliytlerini bir biitiin olarak iceren bir siireg
olarak tanimlamistir (Rahab, Sulistyandari ve Sudjono, 2011:118). Nelson ve Winter
(1982)’ye gore yenilik, bilgi yogunluklu orgiitsel bir siirectir ve bu ylizden orgiitsel
O6grenmenin olas1 bir sonucu olabilmektedir. Yenilik, orgiitsel 6grenmenin otomatik
bir sonucu degildir. Bu ikisini birbirine baglayan araci bir siire¢ olmak zorundadir.
Yenilikte daha iyi olan organizasyonlar, bilgi girisimciliginde daha iyi olmak i¢in
cevap olarak 6grenmeyi ifade etmektedirler. Bilgi girisimciligi, 6grenmeye cevap
vermek, bir firsatttan yararlanmak veya yeniligi benimseyerek bir tehdite karsi
korumak i¢in orgiitsel yetenegi agiklamaktadir. Basarili bir yenilik kabulii, yeni veya
yeniden yorumlanabilen bilgiyi ele alan organizasyondaki siireci yonetmek igin
orgiitsel yetenegi gerektirmektedir. Ancak oOrgiitsel 6grenmeden kaynaklanan yani
orgiitsel 6grenme sonucundaki bilginin degeri ve potansiyel etkisi belirsizdir
(McDonald, 2002:22,24). Henderson ve Clark (1990)’a gore, mevcut bilgi
kombinasyonu orgiitiin yetenekleri kulanilarak yenilik yaratabildigi gibi, yenilikler
yeni bilgilerden kaynaklanmaktadir. Bu sekilde yenilik, orgiitsel 6§renmenin bir
iriinii olacaktir. Bu baglamda, 6grenen bir Orgiitiin yenilik¢i bir orgiit oldugu
anlagilabimektedir. (Therin, 2002:2; Sebestova ve Rylkova, 2011:955). Isletmelerin
sahip oldugu ya da elde etmek istedigi bilgi potansiyel gii¢ ise, bu giicii kaybetmek
de gelistirmek de isletmenin bilgi paylasma performansiyla orantilidir (Koseoglu,
Gider ve Ocak, 2011:226). Pitt (1998)’in belirttigi gibi, eger oOrgiitler yenilige
ulagsmak icin sistematik bir sekilde yeni bilgiyi yayabilirler ise Orgiit, Orgiitiin
miisterileri ve tedarik¢ileri kapsaminda kilit siireclerin belirlenmesi gerekmektedir.
Ornegin Nonaka ve Takeuchi (1995), yeni bilgi érgiitiin tiim alanlarina yayildig i¢in

yeni Uiriin gelistirme siirecini segmislerdir. McCartney (1998), bu siireglerin bilgi akis
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yonetimi veya Orgiit boyunca yayilimi i¢in sart oldugunu tespit etmistir. Bu ortak
siirecler, yeni bilginin artan yayilimi i¢in hizli tastyici aracglar olarak rol oynayacaktir.
Etkin bir sekilde yeniligi yayabilen oOrgtiitler bir sekilde somutlasan yeni bilgiyi
temin etmek zorundadir ve siirekli yenilik siirecini etkinlestirdiklerinde Orgiit
igerisinde bu bilgiyi yaymak zorundadirlar (Mc Adam, 2000:236). Dolayisiyla bilgi
yonetimindeki tiim faaliyetlerden en 6nemlisi bilgi paylasimidir. Hem bireyler hem
de bireylerin c¢aligtiklar1 isletmeler tarafindan sahiplenilen bilginin paylagimi,
organizasyonlarin bilgi yonetiminde kritik bir deger tagimaktadir. Bilgi paylagimi
faaliyetini daha etkin kilmaya odaklanmak islemelere rekabet avantaji yaratacaktir
(Susanty ve Wood, 2011:159; Ipe, 2004:399). Christensen (2007)’e gore, bilgi
paylasimi, belirli isler bagka bir sekilde ¢oziileceginden daha iyi, daha hizli ve daha
ucuz ¢ozmek i¢in bu bilgiyi aktarmak ve kullanmak {izere mevcut bilginin
kullaniminin, mevcut ve erisilebilir bilginin belirlenmesinin amaglandigi bir siirectir
(URL-15: Soliman, 2002:1).

Tiirline bagl olarak, yenilik siirecinde bilginin rolii ¢ok onemlidir. Cok
farkli baglamlardan {iretilen veya uygulanan yeni bilgi ihtiyaglari, daha radikal
yenilikler i¢indir. Artimli yenilikler i¢in, iiriin tasariminin, liretiminin ve teslimatinin
birgok y&niinden mevcut bilginin yeniden kullanimi daha énemlidir. Orgiitii dzellikle
yeni bilgiyle besleyen cesitli mekanizmalar mevcuttur. Ornegin, uygulama
topluluklari, teknik dergileri okuma topluluklari, miisteri ve tedarikgilerle gériismeler
gibi (URL-2: Auernhammer, Neumann, Leslie ve Lettice, 54-55).

Garvin’e gore maksimum etki icin, bilginin sistematik ve acik bir sekilde
paylasilmas: gerekmektedir. Bireyler, gruplar veya tim Orgiitler arasinda
gerceklesebilen paylasimda bilgi, isletmede yatay veya diisey olarak hareket
edebilmektedir. Bir proje tamamlandiktan hemen sonra bu siire¢, benzer gorevlerdeki
diger calisanlarla paylasildiktan sonra denetimleri ve degerlendirmeleri
gerektirebilmektedir. Bu baglamda bilgi paylasimi  siireci, ic¢ten odakh
olabilmektedir. Bilgi paylasimi, disa yonelik de olabilmektedir. Ornegin, isletmenin
faaliyetleri veya zorluklar1 tiizerinde bakis agilarint kazanmak i¢in konunun
uzmanlarin1 veya miisteriler ile diizenli olarak planlanan yerleri igceren bir siireg
olabilmektedir (Garvin, 2008:111-112).

Organizasyonlar bilgiyi elde etmek veya yaratmakla yetinmeyip diizenledigi

bilgiyi kendisi i¢in nitelikli hale getirip yararina kullanabildigi ve bu sekilde iirettigi
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her bilgiyi faaliyetlerine aktarabildigi bilgi paylasimini destekleyen, kolaylastiran
Ogrenmeye agik ve Ogrenmeyi tesvik eden bir yapt olusturmali ve
stireklilestirmelidir. Kastedilen organizasyon, orgiit tiyelerinin bilgi ve deneyimlerini
paylasabildigi dinamik Ogrenen organizasyonlardir. Bu sayede daha yaratici ve
yenilik¢i nitelik kazanan orgiit yapisi olugsmaktadir.

Literatiir, yenilik iiretmek i¢in yeni dis bilgiye ihtiya¢ oldugu goriisiinii
desteklemektedir. D1s bilgi tanimi, sanayi ve miisterilerle yakin irtibat halindeki satis
ile baslamaktadir. Bu baglamda, satis miisteri iliskisinde basarili ve basarisiz
faktorlere iliskin sonuglara ulasmak i¢in gerekli tiim iletisim ve etkilesim verilerini
icermektedir. Ayrica, yenilik i¢in yararli bilgiler organizasyon icindeki diger i¢
birimlerden de gelebilmektedir. Yani farkli organizasyonlarda bilgi ve kaynaklari
beslemek ve iiretmek igin belirli uygulama takimlari bulunmaktadir. Ihtiyac
duyduklar1 bilginin derinligini sorgulayabilen ¢alisanlar olarak personel veritabanina
smirsiz erisim mimkiindiir (URL-2: Auernhammer, Neumann, Leslie ve Lettice, 55).

Bireylerin sahip olduklar1 bilgiyi digerleriyle paylasmadan Orgiitsel bilgiye
cok zor donistiirebildikleri varsayimina dayanan bilgi paylasimi, son yirmi yildir
biiyiik ilgi gormektedir. Collins ve Hitt (2006)’in de ifade ettigi gibi bilgi paylasima,
Orgiitlin sosyal sermaye birikiminin bir gostergesi olarak algilanmaktadir. Eger
yeterli sermaye varsa, Orgiit liyesinin sahip oldugu bilgi kolay ve verimli bir sekilde
paylasilabilmektedir. Lin (1999) ve Von Krogh (2003), orgiit iiyeleri arasindaki bilgi
paylasimu istekliliginin orgiitlin sosyal iligkileri ve yapisindaki sakli kaynaklara bagh
oldugunu belirtmektedirler (Jo ve Joo, 2011:3).

Lin ve Lee (2005), Nonaka ve Takeuchi (1995) ve Gloet ve Terziovski
(2004) gibi bir¢ok arastirmaci, bilgi yonetimini yeniligin onciisii olarak ortaya c¢ikan
onemli bir kavram seklinde kabul etmistir (Hung, Lien, Fang ve Mclean, 2010:428).
Bilgi yonetimimn temel tasi olarak goriilen bilgi paylasimi, organizasyonlar igin
ekonomik ve rekabetci degere doniistiiriilen oOrgiitsel diizeydeki bireylerin bilgi
aktarimi araciligiyla bireyler ile orgiitleri birbirine baglamaktadir (Ipe, 2004:399). Bu
baglamda Lagerstrom ve Anderson (2003)’e gore bilgi paylagimi, bireyler ve is
birimleri arasindaki etkilesime ve iletisime bagli bir faaliyettir (Liao, 2006:228).
Rakiplerine gore daha fazla ve daha hizli 6grenmenin gerekliligini anlayan liderler
bagkalarmin fikirlerini kendileriyle paylasima agik olduklar1 kadar kendi fikirlerini

de paylasmaya hevesli olmalidirlar (Taylor, 2011:332-333). Bir organizayondaki
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birey ve gruplar arasindaki bilgi paylasimi, bilgi yonetiminde en zorlu, en yildirict
gorev olabilmektedir. Gliven eksikligi, farkli kiiltiirler, zaman ve goriisme yerleri
eksikligi, bilgi sahiplerine giden statii ve odiiller, hatalara karsi fazla tolerans,
bilginin belirli gruplar i¢in dncelikli, ayricalikli olmas1 (inang) gibi bilgi paylasimina
engel goriilen unsurlar da belirlenmistir (Kokavcova ve Mala, 2009:50). Degisim var
oldugu stirece calisanlar, liderler ve orgiitler i¢in 6grenme vazgecilmez olacaktir.
Ogrenmeye hevesli ve &grendiklerini paylasabilmenin yollarini arayan isletmeler
basarili olacaktir.

Yeniligi destekleyen ortamlarin olusturulmasina dikkat ceken Amabile
(1988), potansiyel fikirlerin iiretilmesinde ve basariyla gergeklestirilmesinde orgiit
igerisindeki iletisime odaklanilarak yaraticilik ve yeniligin deger kazandigini agikga
gostermistir (URL-15: Soliman, 2002:5). Ancak, bilgi paylasimi orgiitlerde sorunsuz
bir sekilde gerceklesen bir faaliyet degildir. Hendriks (1999)’a goére, uygulamada
bilgi paylasimu ile ilgili sorunlar orgiitlerde etkin bilgi yonetiminde 6nemli bir engel
olarak belirlenmistir. Literatiirdeki bilgi paylagimryla ilgili belirgin fikir, bireylerin
isteyerek kolaylikla bilgiyi paylasmamalart ve Oncelikle finansal tesviklerle
bildiklerini paylasmaya motive edildikleridir (Ipe, 2004:399).

Orgiitiin  kabiliyeti, orgiitin yenilik diizeyini belirleyebilen bilgiye
doniistiirmeye ve bu bilgiden yararlanmaya aciktir. Calisanlar orgiite bilgi katkisinda
bulunmak iizere digerleriyle isbirligine istekli oldugunda organizasyonlar dnce bilgi
kaynaklarmi etkin bir sekilde yonetmeye baslayabilirler. Darroch ve McNaughton
(2002)’ye gore bilgi yayma, zamanla Orgiitsel bilgiye doniisen bireysel bilgiyi
gormeyi amaclamaktadir. Calisanlart bilgi katkisinda bulundurmaya 6zendiren bir
isletme, yeni fikirler liretmekte ve yeni is firsatlar1 yaratmaktadir. Boylece yenilik
faaliyetleri kolaylasmaktadir. Yeni fikirlerin liretimi ve isletme tiriinlerinin gelisimi,
daha iyi bir emilim kapasitesi nedeniyle yenilik performansini artirmaktadir. Janturen
(2005), bilgi paylasim kiiltiiriinlin isletmenin yenilik yetenegini gelistirmesinde
yardimci oldugunu géstermistir (Rahab, Sulistyandari ve Sudjono, 2011:115 ve 118).
Shuen ve Ming (2007) isletme kapsaminda, paylaslan bilgiden yararlanma
basarisinin isletmenin paylasilan bilgiyi absorbe etme ve yoOnetme yetenegi ile
iligkilendirmisler; eger isletme paylasilan bilgiyi 6grenme ve bu bilginin degerini
Oziimsemede basarisiz ise, isletme kendi sorunlarini ¢c6zmek i¢in bu bilgiyi uygulama

olasiligiin azaldigini da belirtmislerdir. Dolayisiyla, isletme i¢in paylasilan biginin
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hem 6grenilmesi hem de ondan yararlanilmasi, tedarik¢i ve miisterilerden elde edilen
bilgi iizerinde etkilidir sonucuna ulagmuslardir. Isletmelerin yeteneklerinin ve bilgi
tabanlarmin heterojen oldugu ileri siiriilmektedir. Dolayisiyla, endiistriyel bir
kiimedeki farkli isletmeler, belirli bir bilgi paylasimi siirecinde farkli 6ziimseme
kapasitesine sahiptirler. Gii¢lii bir 6ziimseme kapasiteli isletmelerin paylasilan bilgiyi
O0grenme, Oziimseme ve kullanma yetenekleri daha fazla olacaktir. Giiglii bir
Oziimseme kapasiteli bu isletmeler, daha yiiksek bilgi paylasim etkinligi deneyimi
kazanacaklardir (URL-14: Shuen ve Ming, 2007:696).

Bilgi paylasimi, bireylerin bildiklerini digerlerine sunma siirecidir.
Davenport (1997), “goniilli” olarak tanimlamis ve raporlamadan ayirmistir.
Raporlama, bazi rutinlere veya yapilandirilmis formatlara dayali bilgi aligverigini
bilgi degisimini igerirken, paylagim hicbir zorlama olmadig1 halde bilgi aligverisine
katilan bireyin goOniillii hareketi anlamina gelir. Hendriks (1999)’a gore, bilgi
paylasimi en az iki taraf arasinda bir iliski ortaya koymaktadir. Bir taraf bilgiye
sahipken diger taraf ise bilgiyi elde edendir. Calisanlarin &zellikle bilgi yogun
is¢ilerin kendi deneyim ve bilgilerini paylasmaya nasil tesvik edilecegi, isletmenin
rekabetci konumunu korumakta Onem tasimaktadir. Bilgi paylasiminin basarisi
Lagerstrom ve Anderson (2003)’e gore, ¢alisanlar ile bilgiyi kullanma istekliligine ve
yetenegi arasindaki etkilesimin miktarina ve kalitesine baghdir. Liao (2006:228)’ya
gore, bilgi paylasimi isletmenin resmi bir gorevi degildir. Organizasyonlarda bireyler
her zaman bilgiyi olusturmakta ve paylagsmaktadir boylece bilgi paylasimi otomatik
olarak gerceklesen bir etkinlik olarak kabul edilmistir (Ipe, 2004:399; Liao,
2006:228).

Isletmeler, yenilik yeteneklerini gelistirmek igin neden bilgi yonetimi
uygulamalarina odaklanirlar sorusu 6nem kazanmaktadir. Bilgi yoOnetimi
uygulamalar1 ve yenilik siiregleri arasindaki iligskiyi anlama ve bundan yarar saglama
yetenegi, kiiresel ve ulusal pazarlarda siirdiiriilebilir basariy1 saglayan hizli degisimle
karsilasan dinamik yetenegin onemli bir faktér oldugu rekabet cevresinde artan
oneme sahiptir. Yenilik caligmalari, yenilik liretmek i¢in ayirt edici Orglitsel imza
seklindeki bilgiyi yayan isletmeye 0zgili faaliyetlerini kesfetmekle ilgilidir. Bu da
gostermektedir ki orgiitsel kiiltiir, yonetim tarzi ve rutin faaliyetlerdeki bilgi birikimi
ve deneyim ile tanimlanan evrimsel yolda bir bagimlilik s6z konusudur (Coombs,

Hull ve Peltu, 1998:6).
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Naktiyok’un ¢alismasinda, orgiitlerin yenilik yonelimli olabilmesinin takim
caligmasini, bilgi paylagimini, esnekligi destekleyici orgilit yapilarn ile miimkiin
olacag: sonucuna varilmistir. Orgiit calisanlarinin bir biitiin halinde yeniligi amag
olarak gormeleri sonucunda Orgiitiin yenilik siirecini basariyla gergeklestirebildigi
tespit edilmistir. Buna gore (Naktiyok, 2007:226-227);

. Yenilik i¢in gerekli zaman ve kaynak ayrilmali

. Yenilik¢i bireylere 6diil, sorumluluk, tesvik ve terfi saglanmali

J Orgiit ici iletisim, isbirligi ve katilim en yiiksek diizeyde saglanmali

° Risk alim1 tesvik edilmeli ve bu baglamda basarilar ddiillendirilirken

basarisizliklar da cezalandirilmamalidir.

1.7.5. isletmelerde Yenilik Orneklemeleri

Yenilik¢i olduklarini belirten orgiitler, etkin bir bilgi yonetimi sistemine
sahiptirler. Ornegin, 3M’in misyonu diinyadaki en yenilik¢i sirket olmaktir ve etkin
bilgi yonetimini bu amaca ulagsmak i¢in bir yol olarak gormektedir (McAdam,
2000:236). Yenilik¢i isletmenin benzersiz {iriin, yap1 veya islemleri olusturdugunu
ileri siiren Molleman ve Broekhuis (2001), isletmenin benzersiz fonksiyonlarinin
bilgi ve yetenek c¢esitliligini gerceklestirmek i¢in gerektigini belirtmislerdir (Liao,
2006:228).

Yenilik i¢in yiiksek maliyetleri gozden ¢ikarmaya, biiylik fikirlere sahip
olmaya gerek yoktur. Bazen ¢oziim kiicik ayrintilarda, basit fikirlerde gizlidir
(Altun, 2009:41-42). Rakiplerinden farkli bir yol izleyerek, kiiresel diislinlip yerel
davranarak da yenilik¢i bir vizyon benimsenebilmektedir. Tirkiye’nin ilk ve en
biiyiilk pizza franchising zinciri konumuna gelen Pizza Pizza yepyeni lezzet
halkalariyla biiyiimeye devam etmektedir (Altun, 2009:47-48-49).

Yenilikgi isletmelerin basariy1 garanti etmesinde, sahip olmasi gereken bir
baska onemli ozelligi de farkindaligidir. Pazardaki en giiglii rakiplerinin zayif
noktalarimi tespit edebilen isletme igin 6nemli bir rekabet avantaji demektir. ilk
marka olmasiin getirdigi ustiinliikkle pazardaki lider konumundaki Coca-Cola’ya

3

karst gelistirdigi “yeni neslin se¢cimi” sloganiyla geng kitleyi hedef secen Pepsi
kendisine pazarda pay yaratmistir. Digerlerinden farklilasmak 6zellikle de markalarin
ya da triinlerin birbirinden ayirt edilemez hale geldigi durumlarda rekabet {istiliigii

saglamanin bir yoludur. Herkesten ayrismak, rakiplerinin gittigi yolun aksini izlemek
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bu anlamda bir farkliliktir. OMO “OMO varsa kirlenmek giizeldir” sloganiyla fark
yaratmustir (Altun, 2009:62).

Biiyiik yeniliklerin hayat1 kolaylastirici, degistirici ortak bir noktasi vardir.
Ipod birdenbire genglerin ilgisini ¢ekmistir. Youtube, Facebook gibi sanal diinya
yaraticilari, kuyrukta bilet almak i¢in uzun siiren bekleyislere son veren elektronik
biletleme Biletix bunlarin en iyi 6rnekleri arasindadir (Altun, 2009:76-77-78).

Calisanlarin  fikirlerine 6nem veren, onlara her konuda yeni fikirler
tiretmelerini saglayan bir ortam yaratan ve Orgiit i¢i iletisimi destekleyen Henkel’in
yenilik c¢aligmalari, insanlarin yasamlarim1 kolaylastirict ve daha giizel hale
getirebilecek fikirlerle baslamistir. Orgiitteki iletisimi calisanlarla da sinirlamayarak
miisterilerin de goriislerine yer veren, hem calisanlarinin hem de miisterilerinin
fikirlerini paylagsmasina tesvik eden Henkel, calisanlarina yenilik diisiinme
tekniklerini Ogreterek calisanlarin islerine ve isletmelerine en yliksek katkiyr
saglamalar1 hedeflenmektedir. Ilk ¢amasir makinesi deterjan1 olan Persil, ilk stick
yapistirict Pritt, ilk yerel sivi deterjan Pril, ilk yerel ¢amasir yumusaticist Vernel,
calisanlarini, fikirlerini paylagsmalari i¢in tesvik eden Henkel’in yenilik drlinleridir
(Altun, 2009:97-98-99).

Yeniligi, isletmenin basaris1 igin tetikleyen itici giic gibi degerlendiren
3M’in Post-it ve Scotch-Brite gibi giinliik yasami kolaylastiran yenilik¢i Girtinleridir.
3M’in yaraticiligimin kaynagi insanlarin ihtiyaglarima duyarlilik gostermesi ve yeni
teknolojileri kullanarak bu gereksinimlere gore siirekli cevap verebilme yetenegidir
(Altun, 2009:105-106). Mutfak esyalarinda emaye iriinlerin artik tercih edilmedigi,
demode oldugu diisiiniiliirken, dis yiizeyleri renkli desenlerle canlandirilmis, ic
yilizeyinde yapismaz taban teknolojisi kullanilarak leke ve iz birakmayan “Eternity”
markasiyla yeniden emaye tencere, demlik gibi mutfak iiriinlerinde hayat bulmustur.
Mutfak iirlinlerindeki ¢icek desenleri artik Eternity markasini c¢agristirmaktadir
(Altun, 2009:129).

Bazen de kriz ortaminda yapilan bir girisim, ileride yapilacak yenilik icin
zemin hazirlamaktadir. 1971°de kurulan Federal Express, 1973 yilinda jet yakit
fiyatlarinin arttig1 bir donemde adimi duyurmus, Microsoft ise 1975 krizinde
kurulmustur (Taylor, 2011:20). Bu da gostermektedir ki ekonomik krizler
isletmelerin hayallerini smirlamalarina veya risk almalarina engel degildir.

Rakipleriyle aralarindaki mesafeyi sinirlayan isletmelerin kendi yaraticiliklari,
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enerjileri ve hayal giigleridir. Calisanlarin enerji ve yaraticiliklarindan yararlanan,
calisan, motivasyonu ve isletme i¢i iletisim ile her tiirlii bilgi ve fikirle karsilasan,
kendi alanlar1 disinda bilinmeyende fikir arayisi igine giren, sinirlar1 esnek tutan,
olasiliklar1 diigiinebilen ve gergeklesmesi miimkiin segenekleri, dis kaynakli fikirleri
de uygulamaya koyabilen isletmelerin basarili olabilmesi basarisizlik ihtimalinden
daha yiiksek goriinmektedir. Belli bir sektorde kabullenilen, yerlesik anlayis ve
fikirler, baska bir sektore uyumlastirildiklarinda yenilik i¢in giicli araglara
dontigebilmektedirler (Taylor, 2011:129). Bir sektordeki fikirler, bagska sektor icin
yenilik kaynagi olabilmektedir. Bazen bu sekildeki fikirler, sektor degistirdiginde
genelgecer bilgi ve varsayimlarin karsisinda durarak onlara adeta meydan okurlar. At
gozliikklerinden kurtulan, genis alanda diistinebilen, mevcut goriigleri sorgulayabilen,
ezberbozan isletmeler, yeniligin altinda ezilmezler. “Bilinenler, hayal edilebilecekleri
sinirlandirir”  s6zli, isletmelerin  ancak sorgulamaci yaklasimla hayallerini

gerceklestirebileceklerini ifade etmektedir.
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BOLUM 11
YONTEM
Bu boliimde aragtirmanin konusu, amaci, 0nemi, modeli, degiskenleri,

hipotezleri, kapsami ve kisitlari, 6rneklemi ve veri toplama yontemi agiklanmustir.

2.1. Arastirmanin Konusu

Rekabetc¢i is ortaminda bilgi, hem ekonomik bir kaynak hem de rekabet
avantajinin  tek kaynagi haline gelmistir. Bireylerin dolayisiyla orgiitlerin
verimliligini artirmak i¢in, bilgi akis1 ve paylasimi kolaylastirilmalidir (Sharma,
Singh ve Neha, 2012:35). Isletmedeki bireyler, organizasyonda bilgiyi aktararak ve
orgiitsel rutin ve eylemlere entegre ederek, organizasyonun 6grenmesini saglayacak
sekilde 6grendiklerini paylasmaktadirlar. Gliniimiiz isletmelerinde, hizli ve kolay bir
sekilde bilgi elde etmek ve bilgiyi en kisa siirede harekete gecirmek, son derece
onemli hale gelmistir. Bilgi paylasimi, bilgiye ihtiya¢ duyan kisilerin bilgiyi hizli bir
sekilde erigsebilmesini ve kullanabilmesini miimkiin kilmaktadir (Gephart, Marsick,
Van Buren ve Spiro, 1996:38). Bilgi paylasimi, yenilik¢i diislincenin ortaya
cikmasint  kolaylagtirmaktadir. Bilgi paylasiminda paylasilan bilgi tiirleri
farklilagtikca, yenilik yaratma olasil§1i da artacaktir. Rekabet avantajinin
stirekliliginde etkili olan Grgiitsel 6grenme, Orgiit icerisinde bilginin uyarlanmasini ve
kullanilmasin1 daha miimkiin hale getirecektir (Yalgin, Seckin ve Demirel, 2009:51).

Yenilik siirecinin yillardir iizerinde ¢alisilmasina ragmen, rekabetin daha da
siddetlenmesiyle pek ¢ok firma, yenilige daha fazla 6nem vermeye baslamigstir.
Yeniligin 6nemli bir odak noktasi da, bilgi transferine bagli olan yaraticiligin
gelisimidir. Bu baglamda, yeniligin degisim ve ogrenme ile ilgili oldugu aciktir
(King, 2001:18).

Aragtirmanin konusu; otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren ii¢ firma esas
aliarak, bilgi paylasimi ve Orgiitsel 0grenmenin yenilik¢ilik tizerindeki etkisini
belirlemektir. Sanayilesen lilkelerde ekonomonin lokomotifi olarak goriilen otomotiv
sanayinin tiretmis oldugu iiriinlerin gerek i¢ gerekse dis pazarda sunumunu saglayan
isletmeler ile bu sanayiye lojistik ve diger hizmet kollarinda destek veren diger
isletmeler de dikkate alindiginda ortaya “Otomotiv Sektorii” kavrami ¢ikmaktadir

(URL-7: Dikmen, 2006:1). Kiiresel rekabet ortamina duyarli otomotiv sektoriiniin
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olusabilecek yeni firsatlar1 degerlendirmesi acisindan rekabet¢i konumunu korumasi
degil, bunu siirdiiriilebilir kilmas1 gerekmektedir (URL-24).

Isletmeleri bir seyler yapmaya zorlayan itici bir gii¢ olarak nitelendirilen
yenilik, hem bir slire¢ hem de bir sonu¢ seklinde degerlendirilmektedir. Yenilik
stirecini etkin bir sekilde yliriitebilen isletmelerin yenilik faaliyetlerinden elde ettigi
basar1 yiizdesi de artmaktadir. Yenilik caligmalarindan verim alabilmek ve isletme
icin faydali ciktinin olusturulabilmesi de yeniligin etkin bir sekilde yoOnetimini
gerektirmektedir (URL-16: Unver, 2009:179; Gokcek, 2007:44).

Miisteri beklentilerinin siirekli degistigi gelisen rekabet¢i ortamda otomotiv
sektorlinde yer alan isletmelerin mevcut yapilar1 ile rekabet¢i giiclerini
koruyabilmeleri oldukga zordur. Siirekli degisen ve gelisen teknoloji ile beklentilere
karsilik veren rakiplerine karsilik, yenilik siirecine gegmeden tepkisiz ve duyarsiz
kalmak kaybetmeyi kabullenmek ile esdegerdedir. Otomotiv sektorii gibi diger
sektorlerle siirekli etkilesim halinde ve ekonomide dnemli bir yeri olan bir sektdr i¢in
yenilik kaginilmaz bir siire¢ ve sonugtur.

Yeniligin en iyi sekilde yonetilmesinde, bilgi paylasimi ve Orgiitsel
O0grenmeye uyumlu oOrgiit yapilar1 6nemli bir unsurdur. Yeniligin risk tasidigi
diistiniildiigiinde, bu riski firsata doniistiirebilecek, bilgi erisimi kisitlanmayan, bilgi
paylasimi kolaylastirilan ve 6grenilenlerin uygulanilabilir hale getirilerek eksik veya
hatalarin kolaylikla goriildiigi bir yap1 ile desteklenmesi yaraticiligt ve yeniligi
etkinlestirmektedir. Aksi takdirde orgiit yapilarimi degistirmeyen, degisen sartlara
gore bilgisini giincellemeyen, yeniden anlamlandirmayan ve kullanmayan isletmeler,
degisimin yikic1 etkisinden kendisini koruyamaz ve rekabet diinyasinda siirekli

kaybetmeye hazir demektir (Demirel, 2008:2; Yalg¢in, Se¢kin ve Demirel, 2009:52).

2.2. Arastirmanin Amaci

Garvin (1993)’e gore, birgok organizasyon bilgi yaratan, elde eden, aktaran
ve yeni bilgi ve anlayislar1 yansitacak sekilde davranisini degistiren bir 6grenen orgiit
kiiltiiriine sahip olmaya ¢alismaktadir. Bircok fonksiyonda rol oynayan Orgiitiin
yaratilmasinda insan sermayesinin veya bireysel bilginin dneminin bilinci giderek
artmaktadir. Insan sermayesi, 6grenen orgiit kiiltiiriine ve drgiitsel 6grenme siirecine
baglhdir. Joo ve Yang (2007)’e gore, orgiitte boyle bir kiiltiirii destekleyen 6grenme

olmadiginda, bireysel 0grenme ve gelisim edinme ¢abalari beklenen sonuglari
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doguramayacaktir. Bu sekilde organizasyonlar Orgiitsel Ogrenme kiltliriini
destekleyerek, yiiksek bireysel 6grenme ve gelisim i¢in elverigli bir ortam olusturan
tesvik edici unsurlara sahiptir (Song, Joo ve Chermack, 2009:43-44).

Tidd, Bessant ve Pavitt (1997)’in de tanimladig: gibi yenilik¢ilik, firsatlarin
pratik kullanima doniistiigli bir siiregtir ve Schumpeter (1934)’in belirttigi iizere
gercekten pratikte benimsenip kabullenildiginde s6z konusudur. Freeman (1987),
Kline ve Rosenberg (1986) yenilik¢iligin isletmelerin miisterilerle, tedarik¢ilerle ve
bilgi kurumlar1 ile etkilesim iginde oldugu interaktif bir siire¢ oldugundan soz
etmislerdir (Skerlavaj, Song ve Lee, 2010:6392).

Dewar ve Dutton (1986); Ettlie (1983)’e gore, yeniligin derecesi yeni
bilginin ne dlgiide yenilikle biitlinlestigini yansitmaktadir. Calantone vd. (2002) ve
Zaltman vd. (1973)’e gore, daha fazla yenilik yetenegine bagl isletmeler orgiitsel
performansi artiran ve siirdiiriilebilir rekabet avantajini pekistiren gerekli, 6zellikleri
daha kolay elde ederek g¢evrelerinden daha iyi tepkiler alacaktir. Bu nedenle tiim
isletme {iyelerinin yeni iirlin, hizmet veya siire¢leri aradigi yenilik¢i isletme
kiiltiirtinii artirma gereksinimi ka¢inilmazdir. Amabile (1983) ve Shalley (1995)’in
yaraticilik yeni ve uygun fikir, iiriin, siire¢ veya ¢oziimlerin tiretimidir tanimlamalari,
yaraticilik ile yenilik arasindaki iliskiyi de ortaya koymaktadir. Oyleyse yeniliklerini
artirmak isteyen bir isletmenin yiiksek yaraticilik diizeyinde bir kapasiteye
gereksinimi vardir. Yaraticilik gereklidir ki, isletmeler bilgi liretme ve 6ziimseme
kapasitesi ile ilgili sorunlarim ¢ozebilsinler (Skerlavaj, Song ve Lee, 2010:6392).

Bu calismanin amaci, bazi organizasyonlarin bilgiyi neden digerlerinden
daha 1y1 kullandigini arastirmak, bu yetenege sahip organizasyonlarin 6zelliklerini,
orglitsel 6grenme ve bilgi paylasiminin yenilik¢ilik tizerindeki etkisini belirlemektir.
Ayrica, calisanlarin sosyo-demografik 6zellikleri ile bilgi paylagimi boyutlari,
orgiitsel 0grenme boyutlar1 ve yenilik¢ilik ile iligkisini ortaya koymaktir. Bu amag
dogrultusunda, otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren orta ve biiylik oOlcekli
isletmelerdeki bilgi paylasimi ve Orgiitsel Ogrenmenin yenilik siirecine etkisi
incelenmistir. Bu ¢alismada, arastirmacilarin yaraticilik ve yenilik¢ilige bakis agilari
ele alinarak isletmenin sahip oldugu bilgiyi dogru sekilde dogru zamanda kullanarak
ve bilgi paylasimiyla kazandiklari yeteneklerle gergeklestirdikleri yenilikgilik
tizerinde durulmustur. Bu arastirmanin temel odagi, isletmelerin gerek kendi

biinyesinde gerekse faaliyetlerini gerceklestirdigi pazarda sahip oldugu O6grenme
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yetisi ve bilgi paylasimini géz 6niinde bulundurarak bu unsurlarin yenilik¢i yapisina

dair ayrintil1 bir bakis agis1 saglayabilmektir.

2.3. Arastirmanin Onemi

Bilgi, yalnizca pazar arastirmalarindan toplanmaz; aymi zamanda
calisanlarin kendilerini isletmenin diger iiyeleriyle degerli ve yenilik¢i fikirlerini
paylagmasiyla da kazanilmaktadir. Bu bilgiler, daha sonra ileride islenmek ve
kullanilmak iizere saklanmaktadir (Mundra, Gulati ve Vashisth, 2011:17). Isletmeler,
yenilik yaparken sektore de yeni bir soluk getirerek bir anlamda yon vermektedirler.
Bir isletme uyguladig1 yeniliklerden ne kadar basarili sonuglar elde ederse, daha ¢ok
Ogrenme egilimi gdsterecektir. Dolayisiyla kendini tesvik eden, Ogrenme
motivasyonunu artiran bu tiir isletmeler, 6grendiklerini baskalarina 6greterek sektori
de 6grenmeye zorlamaktadirlar.

Ogrenme yoluyla, organizasyonlar bilgi edinmekte ve yenilik yapan
organizasyonlar i¢in Ozellikle de teknolojik yeniliklerin uygulanmasinda orgiitsel
dgrenme yeteneginin rolii oldukca onemlidir (Mat ve Razak, 2011:221). Orgiitsel
O0grenme yeteneg8i sayesinde isletmeler, Orgiitsel rekabet avantajini destekleyen
mevcut teknolojiyi nasil gelistirecegini veya degistirecegini 6grenmektedir. Yenilik
bir isletmenin rekabet avantajini gili¢lendirdiginden dolay: bilgi, orgiitsel 6grenmeyi
ve yenilik faaliyetlerini birlestiren bir unsurdur (Mat ve Razak, 2013:931-932). Bu
baglamda, Schumpeter (1936)’in tanimladigi gibi yenilik, mevcut bilginin yeni
kombinasyonlar1 ve orgiitsel 6grenme anlamina gelmektedir. Kogut ve Zander
(2002) icin, sadece mevcut bilginin degil, ayn1 zamanda iiretilen bilginin de
kombinasyonlaridir. Dolayisiyla bilgi ve 06grenme, yeniligin iki Onemli
mekanizmasidir (De Oliveira Cabral ve Da Penha Braga Costa, 2010:3).

Bu arastirma, isletmedeki bireylerin  Ogrendiklerini  kisisellikten
bagimsizlagtirarak isletmenin yararina kullanarak, isletme i¢i ve isletme dis1 bilgi
paylasimina giderek, isletmeye yenilik¢i kimligini kazandirip kazandirmadigim
anlamaya yonelik bir calismadir. Hem orgiitsel 6grenme hem de bilgi paylagimin
esas alarak, yenilikgilik tizerindeki etkisini bir arada inceleyen bir c¢alisma olarak
literatiire katki saglayacagi ongoriilmektedir. Bu tez ¢alismasinin orgiitsel 6grenme
ve bilgi paylagiminin 6rgiit etkinligine bagh olarak yenilik¢ilik konusunda orgiitlere

ve ¢alisanlara katki saglayacag: diigiiniilmektedir. Bu anlamda gerek calisanlar gerek
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yoneticiler gerekse oOrglitler acisindan yararlanilacak bir arastirma olacagi umulurak

daha sonra yapilmasi diisiiniilen arastirmalar i¢in 6nemli ipuglar1 igerecegi

distiniilmektedir.

2.4. Arastirma Modeli

Asagidaki Sekil 2.1°de aragtirmanin modeli yer almaktadir. Arastirma

modelinde, bilgi paylasimi boyutuyla ilgili degiskenler (bilgi paylasimina yonelik

bireysel ve yonetsel bakis agisi, bilgi paylasimina yonelik bireysel ve orgiitsel

engeller, bireysel ve Orgiitsel bilgi paylasiminin sonuglar1), oOrgiitsel 6grenme

boyutuyla ilgili degiskenler (bireysel diizeyde, grup diizeyinde ve organizasyon

diizeyinde) ve yenilikgilige iliskin degiskenler yer almaktadir.

Yonetim Bigimi

Bilgi Paylasimi Boyutu :
- Bilgi paylasimina yonelik bireysel
bakis agis1

Calisan ve - Bilgi paylasimina yonelik yonetsel
yoneticilerin b?kl.s agist R

- Bilgi paylasimina yonelik bireysel
sosyo- engeller
demografik - Bilgi paylagimina yonelik orgiitsel
ozellikleri engeller

- Bireysel Bilgi paylasiminin sonuglari
- Orgiitsel Bilgi paylasiminin sonuglar1

Yenilikeilik

Orgiitsel Ogrenme Boyutu :
Isletmenin - Bireysel diizeyde 6grenme

- Grup diizeyinde 6grenme
- Organizasyon diizeyinde 6grenme

Sekil 2.1 Arastirma Modeli

Arastirma modelinde goriildiigii gibi, yenilik¢ilik tizerinde bilgi paylagimina

ve Orgiitsel 0grenmeye yonelik degiskenler etkili olmaktadir. Ayrica arastirma

modelinde ¢alisan ve yoneticilerin sosyo-demografik 6zelliklerine iligkin degiskenler

de yer almaktadir. Ayn1 zamanda besli Likert 6l¢egi (1: Kesinlikle Katilmiyorum, 2:

Katilmiyorum, 3: Kararsizim, 4: Katiliyorum, 5: Kesinlikle Katiliyorum) ile
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diizenlenmis yargilarla bilgi paylasimi, orgiitsel 6grenme ve yenilikgilige iliskin

calisan ve yoneticilerin goriisleri alinmastir.

2.4.1. Arastirmanin Degiskenleri

2.4.1.1. Calisan ve Yoneticilerin Sosyo-Demografik Ozellikleri

Isletmedeki calisan ve yoneticilerin sosyo-demografik 6zelliklerine baglh
olarak konuyla ilgili belirtecekleri goriis ve diisiinceleri farkli olabilecektir. Bu
nedenle calisan ve yoneticilerin sosyo-demografik o6zellikleri acik uglu ve ¢oktan
secmeli sorular araciligiyla tespit edilmistir. Bu baglamda, calisanlarin sosyo-
demografik 6zelliklerini cinsiyet, egitim durumu, yas, sektordeki ¢alisma siiresi, ayni

isletmedeki ¢aligma siiresi, gorev ve maas olarak 6zetleyebiliriz.

2.4.1.2. isletmenin Yénetim Bicimi

Bu béliimde arastirma kapsamina alinan isletmelerin yonetim bigimleri ile
ilgili degiskenler (yol gosterici yonetim, katilimci yonetim, otoriter yonetim, miisteri
ve calisan odakli ydnetim ve diger) yer almaktadir. Isletmelerin ydnetim bigimlerini

belirlemek amaciyla kapali uglu sorular kullanilmistir.

2.4.1.3. Bilgi ve Bilgi Paylasim Boyutu

Isletme calisan ve ydneticilerinin bilgi paylasimma bakis acilari, bilgi
paylasma diizeyleri ve ¢aligmakta olduklar isletme ile bilgi paylasimi arasindaki
uyumuna iligkin  gortsleri  ele alinmistir. Bu bdliimdeki  degiskenlerin
olusturulmasinda Tablo 2.1°de belirtilen kaynaklardan faydalanilmistir. Ayrica bu
degiskenlerin Sl¢iimiinde besli Likert 6l¢egi kullanilmistir.

2.4.1.4. Orgiitsel Ogrenme Boyutu

Arastirma modelinde goriildiigii gibi, Orgiitsel 6grenme birey diizeyinde,
grup diizeyinde ve organizasyon diizeyinde olmak {izere ii¢ boyut olarak dl¢iilmiistiir.
Bu {i¢ boyuta iligkin katilimcilarin diislincelerinde besli Likert 6l¢egi kullanilmistir.
Orgiisel 6grenmenin temelini olusturan bu ii¢ boyut, ilgili literatiirden yararlanilarak
hazirlanmistir.  Orgiitsel &grenme boyutunun olusumunda kullanilan 6lgeklerin

hazirlanmasinda yararlanilan kaynaklar Tablo 2.1°de verilmistir.
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Tek boyutta incelenen degiskenlerin Olgiimiinde besli Likert 06lgegi

kullanilmistir.  Yenilik¢iligin olusumunda kullanilan 6lgeklerin  hazirlanmasinda

Tablo 2.1°deki kaynaklardan yararlanilmistir.

Tablo 2.1 Olceklerin Hazirlanmasinda Yararlanilan Kaynaklar

Bilgi ve Bilgi Paylasim Boyutu

Degisken Sayisi

Yararlanilan Kaynaklar

engeller

Bireysel Bilgi Paylagiminin Sonuglar1 6

O.rgl%tsel Bilgi Payla.slmlmn Sonuglari 7 Holste, 2003; Wang 2010
Bilgi paylasimina Bireysel Bakig Acist 13

Bilgi paylasimina Yonetsel Bakis Agist 3

Bilgi paylasimina yonelik orgiitsel 10 )

engeller Demirel, 2007; Ozginar ve
Bilgi paylagimina yonelik bireysel 9 Karadal, 2003.

Orgiitsel Ogrenme Boyutu

Degisken Sayisi

Yararlanilan Kaynaklar

Ogrenme

Bireysel Diizeyde Orgiitsel Ogrenme 13
Grup Diizeyinde Orgiitsel Ogrenme 6
Organizasyon Diizeyinde Orgiitsel 24

Dellaneve, 2007

Yenilikgilik

Degisken Sayisi

Yararlanilan Kaynaklar

Yenilikgilik

24

Goktan, 2005

2.5. Arastirmanin Hipotezleri

Aragtirilmanin modeli ve amacina bagli olarak gelistirilen hipotezler agagida

verilmistir:

1.  Hj : Bilgi Paylasiminin boyutlar: ile yenilikgilik arasinda bir

vardir.

iliski

- Hia: Bilgi paylagimina bireysel ve yonetsel bakis acisi ile yenilikgilik

arasinda bir iligki vardir.

- H]_bZ

arasinda bir iligki vardir.

= H]_C .

arasinda bir iligki vardir.

- Hldi

iliski vardir.

Bilgi paylasimina yonelik bireysel engeller ile yenilikgilik

Bilgi paylasimima yonelik oOrgiitsel engeller ile yenilik¢ilik

Bireysel bilgi paylasiminin sonuglari ile yenilik¢ilik arasinda bir
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- Hye : Orgiitsel bilgi paylasiminin sonuglari ile yenilikgilik arasinda bir
iliski vardir.
2. Hj : Orgiitsel 6grenmenin boyutlar1 ile yenilikgilik arasinda bir iligki
vardir.
- Hi, @ Bireysel diizeyde orgiitsel 6grenme ile yenilik¢ilik arasinda bir
iliski vardir.
- Hip : Grup diizeyinde orgiitsel 0grenme ile yenilik¢ilik arasinda
bir iliski vardir.
- Hjc : Organizasyon diizeyinde orgiitsel 6grenme ile yenilikeilik
arasinda bir iliski vardir.
3. Hi : Genel olarak bilgi paylasiminin boyutlar1 yenilikgiligi
etkilemektedir.
4.  H; : Genel olarak Oorgiitsel Ogrenmenin boyutlar1 yenilik¢iligi
etkilemektedir.
5. Hj : Calisanlarin sosyo-demografik ozellikleri ile bilgi paylagimi,
orgiitsel 6grenme ve yenilikgilik arasinda bir iligki vardir.
Arastirma modeli dogrultusunda ve faktor analizi sonucuna gore gelistirilen
aragtirma hipotezleri ve hipotezleri test edebilmek amaciyla kullanilan istatistiki

analizler Tablo 2.2°de 6zet olarak verilmistir.

Tablo 2.2 Hipotezlerin Analizinde Kullanilan istatiksel Analizler

Arastirma Hipotezleri Istatiksel Analizler

1. H; :Bilgi paylasiminin boyutlari ile yenilikgilik Pearson Korelasyon Analizi
arasinda bir iliski vardir.

2. Hy:Orgiitsel 6grenmenin boyutlar1 ile yenilikgilik Pearson Korelasyon Analizi
arasinda bir iligki vardir.

3. H;:Genel olarak bilgi paylasiminin boyutlari Regresyon Analizi
yenilikgiligi etkilemektedir.

4. H;:Genel olarak orgiitsel 6grenmenin boyutlari Regresyon Analizi
yenilikgiligi etkilemektedir.

5. Hj:Calisanlarin sosyo-demografik 6zellikleri ile Pearson Korelasyon Analizi

bilgi paylagimi, orgiitsel 6grenme ve
yenilikgilik arasinda bir iligki vardir.
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2.6. Arastirmanmin Kapsam Ve Kisitlari

Bilgi paylasiminin ve oOrgiitsel 6grenmenin yenilik¢ilik iizerindeki etkisi
lizerine yapilan bu ¢alisma i¢ Anadolu Bolgesindeki Aksaray ve Eskisehir illerindeki
isletmeler arasindan otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren gesitli biiyiikliikteki ti¢
isletmeyi kapsamaktadir. Arastirmanin ana kiitlesini bu {i¢ isletmede gorev yapan
calisan ve yoneticiler olusturmustur. Yeniliklere agik olmalar1 ve 6nem vermeleri
nedeni ile arastirma kapsaminda bu sektor tercih edilmistir.

Zaman ve maliyet kisitlamalarindan dolay1 arastirma evreni otomotiv
sektorlinlin genelini kapsayacak sekilde ele alinamamistir. Elde edilen verilerin
sadece bu iki ille sinirli olmasi ve sadece otomotiv sektoriinde yer alan {ig
isletmedeki caliganlar1 kapsamasi arastirmanin en onemli kisitlarindandir. Anket
sayisinin ¢ok yiiksek olmayist ve anket disindaki veri toplama tekniklerinden
yararlanilmamast da caligmanin diger kisitlarin1 olusturmaktadir. Bu kisitlara
ragmen, arastirma sonuglarinin hangi sektorde olursa olsun yenilikg¢i tiim isletmelerin
yonetici ve c¢alisanlarina bu konuyla ilgili 6nemli ipuclar1 saglayacagi

distiniilmektedir.

2.7. Arastirmanin Orneklemi

Yenilige acik ve yenilik¢i uygulamalariyla otomotiv sektdriinde faaliyet
gosteren isletmeler, bu calisma icin belirleyicidir. Bu nedenle, faaliyet gosterdigi
alanda yenilik¢i igletmeler arasindan nicel aragtirma yontemine uygun olarak kolayda
orneklem yontemi tercih edilmis ve drneklemeden hareketle, belirlenen isletmelerde
gontllilik esasina dayali olarak c¢alisan ve/veya yoneticilerden olusan

katilimcilardan aragtirma verileri toplanmistir.

2.8. Veri Toplama Yontemi

Arastirmada, verilerin toplanmasinda anket teknigi kullanilmistir. Arastirma
i¢in literatiir taramas1 ve alan arastirmasi olarak iki yontem kullanilmustir. Oncelikle
literatlir taranarak arastirma ic¢in gerekli bilgiler edinilmeye calisilmis; sonrasinda
anket uygulanmigtir. Anket dort bolimden olugmaktadir. Birinci boliimde
demografik ozellikleri belirleyici unsurlar ele alinmis, ikinci bolimde bilgi
paylasimina iliskin, ti¢lincii boliimde orgiitsel 6grenmeye iliskin ve son boliimde ise

yenilikgilige iliskin bilgiler edinilmeye calisilmistir.
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Secilen ti¢ otomotiv isletmesinden Temmuz 2012 ve Kasim 2012 tarihleri
arasinda, bu isletmelere 250 anket dagitilmis olup, toplam 196 adet anket
uygulanarak veri elde edilmistir. Anket formlarinin itinayla doldurulmasinda ve geri

doniisiimiinde zaman agisindan esnek davranilmaya 6zen gosterilmistir.
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BOLUM 111
VERI ANALIZI VE BULGULAR
Bu boliimde, aragtirmada toplanan verilerin analiz sonuglarindan elde edilen
bulgulara, bunlara iliskin yorumlara yer verilmistir. Oncelikle calisanlarin sosyo-
demografik o6zelliklerine iliskin dagilimlar, daha sonra analiz sonucunda elde edilen
bilgi paylasimi ve orgiitsel 6grenmenin hem yenilikg¢ilik ile iligskisinin hem de

yenilikgilige etkisinin bulgu ve yorumlar1 verilmistir.

3.1. Verilerin Analizi

Aragtirmada elde edilen verilerin degerlendirilmesinde SPSS istatistik paket
programi kullanilmistir. Anket formlariyla elde edilen veriler, arastirmanin amag ve
kapsami dogrultusunda analizlere tabi tutulmustur. Herhangi bir¢ok degiskenli
istatistik analize baglamadan oOnce veriler giivenilirlik ve gecerlilik agisindan

degerlendirilmistir.

Arastirmada elde edilen verilere giivenilirlik analizi uygulandiktan sonra
faktor analizi araciligiyla gegerlilik analizi yapilmistir. Giivenilirlik ve gecerlilik
analizlerinden sonra arastirmanin hipotezlere yonelik testler yapilmistir.
Arastirmanin ilk iki hipotezi ve son hipotezi Pearson Korelasyon analizi ile, li¢iincii
ve dordiincii hiptotezleri ise Regresyon analizi ile test edilmistir. Kisacasi, arastirma
bulgulart  katilmeilarin ~ sosyo-demografik  6zellikleri, kullanilan  odlceklerin

glivenilirlik-gegerlilik analizi, korelasyon ve regresyon analizi ile verilmistir.

3.1.1. Arastirmaya Katilan Calisan ve Yoneticilerin Sosyo-Demografik
Ozellikleri
Arastirma 0rneklemini olusturan ¢alisanlarin sosyo-demografik 6zelliklerine

iliskin dagilimlar agagidaki Tablo 3.1°de 6zetlenmistir.



Yonetim Bicimi

Tablo 3.1 Calisanlarin Sosyo-demografik Ozellikleri ve Isletmenin
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Ozellikler | Say1 Yiizde Ozellikler Say1 Yiizde
(%) (%)
Kadin 10 51 Y onetici 6 3,1
Cinsiyet Erkek 186 94,9 Gorevi Calisan 190 96,9
Toplam 196 100 Toplam 196 100
18denaz | 2 1,0 [Ikogretim 31 15,8
18-25 31 15,8 Lise 85 43,4
26-30 33 16,8 Yiiksekokul | 50 25,5
31-35 48 24,5 Fakiilte 26 13,3
Yas 36-40 30 15,3 Egitim Yiiksek 4 2,0
Durumu Lisans
41-45 24 12,2 Doktora - -
46 ve usti | 28 14,3
Toplam 196 100
Toplam 196 100
1 yildanaz | 4 2,0
500-1000 15 7,7
Sektorde | 1-3 yil 29 14,8 1000-1500 96 49,0
Calisma 4-7 yil 43 21,9 Maas 1500-2000 35 17,9
Siiresi 8-10 yil 41 20,9 2000-2500 13 6,6
10 yildan 79 40,3 2500 ve 37 18,9
fazla yukarisi
Toplam 196 100 Toplam 196 100
yol 23 11,7
1 yildanaz | 5 2,6 gosterici-
Is yonlendirici
yerinde 1-3 y1l 35 17,9 katilime1 17 8,7
calisma 4-7 yil 42 21,4 otoriter 82 41,8
siiresi 8-10 y1l 43 21,9 Yonetim | miisteri ve 60 30,6
bicimi calisan
odakli
10 yildan diger 14 7,1
fazla 71 36,2
Toplam 196 100 Toplam 196 100

Tablo 3.1°de goriildiigii gibi, toplam 196 katilimcinin 10’unun kadin (%

5,1), 186’smin erkek (% 94,9) oldugu; % 24,5’inin 31-35 yas araliginda oldugu

belirlenmigtir. Katilimcilarin egitim diizeyleri incelendiginde, biiyiik ¢ogunlugun lise

(% 43.,4) ve yiiksekokul (% 25,5) mezunu oldugu anlagilmaktadir. Calisanlarin ayni

sektorde caligma siireleri incelendiginde % 40,3’iinlin 10 yildan fazla, % 21,9’unun

4-7 yil aras1, % 20,9’unun 8-10 yil aras1 oldugu; ayn1 kurumda ¢aligma siirelerinin

ise, % 36,2’sinin 10 yildan fazla, % 21,9’unun 8-10 y1l arasi, % 21,4’iinlin 4-7 yil
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arast oldugu saptanmistir. Ayrica yoOnetim big¢imlerine bakildiginda, en fazla

yogunlugun % 41,8 ile otoriter yonetim bi¢iminde toplandig1 belirlenmistir.

3.1.2. Olgeklerin Giivenilirlik-Gegerlilik Analizi

Arastirmada kullanilan 6l¢eklerin gilivenilirlik analizinde Cronbach's Alpha
katsayisi, gegerlilik analizinde ise dogrulayici faktor analizi kullanilmistir. Bilgi
paylasiminin ~ Cronbach's Alpha katsayist ,924, oOrgiitsel 0grenme Olgeginin
Cronbach's Alpha katsayist ise ,984 ve yenilik¢ilik 6lgeginin Cronbach's Alpha
katsayis1 ise ,986°dir. Olgeklerin gecerlilik analiz sonuglari ise Tablo 3.2, Tablo 3.3

ve Tablo 3.4’te verilmistir.

Tablo 3.2 Bilgi Paylasimina Iliskin Faktor Analizi Sonuclar1 (n=196)

Degiskenler Faktor ve Yiik Degerleri
1 2 3 4 5
Diger caliganlar ile bilgilerimi paylagsmam arzu edilir ,752
Diger calisanlar ile bilgi paylasmaktan keyif duyarim ,789
Diger calisanlar ile bilgi paylasimi yararlidir ,769
Diger calisanlar ile bilgi paylasimi mantiklidir 173

Diger calisanlarin benden bilgi paylasimami bekledigini ,716
bu nedenle bilgilerimi paylasmam gerektigini
hissediyorum

Diger calisanlarin beklentisi bilgi paylasimimi ¢ogu ,808
zaman olumlu etkiler

Yoneticim bilgimi diger ¢alisanlarla paylasmam 770
gerektigini diisliniir

Is arkadaslarim bilgimi diger ¢alisanlarla paylasmam 75
gerektigini diisliniir

Is arkadaslarimla bilgi paylasmak igin kisisel ¢aba ,807
gosteririm

Is arkadaslarimla gesitli sorunlarin ¢ziimii i¢in bilgimi ,760
paylasirim

Caligma raporlarimi ve resmi belgeleri diger ¢alisanlar ile| ,770
gelecekte daha fazla paylagsma niyetindeyim

Klavuzlari,yontemleri ve is analiz modellerini ¢alisanlar ,816
ile her zaman paylasma niyetindeyim

Gazete,magazin,dergi ve is ile alakali seylerden elde 741
ettigim bilgileri calisanlar ile paylagsmayi isterim

Tecriibelerimi veya teknik bilgilerimi isyerindeki diger ,809
calisanlar ile ileride daha fazla paylasma niyetindeyim

Kendi teknik ve yontemlerimi gelistirmek icin her zaman | ,613
diger calisanlarin isteklerini uygularim

Egitimimden veya ¢aligmalarimdan elde ettigim ,690
uzmanligimi diger ¢alisanlarla daha etkili bir sekilde
paylagsmaya c¢alisacagim
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Isletme ici asir1 biirokrasi vardir

,696

Bilgi paylagim sistemi organizasyon yapisiyla uyumlu
degildir

,807

Isletme ici iletisim zayiftir

,884

Isletme kiiltiirii bilgi paylasimima uygun degildir

,887

Isletmenin farkl1 departman veya béliimlerinde bilgi
paylasimu diisiincesi farklilik gosterir

,834

Bilgi paylagimi ile is problemleri arasinda anlamli bir
bag yoktur

,650

Mevcut kaynaklar bilgi paylasimi igin yeterli degildir

,852

Bilgi paylasimi hedefleri tam olarak dlgiilememektedir

74

Bilgi paylagim vizyonu ve misyonu agik degildir

,623

Bilgi paylasimiyla isletme bireyleri zaman zaman
kendilerini belirsizlik iginde hissederler

,686

Bilgi paylagimim isletme i¢i verimliligi arttirir

,819

Bilgi paylasimim isletmenin performans hedeflerinin
basarilmasina yardime1 olur

,868

Bilgi paylagimim isletmedeki diger calisanlar ile
aramizdaki baglan giiclendirecektir

,832

Bilgi paylagimim isletme i¢indeki yeni ¢aliganlara
kendimi daha giizel bir sekilde tanitacaktir

821

Bilgi paylagimim diger isletme calisanlari ile isbirligi
yaptigim faaliyet alaninin geniglemesini saglar

157

Bilgi paylagimim gelecekte isletmenin dnde gelen
calisanlari ile diizgiin bir isbirligi kurmay1 saglayacaktir

,809

Bilgi paylasimim igletme igerisinde ortak ¢ikarlara sahip
kisiler arasinda gii¢lii bir isbirligi kurmay1 saglayacaktir

,805

Birisini dinlerken sikilirim

,752

Bilgi paylasiminda bulunursam giiciimii kaybederim

,860

Bilgi paylagimi1 konusunda diger ¢alisanlara
giivenmiyorum

7126

Bilgi paylasarak riske girmek istemem

872

Bilgi paylagimin vakit kaybi olarak goriiyorum

872

Bilgi paylasimi i¢in karsimdaki kisi yeterli bilgi
birikimine sahip degildir

,585

Bilgi paylagimi i¢in herhangi bir katki saglamam

,803

Bilgimi paylasmam benim igletme igerisindeki imajimi
arttirir

,751

Bilgimi paylasmam benim taninirliligimi arttirir

,799

Bilgimi paylastigimda ¢alistigim insanlar bana sayg1
gosterir

,800

Bilgimi paylastigimda yoneticim beni over

,796

Bilgi paylasimim diger ¢alisanlara igletme igerisindeki
problemlerin ¢dziilmesinde yardimet olur

,710

Bilgi paylagimim isletme icin yeni is firsatlar1 yaratir

711

Cronbach's Alpha

,958

,937

,941

,909

,935

Aciklanan Varyans

22,434

14,583

12,036

10,534

9,536

Aciklanan Toplam Varyans

69,122
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Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,878
(KMO)
Bartlett's Test of Sphericity- Approx. Chi-Square 8815,045

p<0,05 diizeyinde anlamhidir. Faktér 1: Bilgi paylasimina yonelik bireysel ve yonetsel bakis agisi;
Faktor 2: Bilgi paylasimma yonelik orgiitsel engeller; Faktor 3: Orgiitsel Bilgi Paylasiminin
Sonuclar; Faktor 4: Bilgi paylasimina bireysel engeller; Faktor 5: Bireysel Bilgi Paylasiminin
Sonuglari

Tablo 3.2°de arastirma kapsamina dahil edilen ¢alisanlarin bilgi paylasimina
yonelik kullanilan 6l¢egin gecerlilik analizine iliskin sonuglar yer almaktadir. Bilgi
paylasiminin  bes temel faktorle % 69,122 toplam varyansla agiklandigi
belirlenmigtir. Faktorlere iliskin Cronbach’s Alfa katsayilariin faktor 1 i¢in ,958 ;
faktor 2 icin ,937 ; faktor 3 i¢in ,941 ; faktor 4 icin ,909 ve faktor 5 i¢in ,935 oldugu,
Olcegin Orneklem yeterlilik katsayisinin ise ,878 oldugu tespit edilmistir. Bu
baglamda 0,05 diizeyinde, o6lgege iliskin tiim degerler dikkate alindiginda ol¢egin

icsel tutarliliginin veya gegerlilik diizeyinin yiiksek oldugu anlasiimaktadir.

Tablo 3.3 Orgiitsel Ogrenmeye iliskin Faktor Analizi Sonuglar1 (n=196)

Degiskenler Faktor ve Yiik
Dgerleri
1 2
Isletmemiz tiim calisanlarina dgrendiklerini kullanabilir hale getirir ,788
Isletmemiz egitime harcanan kaynaklar1 ve zaman ayarlar 778
Isletmemiz insiyatif kullanan kisileri takdir eder ,781
Isletmemiz is dagilimlarinda kisilere se¢im hakk1 verir 776
Isletmemiz kisilerin isletmenin vizyonuna katilmalarini ister ,813
Isletmemiz iglerini yapmak igin gerekn kaynaklarin kontroliinii kisilerin 142
kendisine verir
Isletmemiz bilingli olarak risk alan ¢alisanlar: destekler ,766
Isletmemiz farkl1 diizey ve ¢alisma gruplar1 arasinda vizyon uyumunu saglar JA74
Isletmemiz calisanlarin is ve aile dengesine yardimei olur ,738
Isletmemiz kisileri kiiresel bir bakis acis1 ile diisiinmeye tesvik eder ,806
Isletmemiz herkesi,miisterilerin goriislerini karar verme siirecine ,805
kazandirmaya tesvik eder.
Isletmemiz kararlarin galisanlarin morali {izerinde etkili oldugunu diisiiniir 187
Isletmemiz karsilikli ihtiyaclar1 karsilamak icin toplumla birlikte calisir ,738
Isletmemiz kisileri,sorunlar1 ¢dzerken cevaplari orgiite agiklayip anlatmaya 179
tesvik eder
Isletmemizde liderler genellikle grenme firsatlarini ve egitim taleplerini ,788

desteklerler

Isletmemizde liderler genellikle rakiplerine, sanayi egilimlerine/trendlerine ve ,806
orgiitsel yonelimlere iliskin giincel bilgileri ¢alisanlarla paylasirlar

Isletmemizde liderler isletmenin vizyonunu gergeklestirmek igin digerlerini ,840
yetkilendirir/gili¢lendirirler
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Isletmemizde liderler yonettiklerine damgmanlik(akil hocaligi) ve kogluk , 745

ederler

Isletmemizde liderler 6grenmek igin siirekli firsat ararlar ,785
Isletmemizde liderler organizasyonun eylemlerinin organizasyonun degerleri , 7184

ile uyumlu/tutarli olmasini saglarlar.

Isletmemizde bireyler yapilan hatalardan ders ¢ikarmak igin bu hatalari agikca ,654
tartigirlar.

Isletmemizde bireyler gelecekteki is gorevleri icin ihtiyag duyacaklari 145
becerilerini belirlerler.

Isletmemizde bireyler birbirlerinin grenmesine yardimet olurlar. 779
Isletmemizde bireyler 6grenmelerini destekleyen para ve diger kaynaklari ,657
alabilirler.

Isletmemizde bireylere grenmeyi destekleyecek zaman verilir ,780
Isletmemizde bireyler islerindeki sorunlari, dgrenmek igin bir firsat olarak 379
gortirler.

Isletmemizde bireyler 6grenmelerinden dolay1 édiillendirilir. ,718
Isletmemizde bireyler birbirine acik ve diiriist geri bildirimde bulunurlar. 781
Isletmemizde bireyler konusmadan dnce baskalarinin goriislerini/fikirlerini ,802
dinlerler.

Isletmemizde bireyler, bireyin mevkisi ne olursa olsun “neden” sorusunu ,813
sormaya tesvik edilir

Isletmemizde bireyler ne zaman goriislerini belirtse digerlerinin de ne 75
diistindiigiinii sorarlar

Isletmemizde bireyler birbirine saygili davranirlar. ,766
Isletmemizde bireyler birbirine giiven duyacak zamani ayirirlar ,760
Isletmemizde takimlar/gruplar amaglarini gerektiginde uyumlastirmada ,683
Ozgiirdiirler

Isletmemizde takimlar/gruplar mevkileri, kiiltiirleri ya da baska farkliliklar1 ne 773
olursa olsun iiyelere esit davranirlar.

Isletmemizde takimlar/gruplar hem grubun gérevine hem de grubun ne kadar ,133
iyi ¢alistigina odaklanirlar

Isletmemizde takimlar/gruplar grup tartismalarini veya toplanan bilgilerin bir 145
sonucu olarak diistincelerini gdzden gecirip diizeltirler.

Isletmemizde takimlar/gruplar bir takim/grup olarak bagarilarindan dolay1 741
odillendirilirler.

Isletmemizde takimlar/gruplar isletmenin onlarin énerilerine gore hareket 124
edeceginden emindirler.

Isletmemizde diizenli olarak &neri sistemleri, elektronik biilten panolari ,687
veyabeledeiye/acik toplantilar gibi iki yonlii iletisim kullanilir

Isletmemiz herhangi bir zamanda bilgiye gereksinim duyan kisilere hizli ve , 146
kolayca olanak tanir.

Isletmemiz ¢alisanlarin becerilerini giincel tutar 744
Isletmemiz mevcut ve beklenen performans arasindaki bosluklar1 ayarlamak ,753
i¢in sistemler olusturur

Cronbach's Alpha ,968 ,983
Aciklanan Varyans 35,684 | 37,215
Aciklanan Toplam Varyans 72,899
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. (KMO) ,961
Bartlett's Test of Sphericity- Approx. Chi-Square 11705,474
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p<0,05 diizeyinde anlamlidir. Faktor 1: Orgiit diizeyinde Orgiitsel Ogrenme ve Faktér 2: Bireysel
diizeyde ve Grup/Takim diizeyinde Orgiitsel Ogrenme

Tablo 3.3’te orgiitsel 6grenmeye iligkin dlgegin gecerlilik analizine iliskin
sonuglar yer almaktadir. Orgiitsel dgrenmenin iki temel faktorle % 72,899 toplam
varyansla aciklandig1 belirlenmistir. Faktorlere iliskin Cronbach’s Alfa katsayilarinin
faktor 1 i¢in ,968 ve faktor 2 icin ,983 oldugu, oOlgegin Orneklem yeterlilik
katsayisinin ise ,961 oldugu tespit edilmistir. Bu baglamda 0,05 diizeyinde, Olgege
iliskin tiim degerler dikkate alindiginda 6lcegin igsel tutarliliginin veya gegerlilik

diizeyinin yliksek oldugu anlasilmaktadir.

Tablo 3.4 Yenilikg¢ilige Iliskin Faktor Analizi Sonuclar1 (n=196)

Degiskenler Faktor ve
Yiik
Degerleri
1
Isletmemiz yeni yontem ve teknolojileri deneyerek sektdrde ilk olmaya odaklidir. ,855
Isletmemiz iiretimde en son teknolojiyi kullanmaya odaklidir ,867
Isletmemiz yeni ekipman ve makinedeki sermaye yatirimlarina odaklidir ,847
Isletmemiz siire¢ yeniliklerinde lider konumundadir ,905
Isletmemiz 6nemli mali kaynaklar ayirarak yeni iiriin gelistirmeye biiyiik dnem verir ,899
Isletmemiz yeni iiriin gesitliligi gelistirir veya mevcut iiriinlerde ¢arpici degisiklikler ,908
yapmistir
Isletmemiz pazara yeni iiriin tanitim oranini artirnmstir ,891
Isletmemiz pazara yeni iiriin gelistirmek ve pazarlamak i¢in genel baghilig: artirmustir 874
Uriinlerimiz radikal yenilik¢idir ,886
Gelistirdigimiz teknolojiler radikal yenilik¢idir ,930
Uretim/imalat yontemlerimiz radikal yenilikgidir ,913
Yeni arz kaynaklarini kokten/radikal bir sekilde buluruz ,924
Isgiicii maliyetlerimizi azaltan yeni koklii yollar buluruz ,865
Uretim esnekligi gelistirerek yeni koklii yollar buluruz ,884
Malzeme tiiketimini azaltan yeni koklii yollar buluruz ,861
Enerji tiiketimini azaltan yeni kokli yollar buluruz ,863
Sektortimiizdeki diger isletmelere gore pazara daha sik yeni tiriin sunariz ,903
Sektoriimiizdeki diger isletmelere gore daha sik isletmemizde yeni siiregleri baslatiriz ,904
Isletmemiz sik sik yeni siireglere gecilmesine biiyiik dnem verir ,894
Isletmemiz sik sik yeni iiriin sunulmasina/gikarilmasina biiyiik dnem verir ,907
Bu isletmede yeni ve yenilik¢i fikirler tiretmekte basariliyiz 872
Rakiplerimize gore fikir iiretmekte daha iyiyiz ,852
Bu isletmede siirekli yeni fikir ve bilgiler tiretilir 871
Cronbach's Alpha ,986
Aciklanan Toplam Varyans 78,539
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Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. (KMO) ,962

Bartlett's Test of Sphericity- Approx. Chi-Square 7274,333
p<0,05 diizeyinde anlamhidir.
Faktor 1: Yenilikgilik

Tablo 3.4’te yenilik¢ilik 6lgeginin gecerlilik analizi sonuglar goriilmektedir.
Yenilik¢ilik, tek temel faktorle % 78,539 varyansla agiklanmistir. Faktore iliskin
giivenirlilik katsayisinin ise oldukga yiiksek diizeyde oldugu tespit edilmistir.
Olgegin 6rneklem yeterlilik katsayis1 (KMO) ,962 olarak hesaplanmistir. Bu
baglamda 0,05 diizeyinde, 6l¢ege iliskin tiim degerler dikkate alindiginda Olgegin
i¢sel tutarliliginin veya gecerlilik diizeyinin yiliksek oldugu anlagilmaktadir. Kisacasi
Olcegin bir biitiin olarak yiliksek diizeyde gecerlilik diizeyine sahip oldugu

belirlenmistir.

3.1.3. Hipotezlerin Analizi
Arastirmanin  bulgularin1 acgiklayabilmek i¢in, SPSS 20.00 programi
kullanilarak arastirma modeli dogrultusunda gelistirilen hipotezleri test edebilmek

amacuyla istatistiki analizler yapilmistir.

3.1.3.1. Bilgi Paylasiminin Boyutlari ile Yenilikcilik Arasindaki liski
Bilgi paylasimi boyutlari ile yenilikgilik arasindaki iliskiyi belirlemek igin
korelasyon analizi yapilmis ve Tablo 3.5’te verilmistir.

Tablo 3.5 Bilgi Paylasiminin Boyutlari ile Yenilik¢ilik Arasindaki iliski

Faktorler Yenilikgilik
Bilgi paylasimina yénelik bireysel ve yonetsel bakis agis1 | r 193"
p ,007
Bilgi paylasimina yonelik orgiitsel engeller r -325
p ,001
Orgiitsel bilgi paylasiminin sonuclar r 186"
p ,009
Bilgi paylasimina yonelik bireysel engeller r ,098
p 172
Bireysel bilgi paylasiminin sonuclar: r 638"
p ,001

Korelasyon iliskisi p<0,05 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 3.5’te ¢alisanlarun bilgi paylasimi boyutlari ile yenilikg¢ilik arasindaki
iligkiye yoOnelik korelasyon analiz sonuglari yer almaktadir. Calisanlarin bilgi
paylasimina yonelik bireysel engeller disindaki bilgi paylagimi alt boyutlari ile

yenilik¢ilik arasinda anlamli bir iliski oldugu belirlenmistir. Bireysel bilgi
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paylasiminin sonuglari ile yenilik¢ilik arasinda pozitif yonli giiclii bir iliski (r: ,638)
ve Orgiitsel bilgi paylasimiin sonuglari ile yenilikgilik arasinda pozitif yonli bir
iliski (r=,186); bilgi paylasimina yonelik orgiitsel engeller ile yenilik¢ilik arasinda ise
negatif yonli bir iligki (r=-,325);; bilgi paylasimina bireysel ve yonetsel bakis agisi
ile yenilikgilik arasinda pozitif yonlii bir iliski (r=,193) oldugu tespit edilmistir. Bilgi
paylasimina bireysel engeller ile yenilik¢ilik arasinda anlamli bir iliski olmadig

belirlenmistir.

Tablo 3.6 Bilgi Paylasimi Boyutlar ile Yenilik¢ilik Arasindaki iliskiye

Yonelik Ozet Sunumu

Bilgi Paylasimi Boyutlari / Yenilikg¢ilik Yenilikeilik
Bilgi paylasimina bireysel ve yonetsel bakis acis1 Pozitif iliski (r=,193)
Bilgi paylasimina yonelik bireysel engeller Iliski yoktur

Bilgi paylasimina yonelik orgiitsel engeller Negatif Iliski (r=-,325)

Bireysel bilgi paylasiminin sonug¢lari Pozitif iliski (Giiclii) (r=,638)
Orgiitsel bilgi paylasiminin sonuclari Pozitif iliski (r=,186)

Long vd. (2012), bilgi paylagim kiiltiirii ile yenilik arasinda pozitif bir iliski
oldugu sonucuna ulagmistir. Collins and Smith (2006)’1n yapmis olduklar1 ¢alismaya
gore, isletmelerin yenilik yetenekleri ile bilgi paylasimi arasinda olumlu bir iliski
vardir (Mathuramaytha, 2012:287). Lin (2007)’in c¢alismas1 ise, calisanin bilgi
dagitmaya ve toplamaya istekliligi ile isletmenin yenilik yetenegi arasinda anlamli
bir iligski oldugunu gostermektedir. Lin (2007), yeniligin yeni fikir, siireg, iirlin ya da
hizmetlerin uygulanmasini saglayan bilgi paylasim siirecini i¢erdigini belirtmistir. Bu
baglamda Jantunen (2005)’e gore, pozitif bir bilgi paylasim kiiltiirii isletmenin
yenilik yeteneginin gelisimine katki saglamaktadir (Lin, 2007:326). Connelly ve
Kelloway (2003)’ye gore, bilgi paylasimi orgiitsel yeniligi arttirabilmektedir. Tsali
(2001); Smith vd. (2005), bilgi paylasiminin pozitif yeniliklere yol agacagini
belirtmislerdir. Hargadon ve Sutton (1997), bilgi orgiit icerisindeki calisanlar
arasinda aktarildiginda calisanlardan fikirler iiretildigini ve bu fikirlerin yeni {iriin ve
hizmetlerin ortaya ¢ikmasini miimkiin hale getirdigini belirlemislerdir (Long,
Ghazali, Rasli ve Heng, 2012:9560). Shuen ve Ming (2007:696) ise, miisterilerle
bilgi paylagiminin yenilikle pozitif iliskili oldugu sonucuna varmislardir. Aslan ve
Ozata (2007), calisanlarin bilgi teknolojilerini kullanma diizeyleri ile yenilikgilik

arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iliski oldugunu bulmuslardir.
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3.1.3.2. Orgiitsel Ogrenmenin Boyutlari ile Yenilik¢ilik Arasindaki
Tiski
Orgiitsel 6grenme boyutlar1 ile yenilikgilik arasindaki iliskiyi belirlemek

icin korelasyon analizi yapilmis ve Tablo 3.7’de verilmistir.

Tablo 3.7 Orgiitsel Ogrenmenin Boyutlar ile Yenilik¢ilik Arasindaki

Miski
Faktorler Yenilikcilik
OOF2: Bireysel diizeyde ve Grup diizeyinde | r ,897
orgiitsel 6grenme p ,001
OOF1: Orgiit diizeyinde drgiitsel 6grenme r 780
p ,001

Korelasyon iliskisi p<0,05 diizeyinde anlamlidur.

Tablo 3.7°de ¢alisanlarin orgiitsel O6grenme boyutlar1 ile yenilikgilik
arasmdaki iliskiye yonelik korelasyon analiz sonuglari yer almaktadir. Orgiitsel
o0grenme iki temel faktorle agiklanmaktadir. Birincisi bireysel diizeyde ve grup
diizeyinde orglitsel 6grenme, ikincisi ise Orgiit diizeyinde oOrgiitsel Ogrenmedir.
Orgiitsel dgrenmenin alt boyutlar1 ile yenilik¢ilik arasinda pozitif yonlii giiglii bir
ilisgki oldugu belirlenmistir. Bu boyutlar icerisinden oOrgiit diizeyinde orgiitsel
ogrenme ile yenilik¢ilik arasindaki pozitif iliskinin en yliksek diizeyde (r: ,897)
oldugu tespit edilmistir. Yani isletme icerisindeki oOrgiitsel 68renme arttikca,

isletmenin yenilik¢iligi de artmaktadir.

Tablo 3.8 Orgiitsel Ogrenme Boyutlar1 ile Yenilik¢ilik Arasindaki

fliskiye Yonelik Ozet Sunumu

Yenilikeilik

Pozitif iliski (Giiclii) (r=,897)

Pozitif iliski (Giilii) (r=,780)

Lam (2011), yeniligin bir 6grenme siireci oldugunu, 6grenmenin de diizen
ortaminda gerceklesen kollektif bir siire¢ oldugunu ileri siirmiig; yeniligin bir
orgiitsel 6grenme ve bilgi yaratma siireci oldugunu ifade etmistir. Salim ve Sulaiman
(2011), yapmis olduklar1 ampirik calismanin bulgularinin, isletmenin 6grenme
egilimi ile yenilik yetenegi arasinda pozitif bir iliski oldugunu gosteren daha dnceki

caligmalar ile uyumlu oldugunu belirtmisler; orgiitsel 6grenmenin yenilik i¢in 6nemli
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oldugunu ortaya koymus ve orgiitsel 6grenmenin yenilik ile anlamli iligkili oldugunu
tespit etmislerdir. Sebestova ve Rylkova (2011:955), dgrenen orgiitiin yenilik¢i bir
orgiit oldugunu ve orgiitsel 6grenme ile yeniligin pozitif iliskili olmas1 gerektigini

ileri siirmiislerdir.

3.1.3.3. Bilgi Paylasimi Boyutlarinin Yenilikcilik Uzerine Etkisi
Bilgi paylasimi boyutlarinin yenilik¢ilik lizerine olan etkisini belirlemek
icin regresyon analizi yapilmis ve sonuglar Tablo 3.9’da verilmistir. Bilgi paylagimi

boyutlar1 bagimsiz degiskenler olarak, yenilik¢ilik ise bagimli degisken olarak ele

alinmustir.
Tablo 3.9 Bilgi Paylasinu Boyutlarimin Yenilikcilik Uzerine Etkisi
F p R R’ B T p
34,338 | ,001 ,689 475
Sabit deger 3,238 ,001
BPF1 : Bilgi paylagimina yonelik bireysel ve yonetsel bakis a¢is1 | -,053 | -,779 437
BPF4 : Bilgi paylagimina yonelik bireysel engeller ,161 2,644 ,009
BPF2 : Bilgi paylagimina yonelik orgiitsel engeller -272 | -4,042 | ,001
BPFS5 : Bireysel bilgi paylagiminin sonuglari ,554 7,704 ,001
BPF3 : Orgiitsel bilgi paylasiminin sonuglari ,144 2,252 ,025

p<0,05; Bagimli degisken: Yenilikeilik; Bagimsiz degiskenler: Bilgi paylasimina yonelik bireysel ve yonetsel
bakis agist, Bilgi paylasimimna yonelik bireysel engeller, Bilgi paylasimina yonelik orgtiisel engeller, Bireysel bilgi
paylasimmin sonuglart ve Orgiitsel bilgi paylasiminin sonuglart.

Tablo 3.9°da bilgi paylasimi boyutlarmin yenilik¢ilik {izerine olan etkisini
ortaya koyan regresyon analizi sonuglar1 goriilmektedir. Analiz sonuclarim
degerlendirirken p ve F degerlerini dikkate aldigimizda, modelin p < 0,05 diizeyinde
bir biitiin olarak anlamli oldugu saptanmistir. Bilgi paylasimina yonelik bireysel
engellerin (B= ,161 ve p= ,009 anlamlilik diizeyinde), Orgiitsel bilgi paylasiminin
sonuclarinin (B=,144 ve p=, 025 anlamlilik diizeyinde) ve bireysel bilgi paylasiminin
sonuclarinin (B= ,554 ve p= ,001 anlamlilik diizeyinde) yenilik¢iligi olumlu yonde
etkiledigi; bilgi paylasimina yonelik orgiitsel engellerin (= -,272 ve p= ,001
anlamlilik diizeyinde) yenilik¢iligi olumsuz yonde etkiledigi belirlenmistir. Bilgi
paylasimina yonelik bireysel yonetsel bakis agilarinin ise yenilikgilik {izerinde etkili
olmadig1 belirlenmistir. S6z konusu boyutlarin yenilik¢iligi aciklama orant %

47,5 dir.
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Tablo 3.10 Bilgi Paylasinn Boyutlariin Yenilik¢ilik Uzerine Etkisine

Yonelik Ozet Sunumu

Bilgi Paylasimi Boyutlari / Yenilik¢ilik Yenilik¢ilik
Bilgi paylasimina bireysel ve yonetsel bakis acis1 [JSUEIRYel il
Bilgi paylasimina yonelik bireysel engeller Olumlu etki (B=,161)

Bilgi paylasimina yonelik orgiitsel engeller Olumsuz etki (f=-,272)

Bir sel bilgi paylasiminin sonuclar: Olumlu etki (B=,554)
Orgiitsel bilgi paylasiminin sonuclari Olumlu etki (B=,144)

Kuruluglarla yapilan igbirligi ile ortaya ¢ikan 6grenme ve bilgi yayimiminin
yenilik performansinin en temel kaynagini olusturdugunu ifade eden Giiler (2011),
yenilik faaliyetleri ile ilgili kuruluglarla isbirligi yapmanin yenilik performansini
olumlu yonde etkiledigi sonucuna ulagmistir. Liao (2006), calismasinda bilgi
paylasimi davranisinin yenilige etkisi incelemis ve bilgi paylasimi davraniginin
isletmenin yeniligi tlizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugunu bulmustur.
Mathuramaytha (2012) ise, ¢alisanlarin organizasyonda bilgiyi bir araya getirdigi ve
paylastigi zaman yeniligin meydana geldigini ifade etmistir. Aulawi vd. (2009), bilgi
paylasimi davraniginin bireysel yenilik yetenegini olumlu yonde etkiledigini

belirlemislerdir.

3.1.3.4. Orgiitsel Ogrenme Boyutlarinin Yenilik¢ilik Uzerine Etkisi

Orgiitsel 6grenme boyutlarinin yenilikgilik iizerine olan etkisini belirlemek
i¢in regresyon analizi yapilmis ve sonuglar Tablo 3.11°de verilmistir. Orgiitsel
o0grenme boyutlar1 bagimsiz degiskenler olarak, yenilik¢ilik ise bagimli degisken

olarak ele alinmistir.

Tablo 3.11 Orgiitsel Ogrenme Boyutlarimin Yenilik¢ilik Uzerine Etkisi

F p R R? B t p
422,820 | 0,001 ,902 ,814
Sabit deger ,685 ,001
OOF]1 : Orgiit diizeyinde &rgiitsel 9grenme 159 | 3,012 | ,003
OOF2 : Bireysel diizeyde ve Grup diizeyinde drgiitsel dgrenme ,769 14,597 | ,001

p<0,05; Bagimli degisken: Yenilik¢ilik; Bagimsiz degiskenler: Bireysel diizeyde, Grup diizeyinde ve
Organizasyon diizeyinde orgiitsel 6grenme.

Tablo 3.11°de orgiitsel 0grenme boyutlarinin yenilik¢ilik {izerine olan
etkisini ortaya koyan regresyon analizi sonuglar1 goriilmektedir. Analiz sonuglarin

degerlendirirken p ve F degerlerini dikkate aldigimizda, modelin p < 0,05 diizeyinde
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bir biitiin olarak anlamli oldugu saptanmistir. Organizasyon diizeyindeki oOrgiitsel
o0grenmenin yenilik¢iligi olumlu etkiledigi (B=,159 ve p=,003) tespit edilmis ancak
bireysel ve grup diizeyindeki orgiitsel 6grenmenin yenilikgilik {izerindeki olumlu
etkisinin yiiksek diizeyde (B= ,769 ve p= ,001) oldugu belirlenmistir. S6z konusu
boyutlarin yenilik¢iligi agiklama orani % 81,4 ’dir.

Tablo 3.12 Orgiitsel Ogrenme Boyutlarimin Yenilik¢ilik Uzerine
Etkisine Yonelik Ozet Sunumu

utlari / Yenilikgilik Yenilikgilik

Bireysel duzeyde ve Grup diuzeyinde orgutsel gue) i) il N (%18 Wi 7 N (L))

08renme
Orgiit diizeyinde orgiitsel 68renme Olumlu etki (B=,159)

Chen vd. (2009), 6grenme ve Oziimseme kapasitesi arasindaki pozitif
iligkinin yenilik performasini olumlu etkiledigini ve yenilik performansinin rekabet
avantaj1 lizerinde olumlu bir etkisi oldugunu gostermislerdir (De Oliveira Cabral ve
Da Penha Braga Costa, 2010:11). Eshlaghy (2011), calismasinda &6grenme
yoneliminin isletmenin yenilik¢iligi iizerinde oldukca 6nemli ve olumlu bir etkisi
oldugunu goéstermistir. Liao (2006)’nin ¢aligmasinda, orgiitsel 6grenme boyutlarinin
(Senge’nin 5 disiplinini esas alarak) 0grenme baglhiligi disindaki alt boyutlarin
isletme yeniligi {lizerinde 6nemli etkisi oldugunu bulmustur. Kocoglu vd. (2011),
caligmalarinda  Orglitsel ~ 0grenmenin  yeniligi olumlu ydnde etkiledigini
belirlemislerdir. Therin (2002) ise, orgiitsel 6grenme siireglerinin varliginin gii¢lii bir
sekilde yenilik performansini etkiledigini ve yeni bilgi eklemenin ve bu bilgiyi
kullanmanin daha fazla yenilige yol agtigimi ileri diirmistir. Salim vd. (2011),
calismalarinda orgiitsel Ogrenmenin yenilik iizerindeki etkisini tespit etmis ve

orgiitsel 6grenmenin yeniligi % 49,2 oraninda agikladigini ifade etmislerdir.

3.1.3.5. Cahsanlarin Sosyo-demografik Ozellikleri ile Bilgi Paylasimu,
Orgiitsel Ogrenme ve Yenilikcilik Arasindaki liski

Calisanlarin  sosyo-demografik o6zellikleri ile bilgi paylasimi, Orgiitsel
O0grenme ve yenilik¢ilik arasindaki iliskiyi belirlemek i¢in korelasyon analizi

yapilmis ve Tablo 3.13’te verilmistir.
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Tablo 3.13 Calisanlarin Sosyo-demografik Ozellikleri ile Bilgi
Paylasimi, Orgiitsel Ogrenme ve Yenilikcilik Arasindaki Iliski

Sosyo-demogra"ﬁk Degiskfnler / Bilgi | Egitim | Yas Sektor is Maas | Yonetim
Paylasimi — Orgiitsel Ogrenme - siire yeri Bi¢imi
Yenilikeilik siire
Yenilikgilik r|,115 -,140 | -,148 -,154 | -,042 ,041
p] ,035 ,008 ,006 ,004 446 447
Bilgi paylasimina yonelik bireysel | r | -,009 -,042 | -,064 ,001 ,105 ,136
ve yonetsel bakis agist p| 870 | 428 |39 |.,988 |.055 013
Bilgi paylasimina yonelik bireysel | r | -,153 -101 | -,070 -,099 | -,150 ,047
engeller p| ,006 ,058 | ,203 ,072 ] ,007 401
Bilgi paylasimina yonelik orgiitsel | r | -,139 -,006 | ,062 ,100 -,019 ,032
engeller p| 012 915 | ,260 ,067 | ,732 ,559
Bireysel bilgi paylasiminin | r| ,124 -,037 | -,060 -,062 | ,107 ,103
sonuglari pl 027 ,490 ,282 ,265 ,055 ,066
Orgiitsel bilgi paylasiminin | r | ,048 ,104 , 126 ,128 ,105 ,005
sonuglari p| 391 ,052 ,024 ,020 ,060 ,932
Bireysel  diizeyde ve Grup | r| ,132 125 | -,124 -,137 | -,012 ,088
diizeyinde Orgiitsel Ogrenme p| ,016 017 ],023 011 | ,831 ,107
Orgiit diizeyinde Orgiitsel Ogrenme r|,138 -,048 | -,066 -,087 | ,027 ,034
p] 012 ,356 ,223 ,109 ,622 ,537

Korelasyon iligkisi p<0,05 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 3.13’te c¢alisanlarin sosyo-demografik Ozellikleri (egitim, yas,
sektordeki calisma siiresi, 1s yerindeki ¢alisma siiresi ve maagi) ile bilgi paylasima,
orgilitsel Ogrenme ve yenilikgilik arasindaki iliskiye yonelik korelasyon analiz
sonuclar1 yer almaktadir. Bu ¢ikarimlar, su sekilde ifade edilebilmektedir:

Calisanlarin egitim durumu ile yenilik¢ilik arasinda pozitif yonlii bir iliski
(r: ,115); bilgi paylasimina yonelik orgiitsel engeller ile negatif yonli bir iliski (r: -
,139); bilgi paylasimina yonelik bireysel engeller ile negatif yonlii bir iliski (r: -,153);
bireysel bilgi paylasiminin sonuglart ile pozitif yonli bir iligki (r: ,124); orgiit
diizeyinde orgiitsel 6grenme ile pozitif yonli bir iliski (r: ,138) ; bireysel ve grup
diizeyinde orgiitsel 6grenme ile pozitif yonli bir iliski (r: ,132) oldugu tespit
edilmistir. Buna gore, calisanlarin egitim diizeyi arttikca yenilikgilik, bireysel bilgi
paylasimi sonuglari, bireysel ve grup diizeyinde oOrgiitsel 6grenme ve oOrgiitsel
diizeyde Ogrenme de artmakta; bilgi paylasimina yonelik bireysel ve oOrgiitsel
engeller ise azalmaktadir. Ayrica, ¢alisanlarin egitim durumu ile bilgi paylasimina
yonelik bireysel ve orgiitsel bakis agis1 ve orgiitsel bilgi paylasimi sonuglar1 arasinda
bir iliski olmadig1 belirlenmistir. Erigiic ve Bal¢ik (2007), orgiitsel 6grenmenin

(bireysel, grup/takim ve oOrgiitsel) boyutlar1 ile ilgili degerlendirmelerin egitim
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durumuna gore farkli oldugunu saptamislardir. Yal¢in ve Ay (2011)’mn yapmis
olduklar1 c¢alismada ise, 6grenen Orgiitiin tiim boyutlarinda calisanlarin egitim
durumlarina gore anlamli bir farklilasma olmadigr tespit edilmistir. Yeniceri ve
Demirel (2007:230), calisanlarin egitim durumu ile bilgi paylasimina yonelik
engeller arasinda negatif bir iliski oldugunu belirlemislerdir.

Calisanlarin yasi ile yenilikgilik arasinda negatif yonli bir iliski (r: -,140);
bireysel ve grup diizeyinde orgiitsel 6grenme ile negatif yonli bir iliski (r: -,125)
oldugu tespit edilmistir. Buna gore, ¢alisanlarin yasi arttik¢a yenilikgilik, bireysel ve
grup diizeyinde oOrgiitsel 0grenme azalmaktadir. Ayrica, calisanlarin yasi ile bilgi
paylasimina yonelik bireysel ve yonetsel bakis acisi, bilgi paylasimina yonelik
bireysel ve orgiitsel engeller, bireysel ve orgiitsel bilgi paylasimi sonuglari ve
organizasyon diizeyindeki Orgiitsel Ogrenme arasinda bir iligki olmadigi
belirlenmistir. Therin (2002), yasin orgiitsel 6grenme ve yenilik performansi ile
negatif yonde iligkili oldugunu belirtmistir. Eriglic ve Balgik (2007)’nin
calismasinda, oOrgiitsel 0grenme boyutlar: ile ilgili degerlendirmelerin yasa gore
anlamli bir farklilik olmadig1 tespit edilmistir. Koseoglu vd. (2011)’nin yapmis
olduklar1 calismada, katilimcilarin bilgi paylasimini engelleyen faktorlere iliskin
tutumlarmin katilimcilarin yasina gore degismedigi tespit edilmistir. Yeniceri ve
Demirel (2007:230), calisanlarin yasi ile bilgi paylasimina yonelik engeller arasinda
pozitif yonde zayif bir iliski oldugunu belirlemislerdir.

Calisanlarin sektordeki ¢alisma siiresi ile yenilikgilik arasinda negatif yonlii
bir iligki (r: -,148); orgiitsel bilgi paylasiminin sonuglar1 arasinda pozitif yonli bir
iliski (r: ,126); bireysel ve grup diizeyinde oOrgiitsel 6grenme arasinda negatif yonli
bir iligki (r: -,124) oldugu tespit edilmistir. Buna gore, ¢alisanlarin sektdrdeki ¢caligma
stiresi arttikga yenilikgilik ve bireysel ve grup diizeyinde Orgiitsel Ogrenme
azalmakta, Orgilitsel bilgi paylasimmnin sonuglar1 artmaktadir. Ayrica, ¢alisanlarin
sektordeki caligma stiresi ile bilgi paylasimina yonelik bireysel ve yonetsel bakis
acis1, bilgi paylasimina yonelik bireysel ve orgiitsel engeller, bireysel bilgi paylasimi
sonuglar1 ve organizasyon diizeyindeki orgiitsel 6grenme arasinda bir iligki olmadigt
belirlenmistir. Yeniceri ve Demirel (2007:230), c¢alisanlarin sektordeki calisma
stireleri ile bilgi paylasimina yonelik engeller arasinda negatif bir iliski oldugunu

belirlemislerdir.



165

Calisanlarin ayni1 is yerindeki ¢alisma stiresi ile yenilikgilik arasinda negatif
yonlii bir iligki (r: -,154); orgiitsel bilgi paylasiminin sonuglar1 arasinda pozitif yonli
bir iligki (r: ,128); bireysel ve grup diizeyinde oOrgiitsel 6grenme arasinda negatif
yonli bir iliski (r: -,137) oldugu tespit edilmistir. Buna gore, calisanlarin ayni is
yerindeki calisma siiresi arttikca yenilikgilik ve bireysel ve grup diizeyinde orgiitsel
O0grenme azalmakta, Orgiitsel bilgi paylasimmin sonuglari artmaktadir. Ayrica,
calisanlarin ayni is yerindeki ¢alisma siiresi ile bilgi paylasimina yonelik bireysel ve
yonetsel bakis agisi, bilgi paylasimina yonelik bireysel ve orgiitsel engeller, bireysel
bilgi paylasimi sonuclar1 ve organizasyon diizeyindeki orglitsel 6grenme arasinda bir
iliski olmadig1 belirlenmistir. Eriglic ve Bal¢ik (2007)’nin calismasinda, orgiitsel
O0grenme boyutlari ile ilgili degerlendirmelerin kurumda ¢aligilan siireye gore anlamli
bir farklilik olmadigr tespit edilmistir. Késeoglu vd. (2011)’nin yapmis olduklari
calismada, katilimeilarin bilgi paylasimini engelleyen faktorlere iliskin tutumlarinin
kurumdaki tecriibelerine gore degismedigi tespit edilmistir. Yenigeri ve Demirel
(2007:230), calisanlarin ayni igyerindeki c¢alisma stireleri ile bilgi paylasimina
yonelik engeller arasinda pozitif yonde zayif bir iliski oldugunu belirlemislerdir.

Calisanlarin maasi ile bilgi paylasimina yonelik bireysel engeller arasinda
negatif yonlii bir iliski (r: -,150) oldugu belirlenmistir. Buna gore, ¢alisanlarin maasi
arttikca bilgi paylasimina yonelik bireysel engeller azalmaktadir. Ayrica, ¢alisanlarin
maas1 ile yenilik¢ilik, bilgi paylasimina yonelik bireysel ve yonetsel bakis agisi, bilgi
paylasimina yonelik Orgiitsel engeller, bireysel ve orgiitsel bilgi paylasimi sonuglari,
birey, grup ve organizasyon diizeyindeki oOrgiitsel 6grenme arasinda bir iliski
olmadig: belirlenmistir.

Ayrica, isletmenin yonetim bic¢imi ile sadece calisanlarin bilgi paylasimina
yonelik bireysel ve yonetsel bakis acis1 arasinda pozitif yonlii bir iliski (r: ,136)
oldugu ancak yenilikgilik, bilgi paylasimma yonelik bireysel ve orgiitsel engeller,
bireysel ve orgiitsel bilgi paylasimi sonuglari, bireysel diizeyde, grup diizeyinde ve

orgilit diizeyinde orgilitsel 6grenme ile arasinda bir iliski olmadig: belirlenmistir.
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Tablo 3.14 Sosyo-demografik Ozellikler ile Yenilikgilik, Bilgi Paylasim

ve Orgiitsel Ogrenme Arasindaki iliskiye Yonelik Ozet Sunumu

Sosyo-demografik Egitim Sektor
Ozellikler/ Siire
Yenilikgilik-Bilgi

Paylasimi-Orgiitsel

Ogrenme

Yenilikgilik Pozitif Negatif Negatif
iliski iliski iliski
(r=115)  (r=-140) (r=-,148)
Bilgi paylasimina
yonelik bireysel ve Iliski Mliski Mliski
yonetsel bakis agisi yoktur yoktur yoktur
Bilgi paylasimina Negatif Miski Miski
yonelik bireysel iliski yoktur yoktur
engeller (r=-,153)
Bilgi paylasimina Negatif Mliski Miski
yonelik orgiitsel iliski yoktur yoktur
engeller (r=-,139)
Bireysel bilgi Pozitif Mliski Iliski
paylagimi sonuglar1 ~ JRUR yoktur yoktur
(r=,124)
Orgiitsel bilgi Mliski Iligki Pozitif
paylasim sonuglarr A7 ll¢ yoktur Mliski
(r=,126)
Bireysel Diizeyde ve [lalordlili Negatif Negatif
Grup Diizeyinde Iliski Tliski Mliski
Orgiitsel Ogrenme (r=,132)  (r=-,125) (r=-,124)
Orgiit Diizeyinde Pozitif iligki Mliski
Orgiitsel Ogrenme iliski yoktur yoktur

(r=,138)

Is Yeri Yo6netim
Siire Bigimi

Negatif Mliski Mliski
iliski yoktur yoktur
(r=-,154)

Pozitif
fliski fliski fliski
yoktur yoktur (r=,136)
Tligki Negatif Mligki
yoktur iliski yoktur

(r=-,150)

fliski fliski fliski
yoktur yoktur yoktur
Iliski Mliski Iliski
yoktur yoktur yoktur
Pozitif fliski fliski
Mliski yoktur yoktur
(r=,128)

Negatif  iligki fiski
Mliski yoktur yoktur
(r=-,137)

fliski fligki fiski

yoktur yoktur yoktur

Hipotezlerin analizlerinden elde edilen bulgulara gore, arastirma

hipotezlerinin degerlendirilmesi ise Tablo 3.15’te verilmistir.

Tablo 3.15 Arastirma Hipotez Sonuc¢larinin Ozet Sunumu

Kurulan Hipotezler

Hipotez Sonucu

1.H; :Bilgi paylasimimin boyutlar ile yenilik¢ilik arasinda bir
iligki vardir

Kismen desteklenmektedir.

2.H;:Orgiitsel grenmenin boyutlari ile yenilikgilik arasinda bir
iliski vardir.

Desteklenmektedir.

3.H;:Ge yenilikeilik genel olarak bilgi paylasiminin boyutlart
yenilik¢iligi etkilemektedir.

Kismen desteklenmektedir.

4.H;:Genel olarak orgiitsel 6grenmenin boyutlar1 yenilik¢iligi
etkilemektedir.

Desteklenmektedir.

5.H;:Calisanlarin ~ sosyo-demografik  6zellikleri ile bilgi
paylasimi, orgiitsel 6grenme ve yenilik¢ilik arasinda bir iliski
vardir.

Kismen desteklenmektedir.
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BOLUM IV
SONUC VE TARTISMALAR

Bu bélimde, arastirmanin bulgulari 6zetlenmis, bulgulara dayali olarak

cikarilan sonuclara ve daha sonraki aragtirmalara yonelik Onerilere yer verilmistir.

4.1. Sonuclar

Isletmeler igin 6nemli bir rekabet unsuru olan yeniligin temelinde, bilginin
etkin kullanimi1 yatmaktadir. Ancak bilginin varligi, bilginin aktif kullanimi i¢in
yetersiz kalmaktadir. Bilgiyi etkinlestiren, degerlestiren onun kullanilmas:t ve
paylasilmasidir. Paylasildig: siirece yeniden anlamlandirilabilen bilgi, yeni bilgilerin
ortaya cikmasina yol agmaktadir. Her yeni bilgi, organizasyonun amaglari ile
biitiinlestirilerek 6zlimsendiginde somutlasmakta ve uygulanabilmektedir. Bireyler
arasindaki paylasim ve etkilesim, aciga c¢ikarilan yeni bilgilerin, yeni iiriin, hizmet
veya siireglere doniistiiriilmesine imkan sunmaktadir. Ogrenmeye ve paylasima agik
bireylerin var oldugu isletmelerde, isletmeye katma deger saglayan yeniliklerin
benimsenmesi ve yerlesimi de kolaylagmaktadir. Dolayisiyla boyle bir isletme,
pazarda rakiplerine karsi rekabet avantaji elde edebilmektedir. Bu noktada igletme
icin 6nemli olan, elde ettigi bu avantajin siirekliligini saglayabilmektir.

Calismamizda yapilan analizler sonucunda, isletmeler i¢in etkin bir rekabet
giic unsuru olarak goriilen yenilik¢ilik ile bilgi paylasimi ve orgiitsel 0grenme
boyutlar1 arasinda anlamli iligkiler bulunmugstur. Bilgi paylasimina acik ve orgiitsel
O0grenme slireglerini benimseyen, hem ¢alisan hem miisteri odakli yani insan odakh
isletmelerde yenilik, rakiplere karsi fark yaratmada giicli bir faktor seklinde
degerlendirilmektedir. Siirekli 6grenen ve Ogrendiklerini, kazandigi deneyimlerini
paylasmayi tesvik eden orgiitler, i¢c ve dis degisimlere adapte olmakta zorlanmaz ve
bunlara reaksiyon gostermekte gecikmezler. Bu, degisim siirecini daha verimli kilar
ve bu siire¢ en az zararla atlatilmaktadir. Degisim, isletmeleri yenilikg¢ilige yonelttigi
gibi ayn1 zamanda yenilik¢iligin de dogal bir sonucudur. Aslinda degisimi, yeniligi
en iyi sekilde gerceklestiren isletme belirlemektedir. Yani yeniligin Onciisii, degisimi
tetiklemekte ve etkinlestirmektedir. Burada yenilik¢ilik ile degisim arasinda bir geri

bildirim s6z konusudur. Bu etkilesim, sadece yeniligi yapan ile de8isim arasinda
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gerceklesmez; digerlerini de dolayli ya da dogrudan etkileyerek onlar1 rekabete
zorlamaktadir.

Bilgi paylagimi ve orgiitsel 6grenmenin yenilik¢ilige etkisini aragtirmak
amactyla yapilan bu ¢alismadaki varsayimlarin somut deliller ile desteklenmesi icin
literatiirden uyarlanarak hazirlanan anketler, Aksaray Organize Sanayi Bolgesinde ve
Eskisehir’de faaliyet gosteren c¢esitli biiylikliikteki {ic otomotiv firmasinda
uygulanmustir. Ilgili degiskenler arasinda etki ve iliski olup olmadigmni belirlemek
amactyla, anketler SPSS programinda analiz edilmis ve elde edilen sonuglar
regresyon ve korelasyon testlerine gore degerlendirilmistir.

Bilgi paylasimi boyutlar1 ile yenilik¢ilik arasindaki iliskiyi belirleyen
korelasyon analizi sonuglari, Tablo 3.5’de verilmistir. Bu verilere gore, bilgi
paylasimina yonelik bireysel ve yonetsel bakis agis1 boyutlari ile yenilikgilik arasinda
pozitif bir iligki oldugu sonucuna ulasilmistir. Buna gore, Hia: Bilgi paylasimina
yonelik bireysel ve yonetsel bakis acisi ile yenilik¢ilik arasinda bir iliski vardir
hipotezi kabul edilmistir. Bilgi paylasimina gerek bireysel gerekse yonetsel bakis
acis1 arttiginda yenilikgilik de artacaktir. Bilgi paylasimina yonelik bireysel engeller
ile yenilikgilik arasinda bir iliski olmadigi sonucuna ulasilirken; isletmelerdeki
orgiitsel engeller ile yenilik¢ilik arasinda negatif bir iliski belirlenmistir. Bu verilere
gore, Hip: Bilgi paylasimina yonelik bireysel engeller ile yenilik¢ilik arasinda bir
iliski vardir hipotezi reddedilmis, Hi.: Bilgi paylasimina yonelik orgiitsel engeller
ile yenilik¢ilik arasinda bir iligki vardir hipotezi kabul edilmistir. Bireysel engeller
artsa da azalsa da yenilikg¢ilik degisim gostermez. Bu sonuca gore, bireysel engellerin
yenilik¢ilik ile iliskilendirilemedigi goriilmiistiir. Ancak, orgiitsel engeller arttiginda
yenilik¢ilik azalir ya da orgiitsel engeller azaldiginda yenilik¢ilik de artmaktadir.
Bilgi paylasgimmin diger bir boyutu olan bireysel ve oOrgiitsel bilgi paylasimi
sonuglari ile yenilikgilik arasinda pozitif bir iliski oldugu sonucuna ulasilmistir. Hiq:
Bireysel bilgi paylasiminin sonuglari ile yenilik¢ilik arasinda bir iliski vardir
hipotezi kabul edilmis, H;,: Orgiitsel bilgi paylasiminin sonuglari ile yenilikgilik
arasinda bir iligski vardir hipotezi kabul edilmistir. Gerek bireysel gerekse orgiitsel
bilgi paylastmi sonuglar1 arttifinda yenilikcilik artmakta veya azaldiginda
yenilik¢ilik de azalmaktadir. Ancak bu durum bireysel bilgi paylasimi sonuglarinda
daha giicliidiir. H;: Bilgi paylasimi boyutlar ile yenilikgilik arasinda bir iligski vardir

hipotezi kismen kabul edilmistir.
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Arastirmanin ikinci hipotezi, orgiitsel 6grenme boyutlar1 ile yenilikgilik
arasindaki iliskinin varhi@idir. Aralarindaki iliskinin varligimi belirlemek i¢in Tablo
3.7°de korelasyon analizi sonuglar1 verilmistir. Bu verilere gore, bireysel, grup ve
organizasyon diizeyi olmak iizere orgiitsel 6grenmenin her {i¢ boyutu ile yenilikgilik
arasinda pozitif giiclii bir iliski bulunmustur. Bireysel diizeydeki, grup ve orgiit
diizeyindeki orgiitsel 6grenme arttikca yenilik¢ilik de artmaktadir. Buna gore, Hia:
Bireysel diizeyde orgiitsel 6grenme ile yenilikgilik arasinda bir iligki vardir hipotezi
kabul edilmistir. Hi,: Grup diizeyinde orgiitsel 6grenme ile yenilik¢ilik arasinda bir
iliski vardir hipotezi kabul edilmistir. Hi.: Organizasyon diizeyinde Oorgiitsel
ogrenme ile yenilikgilik arasinda bir iligki vardir hipotezi kabul edilmistir. Oyleyse,
Hi: Orgiitsel 6grenme boyutlar: ile yenilikgilik arasinda bir iliski vardir hipotezi
kabul edilmistir. Mohanty ve Kar (2012)’ye gore, rekabet¢i ve siirekli degisen is
ortaminda basarili bir sekilde rekabet edebilmek i¢in isletmelerin siirekli 6grenme
yeteneginin olmast gerekmektedir. Ancak siireklilestirilen bir 6grenme siireci,
sirdiriilebilir bir rekabet avantaji getirebilmektedir. Dolayisiyla, isletmelerin
yeniliklerin denendigi bir 6grenme kiiltiirii yaratmalar1 gerekmektedir.

Arastirmanin {igiincii hipotezi, bilgi paylasimi boyutlarinin yenilikgilik
tizerine etkisi, Tablo 3.9’daki regresyon analizi sonug tablosundaki degerlere gore,
bilgi paylasimima yonelik bireysel ve yonetsel bakis agisi yenilik¢ilik iizerinde
etkisizdir ve bilgi paylasimima yonelik Orgiitsel engeller yenilik¢iligi olumsuz
etkilemekte ancak bireysel engeller olumlu etkilemektedir. Bilgi paylagiminda
bireysel engeller s6z konusu oldugunda yeniliklerin olumlu etkilenmesi su sekilde
aciklanabilir: Orgiitsel engel var olmadifi siirece, birey kisisel nedenle bilgisini
paylasmakta isteksiz ise isletmedeki yeniligi engellenmedigi gibi yenilik olumlu
etkilenmektedir. Bireysel ve oOrgiitsel bilgi paylasimi sonuglart ise yenilikg¢iligi
olumlu etkilemektedir. Buna goére, Hi: Bilgi paylasimmin boyutlar1 yenilikgiligi
etkilemektedir hipotezi kismen kabul edilmistir. Bilgi paylasimi boyutlari
yenilik¢iligi % 47,5’ini  agiklamaktadir. Kamasak ve Bulutlar (2010)’un
caligmasinda, bilgi paylasiminin yenilik {izerinde énemli bir etkiye sahip oldugunu
gbzlenmistir. Yu, Yu ve Yu (2013) ise, calismalarinda bilgi paylasiminin ¢alisanlarin
yenilik¢i davranisi lizerinde 6nemli etkiler yarattigini saptamiglardir.

Arastirmanin dordiincii hipotezi, orgiitsel 6grenme boyutlarinin yenilik¢ilik

tizerine etkisi, Tablo 3.11°deki regresyon analizi sonug tablosundaki degerlere gore,
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orglitsel 6grenmenin boyutlarinin yenilik¢iligi olumlu yonde etkiledigi bulunmustur.
Buna gore, Hi: Orgiitsel grenmenin boyutlar1 yenilikciligi etkilemektedir hipotezi
kabul edilmistir. Orgiitsel 6grenme boyutlar1  yenilikgiligi %  81,4’ini
aciklamaktadir. Darvish ve Nazari (2013), c¢alismalarinda Orgiitsel 6grenme
kiltliriiniin yenilik iizerinde dogrudan olumlu bir etkisi oldugunu belirlemislerdir.
Noruzy vd. (2012), calismalarinda orgiitsel 6grenmenin Orgiitsel yeniligi dogrudan
etkiledigi sonucuna ulagsmislardir. Ayrica, Garcia-Morales vd. (2010) ile Bolivar-
Ramos vd. (2011) de orgiitsel 6grenmenin yeniligi olumlu bir sekilde etkiledigi
sonucuna varmislardir.

Arastirmanin son hipotezi ise, ¢alisanlarin sosyo-demografik ozellikleri ile
bilgi paylagimi, orgiitsel 6grenme ve yenilik¢ilik arasindaki iligkiyi gormek igin
Tablo 3.13’deki korelasyon analizi sonuglarina bakilirsa, c¢alisanlarin maast ve
isletmenin yonetim bi¢imi ile yenilik¢ilik arasinda bir iliski olmadigi1 ancak
calisanlarin egitimi ile yenilikg¢ilik arasinda pozitif bir iliski varken calisanlarin yasi,
sektordeki calisma siireleri ve ayni is yerindeki ¢alisma siireleri ile yenilikeilik
arasinda negatif bir iliski oldugu; isletmenin yonetim bigimi ile bilgi paylasimina
yonelik bireysel ve yonetsel bakis acis1 arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu;
ancak calisanlarin sosyo-demografik Ozellikleri ile bilgi paylasimina yonelik
bireysel ve yonetsel bakis acis1 arasinda bir iliski olmadigi; c¢alisanlarin yasi,
sektordeki ve ayni is yerindeki ¢alisma siireleri ve isletmenin yonetim bigimi ile bilgi
paylasimmna yonelik bireysel engeller arasinda bir iliski olmadigi, ancak
calisanlarin egitimi ve maas1 ile bilgi paylasimmma yonelik bireysel engeller
arasinda negatif bir iliski oldugu; calisanlarin yasi, sektordeki ve aym is yerindeki
calisma siireleri, maasi ve isletmenin yonetimi bigimi ile bilgi paylasimina yonelik
orgiitsel engeller arasinda bir iliski olmadigi ancak ¢alisanlarin egitimi ile bilgi
paylasimina yonelik orgiitsel engeller arasinda negatif bir iliski oldugu; ¢alisanlarin
sadece egitimi ile bireysel bilgi paylasiminin sonuglari arasinda pozitif bir iliski
oldugu, ancak diger sosyo-demografik ozellikleri ve isletmenin yonetim bi¢imi ile
arasinda iliski olmadigt; calisanlarin sadece sektordeki caligma siireleri ve ayni is
yerindeki ¢aligma siireleri ile orgiitsel bilgi paylasiminin sonuglar1 arasinda pozitif
bir iliski varken, diger sosyo-demografik 6zellikleri ve isletmenin yonetim bicimi ile
arasinda iliski olmadig1; ¢alisanlarin maasi ve isletmenin yonetim bi¢imi ile bireysel

ve grup diizeyindeki orgiitsel 6grenme arasinda bir iliski olmadigi, ancak
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calisanlarin egitimi ile birey ve grup diizeyindeki orgiitsel 6grenme arasinda
pozitif bir iliski varken c¢alisanlarin yasi, sektordeki calisma siireleri ve ayni is
yerindeki caligsma siireleri ile bireysel ve grup diizeyindeki orgiitsel 6grenme
arasinda negatif bir iliski oldugu; calisanlarin sadece egitimi ile orgiit diizeyindeki
orgiitsel 6grenme arasinda pozitif bir iliski oldugu, ancak diger sosyo-demografik
ozellikleri ve igletmenin yonetim bigimi ile arasinda iliski olmadig1 goriilmektedir.
Buna gore, Hq: Calisanlarin sosyo-demografik 6zellikleri ile bilgi paylagimi, orgiitsel

O6grenme ve yenilik¢ilik arasinda bir iligki vardir hipotezi kismen kabul edilmistir.

4.2. Oneriler

Bu ¢alisma sonucunda elde edilen bulgularin disinda, aragtirmanin birtakim
smirliliklart ve kisitlart oldugu goz ardi edilmemelidir. Bu arastirmadaki en 6nemli
kisit, yenilik, bilgi paylasimi ve orgiitsel 6grenme ile ilgili olarak elde edilen
bilgilerin sadece 6nceden belirlenmis otomotiv sektoriindeki ii¢ isletmede faaliyet
gosteren calisanlara ait olmasidir. Bu konuda c¢alisma yapmak isteyen arastirmacilar,
sektorii yalnizca otomotiv ile simirlandirmayip arastirma sahasimi genigleterek
calismayr zenginlestirebileceklerdir. Ayrica, zaman ve maliyet unsurlar
kisitlanmay1p tiim iller goz Oniine alinarak Tiirkiye genelinde arastirma yapilir ise,
elde edilecek veriler genelleme yapilmasina imkan taniyacaktir. Bu sekilde farkli
Olceklere ulasilabilir ve farkli 6rnekler lizerinde testler gerceklestirilir ise, sonuglar

daha ayrintili elde edilebilecektir.
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EK-1: ANKET FORMU

ORGUTSEL OGRENME VE BiLGi PAYLASIMININ YENILiKCILIGE ETKISiNi
OLCMEYE YONELIK ANKET FORMU

Sayin Yonetici / Degerli Calisan; Bilgi paylasimi ve orgiitsel 6grenmenin yenilikgilik ile iliskisine
yonelik olarak, “Bilgi Paylasiminin ve Orgiitsel Ogrenmenin Yenilikcilige Etkisi Uzerine Bir
Arastirma “isimli bir yiiksek lisans calismasi yapmaktayiz. Calismamiza katkida bulunmaniz
amaciyla diizenlenen bu anket calismasi, sizlerin degerli goriislerine sunulmustur. Direkt olarak
uygulamanin igerisinde bulunan siz degerli calisanlarin, ¢aligmamiza olduk¢a faydali olacagi
gorisiindeyiz. Elde edilen veriler, cevaplayici ismi verilerek kesinlikle ii¢ilincii sahislara
aktarilmayacaktir. Bu nedenle anketle ilgili sorulara igtenlikle cevap verebilirsiniz. Anket formuna
liitfen isminizi yazmaymiz. Degerli vaktinizi ayirarak yapacaginiz katkilardan dolayi tesekkiir ederiz.

Dog. Dr. Yavuz DEMIREL Ogr. Gor. Zeynep ISKAN

Aksaray Universite I.1.B.F. Aksaray Uni. Sosyal Bilimler Enstitiisii
E-mail: ydemirel75@gmail.com E-mail: zeynepiskan@mynet.com

Tel: 0382 215 66 93 Fax: 0382 215 66 91 Tel: 0382 280 1510 Gsm : 0506 715 98
39

Sosyo-Demografik ozelliklerinizle ilgili asagidaki ifadeleri liitfen degerlendiriniz.

1. | Cinsiyetiniz? () Kadin () Erkek

2. | Egitim Durumunuz?

() Tlkdgretim, () Lise, () Yiiksekokul, ( ) Fakiilte, ( ) Yiiksek lisans, ( ) Doktora

3. | Yasimiz?

()18denaz ( )18-25 ()26-30 ()31-35 ()36-40 ( )41-45 ()46 ve Usti

4. | Bu sektorde calisma siireniz?

()1lyldanaz ( )1-3y1l ( )47yl ( )810yil ()10 yildan fazla

5. | Buisyerinde ¢calisma siireniz?

()1lyildanaz ( )1-3yil ( )47yl ()8-10yil ()10 yildan fazla

6. | Goreviniz?

7. | Maasimiz?

() 500-1000 ( ) 1000-1500 ( ) 1500-2000 () 2000-2500 ( ) 2500 ve yukarist

8. |Isletmenizin yonetim anlayisim liitfen belirtiniz.

( )Yol gosterici-yonlendirici yonetim, ( ) Katilime1 yonetim, () Otoriter yonetim, () Miisteri

ve ¢aligan odakli yonetim, () Diger.............

Asagidaki sorulara katilip katilmama durumunuza gore cevap veriniz

1:Kesinlikle Katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3:Kararsizim, 4: Katiliyyorum,
5:Kesinlikle Katiliyorum 112]|3[4]|5

Diger calisanlar ile bilgilerimi paylagsmam arzu edilir.

Diger ¢alisanlar ile bilgi paylagsmaktan keyif duyarim.

Diger calisanlar ile bilgi paylagimi yararhdir.

Diger calisanlar ile bilgi paylasimi mantiklidir.

Diger caliganlarin benden bilgilerimi paylasmami bekledigini bu nedenle
bilgilerimi paylasmam gerektigini hissediyorum

Diger calisanlarin beklentisi bilgi paylasimimi ¢ogu zaman olumlu etkiler.

Yoneticim bilgimi diger ¢alisanlarla paylasmam gerektigini diisiiniirler.

Is arkadaslarim bilgimi diger ¢alisanlarla paylasmam gerektigini diisiiniir.

OO (No G [~

Is arkadaslarimla bilgi paylasmak icin kisisel caba gdsteririm.

[EY
©

Is arkadaslarimla gesitli sorunlarin ¢dziimii i¢in bilgimi paylasirim.

Calisma raporlarimi ve resmi belgeleri diger ¢alisanlar ile gelecekte daha
fazla paylagma niyetindeyim.

[N
=

Kilavuzlari, yontemleri ve is analiz modellerini ¢aliganlar ile her zaman
paylagma niyetindeyim.

[EY
N

Gazete, magazin, dergi ve is ile alakali seylerden elde ettigim bilgileri

. calisanlar ile paylasmayi isterim.

Tecriibelerimi veya teknik bilgilerimi isyerindeki diger c¢alisanlar ile ilerde

14. daha fazla paylagma niyetindeyim.



mailto:ydemirel75@gmail.com

Kendi teknik ve yontemlerimi gelistirmek icin her zaman diger ¢alisanlarin

187

15. |. .
isteklerini uygularim
16 Egitimimden veya c¢alismalarimdan elde ettigim uzmanhigimi diger
" | caliganlarla daha etkili bir sekilde paylasmaya calisacagim.
17. | Bilgimi paylasmam benim isletme igerisindeki imajimi arttirir.
18. | Bilgimi paylasmam benim taninirligim arttirir.
19. | Bilgimi paylastiimda ¢alistigim insanlar bana saygi gosterir.
20. | Bilgimi paylagtigimda yoneticim beni dver.
21 Bilgi paylasimim diger c¢alisanlara isletme icerisindeki problemlerin
" | ¢oziilmesinde yardimei olur.
22. | Bilgi paylagimim igletme i¢in yeni is firsatlari yaratir.
23. | Bilgi paylagimim isletme i¢i verimliligi arttirir.
24 Blilgi paylasimim isletmenin performans hedeflerinin basarilmasina yardimci
olur.
o5 Bilgi paylasimim isletmedeki diger ¢alisanlar ile aramizdaki baglar
" | giiclendirecektir.
Bilgi paylasimim isletme icindeki yeni calisanlara kendimi daha giizel bir
26. ;
sekilde tanitacaktir.
27 Bilgi paylasimim diger isletme g¢alisanlari ile isbirligi yaptigim faaliyet
" | alaniin genislemesini saglar
28 Bilgi paylasimim gelecekte isletmenin 6nde gelen ¢alisanlari ile diizgiin bir
" | isbirligi kurmay1 saglayacaktir
29 Bilgi paylasimim isletme icerisinde ortak cikarlara sahip kisiler arasinda
" | gliclii bir igbirligi yaratacaktir.
30. | Isletme ici asir1 biirokrasi vardir.
31. | Bilgi paylagim sistemi organizasyon yapisiyla uyumlu degildir.
32. | Isletme ici iletisim zay1ftir.
33. | Isletme Kkiltiirii bilgi paylasimina uygu degildir.
34 Isletmenin farkli departman veya béliimlerinde bilgi paylasimi diisiincesi
" | farklilik gdsterir.
35. | Bilgi paylagimu ile is problemleri arasinda anlamli bir bag yoktur.
36. | Mevcut kaynaklar bilgi paylasimi i¢in yeterli degildir.
37. | Bilgi paylagimi hedefleri tam olarak dl¢iilememektedir.
38. | Bilgi paylasim vizyonu ve misyonu a¢ik degildir.
39 Bilgi paylasimiyla isletme bireyleri zaman zaman kendilerini belirsizlik
" | iginde hissederler.
40. | Degisime kars1 direng gosteririm
41. | Birisini dinlerken sikilirim
42. | Bilgi paylasiminda bulunursam giiciimii kaybederim
43. | Bilgi paylasimi konusunda diger ¢alisanlara giivenmiyorum
44. | Bilgi paylasarak riske girmek istemem
45. | Bilgi paylagimini vakit kayb1 olarak goriiyorum.
46. | Bilgi paylasimi i¢in karsimdaki kisi yeterli bilgi birikimine sahip degildir.
47. | Bilgi paylasimi i¢in herhangi bir katki saglamam.
48. | Bilgi paylasiminda taraflar ortak bir dil konusmalidir.
49 Isletmemizde bireyler yapilan hatalardan ders gikarmak ig¢in bu hatalari
" | agikga tartigirlar.
50 Isletmemizde bireyler gelecekteki is gorevleri icin ihtiyag¢ duyacaklari
" | becerilerini belirlerler.
51. | Isletmemizde bireyler birbirlerinin 6grenmesine yardimei olurlar.
59 Isletmemizde bireyler 6grenmelerini destekleyen para ve diger kaynaklari
" | alabilirler.
53. | Isletmemizde bireylere dgrenmeyi destekleyecek zaman verilir
54 Isletmemizde bireyler islerindeki sorunlari, 6grenmek igin bir firsat olarak
" | goriirler.
55. | Isletmemizde bireyler 6grenmelerinden dolay: ddiillendirilir.
56. | Isletmemizde bireyler birbirine agik ve diiriist geri bildirimde bulunurlar.
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S7- | dinlerler.

58 Isletmemizde bireyler, bireyin mevkisi ne olursa olsun “neden” sorusunu
" | sormaya tesvik edilir.

59 Isletmemizde bireyler ne zaman goriislerini belirtse digerlerinin de ne
" | diisindiigiinii sorarlar.

60. | Isletmemizde bireyler birbirine saygili davranirlar.

61. | Isletmemizde bireyler birbirine giiven duyacak zamani ayirirlar.

62 Isletmemizde takimlar/gruplar amaclarim1 gerektiginde uyumlastirmada
" | 6zgiirdiirler.

63 Isletmemizde takimlar/gruplar mevkileri, kiiltiirleri ya da baska farkliliklari
" | ne olursa olsun liyelere esit davranirlar.

64 Isletmemizde takimlar/gruplar hem grubun gérevine hem de grubun ne kadar
" | iyi calistigina odaklanirlar.

65 Isletmemizde takimlar/gruplar grup tartismalarini veya toplanan bilgilerin bir
" | sonucu olarak diisiincelerini gdzden gegirip diizeltirler.

66 Isletmemizde takimlar/gruplar bir takim/grup olarak basarilarmdan dolay
" | odiillendirilirler.

67 Isletmemizde takimlar/gruplar isletmenin onlarin 6nerilerine gére hareket
" | edeceginden emindirler.

68 Isletmemizde diizenli olarak oneri sistemleri,elektronik biilten panolar1 veya
" | belediye/acik toplantilar gibi iki yonlii iletisim kullanilir.

69 Isletmemiz, herhangi bir zamanda bilgiye gereksinim duyan kisilere hizl1 ve
" | kolayca olanak tanir.

70. | Isletmemiz calisanlarin becerilerini giincel tutar.

71 Isletmemiz mevcut ve beklenen performans arasindaki bosluklar1 ayarlamak
" | igin sistemler olugturur.

72. | Isletmemiz tiim calisanlarina 6grendiklerini kullanabilir hale getirir.

73. | Isletmemiz egitime harcanan kaynaklari ve zamani ayarlar.

74. | Isletmemiz insiyatif kullanan kisileri takdir eder.

75. | Isletmemiz is dagilimlarinda kisilere secim hakki verir.

76. | Isletmemiz kisilerin isletmenin vizyonuna katilmalarim ister.

77 Isletmemiz islerini yapmak igin gereken kaynaklarin kontroliinii kisilerin
" | kendisine verir.

78. | Isletmemiz bilingli olarak risk alan calisanlar1 destekler.

79. | Isletmemiz farkl1 diizey ve ¢alisma gruplar arasinda vizyon uyumunu saglar.

80. | Isletmemiz calisanlarina is ve aile dengesine yardimei olur.

81. | Isletmemiz kisileri kiiresel bir bakis agis1 ile diisiinmeye tesvik eder.

82 Isletmemiz herkesi, miisterilerin goriislerini karar verme siirecine
" | kazandirmaya tesvik eder.

83. | Isletmemiz kararlarin ¢alisanlarin morali iizerinde etkili oldugunu diisiiniir.

84. | Isletmemiz karsilikli ihtiyaclar1 karsilamak icin toplumla birlikte calisir.

85 Isletmemiz kisileri, sorunlar1 ¢dzerken cevaplari orgiite aciklayip anlatmaya
" | tegvik eder.

86 Isletmemizde liderler genellikle dgrenme firsatlarini ve egitim taleplerini
" | desteklerler.

87 Isletmemizde liderler genellikle rakiplerine,sanayi egilimlerine/trendlerine ve
' | orgiitsel yonelimlere iliskin giincel bilgileri ¢calisanlarla paylagirlar.

88 Isletmemizde liderler isletmenin vizyonunu gergeklestirmek icin digerlerini
" | yetkilendirir/gii¢lendirirler.

89 Isletmemizde liderler yonettiklerine damsmanlik(akil hocaligi) ve kogluk
" | ederler.

90. | Isletmemizde liderler 6grenmek igin siirekli firsat ararlar.

91 Isletmemizde liderler organizasyonun eylemlerinin organizasyonun degerleri
" | ile uyumlu/tutarli olmasinm saglarlar.

92 Isletmemiz yeni yontem ve teknolojileri deneyerek sektdrde ilk olmaya
" | odaklidir.

93. | Isletmemiz iiretimde en son teknolojiyi kullanmaya odakladir.
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94.

Isletmemiz yeni ekipman ve makinedeki sermaye yatirimlarina odaklidir.

95.

Isletmemiz siire¢ yeniliklerinde lider konumundadir.

96.

Isletmemiz &nemli mali kaynaklar ayirarak yeni iiriin gelistirmeye biiyiik
Onem verir.

97.

Isletmemiz yeni iiriin cesitliligi gelistirir veya mevcut iiriinlerde garpici
degisiklikler yapmustir.

98.

Isletmemiz pazara yeni iiriin tanittm oranini artirmustir.

99.

Isletmemiz yeni iiriin gelistirmek ve pazarlamak igin genel baghlig
artirmistir.

100.

Uriinlerimiz radikal yenilikgidir.

101.

Gelistirdigimiz teknolojiler radikal yenilik¢idir.

102.

Uretim/imalat yontemlerimiz radikal yenilikgidir.

103.

Yeni arz kaynaklarini kokten/radikal bir sekilde buluruz.

104.

Isgiicii maliyetlerimizi azaltan yeni koklii yollar buluruz.

105.

Uretim esnekligi gelistirerek yeni koklii yollar buluruz.

106.

Malzeme tiiketimini azaltan yeni koklii yollar buluruz.

107.

Enerji tiiketimini azaltan yeni koklii yollar buluruz.

108.

Sektoriimiizdeki diger isletmelere gore pazara daha sik yeni iiriin sunariz.

109.

Sektoriimiizdeki diger isletmeler gore daha sik isletmemizde yeni siirecleri bag

110.

Isletmemiz sik sik yeni siireclere gecilmesine biiyiik 6nem verir.

111.

Isletmemiz sik sik pazara yeni iiriin sunulmasina/gikarilmasina biiyiik onem ve

112,

Bu isletmede yeni ve yenilik¢i fikirler tiretmekte basariliyiz.

113.

Bu isletmede yaratici ve yenilikgi fikir eksikligi var.

114.

Rakiplerimize gore fikir tiretmekte daha iyiyiz.

115.

Bu isletmede siirekli yeni fikir ve bilgiler iiretilir.
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