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TEZIN ADI: ORGUTLERDE CIFT YETENEKLILIK ve ORGUTSEL YENILIK
ILISKISINDE LIDERLIK TIPLARININ ROLU VE FIRMA YENILIK
PERFORMANSINA ETKISI

TEZIN YAZARI: PINAR COMEZ

OZET

Giiniimiizde rekabet¢i is kosullarinin bir gerekliligi olarak isletmeler icin artik
tek bir odak yeterli olmamaktadir. Isletmeler bir yandan sahip olduklar1 bilgi ve
tecriibeler ¢ercevesinde faaliyetlerini siirdiiriirken, bir yandan da ¢evre kosullarindaki
hizli degisimlere adapte olmak ve bu degisimleri iyi yonetebilmenin yollarini
aramaktadir. Isletmelerin hayatlarin1 devam ettirebilmeleri ve siirdiiriilebilir basariy1
elde edebilmelerinin yolu bu ikili bakis agisindan gegmektedir. Bu sayede isletmeler
hem mevcut tecriibelerinden faydalanmakta hem de biinyelerine yeni yetkinlikler
kazandirarak rakiplerine karsi avantajli konum elde etmektedir. Bu ¢alismada
orgiitsel cift yeteneklilik olarak Tiirkgelestirilen organizational ambidexterity,
kiiresel piyasa kosullarindaki ¢etin rekabetin bir sonucu olarak isletme yazininda
gittikce artan ilgiyle ele alinmaktadir. Bu tez ¢alismasinda, orgiitsel ¢ift yeteneklilik,
isletmeler i¢in stratejik Onemi c¢ercevesinde ilgili literatiir de g6z Oniinde
bulundurularak, yenilik stratejilerinin pozitif yonde etkilesimi olarak ele alinmis ve
temel arastirma konusu olarak isletme yenilik performansi iizerindeki etkisi
irdelenmistir. Caligma ayrica, yenilik stratejileri, orglitsel 6grenme ve firma yenilik

performansi arasindaki iliskiler ve bu iliskilerde liderligin roliinii incelemistir.

Bu amagla Marmara Bolgesi’nde faaliyette olan sanayi isletmelerinde ¢alisan
orta ve iist kademe yoneticilere yonelik bir anket calismasi yapilmis ve aragtirmanin
bulgular1 olusturulan hipotezleri dogrulamistir. Buna gore orgiitsel ¢ift yeteneklilik,
yenilik stratejileri (kesifsel ve faydaci) ve oOrgiitsel 0grenme tiirleri (yaratict ve
uyarlayici) ile firma yenilik performansi arasinda pozitif iligkiler, yenilik stratejileri
ile orgiitsel 6grenme tiirleri arasinda pozitif iliskiler, yenilik stratejileri ile Grgiitsel
O0grenme arasindaki iliskilerde liderlik davraniglarinin (doniistiiriici ve etkilesimci)

tlimlastirict degisken etkisi gozlenmistir.

Anahtar kelimeler: Orgiitsel ¢ift yteneklilik, yenilik stratejileri, orgiitsel 6grenme

tiirleri, firma yenilik performansi, liderlik davranislar
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TITLE OF THESIS: THE ROLE OF THE LEADERSHIP BEHAVIOURS ON
THE RELATIONSHIP BETWEEN ORGANIZATIONAL AMBIDEXTERITY
AND ORGANIZATIONAL LEARNING AND THEIR EFFECTS ON FIRM
INNOVATION PERFORMANCE

AUTHOR: PINAR COMEZ

ABSTRACT

Different organizational orientations are used by firms in order to obtain
business success under today’s fierce competitive conditions. A single focus seems
not to be sufficient for gaining competitive advantage. Firms try to establish their
market presence by making use of knowledge and experience on one hand while
trying to adapt to changing circumstances on the other. Businesses keep their lives by
building success and sustainable development from the perspective of this dual path.
This dual perspective which has long been named as organizational ambidexterity in
the management literature gives the firms the ability to make use of both existing

knowledge and gaining new competences.

In this thesis study, organizational ambidexterity and its effects on innovation
performance has been analysed given the importance of innovation strategies. The
study also aims to investigate the relationships between innovation strategies,
organizational learning and firm innovative performance and the impact of
leadership on these relationships. A survey in the Marmara Region has been
conducted on the middle and upper level managers working in industrial companies.
Research hypotheses have been questioned by use of statistical techniques. The
survey results implied that organizational ambidexterity, innovation strategies and
organizational learning are related positively and leadership behaviors have
moderating effect on the relationship between innovation strategies and

organizational learning.

Key Words: Organizational ambidexterity, innovation strategies, organizational

learning types, firm innovation performance, leadership behaviours
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1.GIRIS
Van de Ven ve Engleman, (2004), sanayi toplumundan bilgi toplumuna

evrimlesmede 2 Onemli doniistiiriicii giicten bahsetmektedir: kiiresel ekonominin

ortaya cikis1 ve teknolojik yenilikler.

Kiiresel ekonominin bir gerekliligi olarak o6zellikle bilgi teknolojilerindeki
gelismeler ve yayginlagan internet kullanimi ile birlikte isletmeler, miisteriler,
tedarik¢iler ve diger paydaslarin arasindaki iligkiler; tiim bunlarin birbirine bagl
oldugu karmasik iliskilerden kurulu bir iletisim agina doniismiis (Chen, 2004) ve
isletmeler aras1 rekabetin dogasini degistirmistir. Bu nedenle artik igletmeler rekabet
avantaji elde etmek ve siirdiiriilebilir kilmak i¢in spesifik bilgiye dayanan yetenekler
ve vyetkinlikler gelistirmek ve bunlar kullanarak iiriin veya hizmet sunmak,
dolayistyla sahip olduklar1 bu degerli kaynagi etkin bir bi¢imde degerlendirmek,
dogru bigimde yonlendirmek ve korumak icin politikalar belirlemek durumunda
kalmaktadir. Nitekim Smith (2005), Nonaka ve Takeuchi (1995), Cohen ve Levinthal
(1990) da konunun gittik¢ce artan dnemine deginmis ve bilginin etkin yonetimi ile

yenilik arasinda pozitif iliskilere isaret etmiglerdir.

Isletmelerin giiniimiizde sahip olduklar1 en degerli kaynaklardan biri olan
bilginin bahsedilen politikalar g¢ercevesinde edinimi, Orgiit genelinde yayilimi,
degerlendirilmesi ve yeniden islenmek {izere icsellestirilmesi (kurumsallastirilmast)
stireclerini kapsayan oOrgiitsel 0grenme, pek cok oOrgiitsel siire¢ ve sistem lizerinde
etkili olan, ayni1 zamanda da kurumsal karardan etkilenen bir ¢ekirdek yetenektir ve
inovasyonun mihenk tasidir. Orgiit genelinde igsellestirilen yeni bilgi beraberinde
yaratict ¢oziimler getirir (Hargadon ve Sutton, 1997); dolaysiyla 6grenme orgiitlerde
yaraticiligl destekleyerek yenilik¢i c¢oziimler elde edilmesini saglar. Bu sayede
isletmeler, kendilerini bir adim ileriye tasiyacak olan yeni ¢ekirdek yetkinlikler
edinebilir veya mevcut yetkinliklerini gelistirebilir. Orgiitsel &grenme iizerine
yapilan caligmalar, Argris ve Schon (1978) tarafindan orgiitsel 6grenme siirecinin
tek ve c¢ift dongiilii olarak gerceklestiginin onerilmesi ve “yaratic1” ve “uyarlayict”
olarak 2 tip oOrgiitsel 6grenme karakteristiginin tanimlanmasinin ardindan pek c¢ok

arastirmact i¢in Oonemli bir aragtirma konusu haline gelmis ve P. Senge (1990)



tarafindan “Ogrenen Orgiitler” kavraminin ortaya atilmasiyla da isletme yaziinda

onemli bir yer elde etmistir.

Bu alanda yapilan pek ¢ok arastirma (Fiol ve Lyles, 1985, Miner ve Mezias,
1996) her iki 6grenme tipinin de Orgiitler i¢in vazgec¢ilmez oldugunu ve birlikte
orgiitlin devamlilig1 i¢in hayati 6nemdeki yeniliklerin gerceklestirilmesini saglayarak
isletmelerin  mevcut ve hatta gelecekteki basarisinin  (performansinin)
garantilenmesinde 6nemli rol oynadiklar1 ifade etmektedir. Arastirmacilik ve
deneysellige egilimli olan, Orgiite yeni bilgi ve tecriibeler katan, tamamen yeni
tiriin/hizmet gelistirilmesine ya da mevcut {irlin/hizmetlerde ciddi degisimler
yaratmaya yarayan; diger bir ifadeyle kesifsel 6zellik tagiyan yaratict 6grenme genel
olarak radikal yenilik ¢iktilar1 elde edilmesine imkan verir ve bu yenilikler dinamik
bir bi¢imde orgiitiin performansini arttirabilir (Kang ve dig., 2007). Sahip olunan
bilgi ve tecriibelerin kosullarin gerektirdigi bi¢imde yeniden yorumlanip
gelistirilmesi olarak ifade edilebilen faydaci karaktere sahip olan uyarlayici 6grenme
ile {iriin/siireclerde 1yilestirmeler yapilmasi ve daha iyl noktaya tasinmasi
miimkiindiir. Dolayisiyla uyarlayict 6grenme c¢iktilar1 kademeli olarak elde edilen
yenilikler ve degisikliklerdir ve ¢iktilarinin performansa yansimasi daha duragan

bicimde gerceklesecektir.

Cesitli arastirmalarda (Burns ve Stalker; 1961, Lawrence ve Lorsch, 1967;
Miles ve Snow, 1978; Miller ve Friesen, 1977, 1978; Mintzberg, 1973) belirtildigi
gibi, Orgiit ve ¢evresi birbirlerine siki bicimde bagimhidir ve Orgiitler c¢evresel
kosullardaki degisimlere gore kendilerini uyarlamali, diger bir ifadeyle de adapte
etmelidir. Fakat adaptasyon kolay gerceklesen bir siire¢ olmadigi icin Orgiitler
oncelikle gerekli yetenek ve kapasitelerini gelistirmelidir. Yukarda bahsedildigi gibi
rekabet¢i kosullar ve i¢/dis paydaslar, miisteriler, rakiplerden gelen baskilar
nedeniyle {riin, silireg¢ ve/ veya hizmetlerinde degisim yapmak zorunda olan
isletmeler, net bir vizyon ortaya koymali ve buna uygun stratejiler gelistirmelidir.

Kurumsal seviyede olusturulan bu stratejilerden bir tanesi de yenilik stratejisidir.

Yenilik stratejileri, isletmeleri oncelikle cevresel kosullarda meydana gelen
degisimlere adapte eden ve sonrasinda gelecege hazirlayarak hayatlarinin devamini
saglayan yenilik¢ilik ve yaraticilifin cercevesini ¢izer ve gercgeklestirilecek olan

faaliyetlere yol gosterir. Kesifel ve faydaci olmak {izere iki temel 6zellik altinda



siiflandirilabilen yenilik stratejileri, olusturulan vizyon cergevesinde gelecegi
sekillendirir. Yeni miisteri ve pazarlarin beklentilerine cevap verme ihtiyacindan
dogan kesifsel yenilik stratejileri; yeni dizayn, yeni iriin/hizmet ya da mevcut
iirin/hizmetlerde radikal yenilikler yapmanin ¢ergevesini ¢izerken; faydaci yenilik
stratejisi mevcut miisteri ve pazarlarin ihtiyaglarina hitap eder (Benner ve Tushman,
2003:243; Danneels, 2002). Bu nedenle eldeki mevcut bilgiyi gelistiren, dizaynlarda
tyilestirmeler yapan, {iriin ve hizmetlerin etkisini genisleten ve mevcut dagitim
kanalinin verimliligini (efficiency) arttiran (Abernathy ve Clark, 1985:5). Kesifsel
yenilik stratejisi radikal olmayan degisimleri gerceklestiren stratejik yonelimdir.
Orgiitler kolayci bir tutum sergileyerek faydaci yenilik¢iligi benimseyip, dncelikle
bildikleri metod ve sahip olduklar1 yetkinlikler g¢ercevesinde ¢6ziime ulagmaya
caligabilir (Nelson ve Winter, 1982). Bu sekilde orgiit kisa vadede yiiksek basariya
ulagsa da yetkinlik kaybi ile karsi karsiya kalabilir; daha radikal davranarak
yenilikgilikte sadece kesifselligi benimsediginde ise bitmek bilmeyen deneme-
yanilmalar orgiitiin enerjisinin bosa harcamasina neden olabilir; dolaysiyla isletmeler
yenilik stratejilerini olustururken ve siirecler ile uygulamaya gecirirken, bu hususu
gdz oniinde bulundurmalar1 ve sadece proaktif ve yaratici tavir almayip, icinde
bulunduklart mevcut konumu muhafaza etmenin ve ondan azami Olglide
faydalanmanin yollarii da aramalar gereklidir. Bu calismada “orgiitsel ¢ift
veteneklilik” olarak Tiirkcelestirilen “organizational ambidexterity”” bu ihtiyaca cevap
verebilmek i¢in ortaya atilan yonetimsel bir yaklagimdir. Bu ¢alisma temelde isletme
alanindaki en son arastirma konularindan biri olan “Orgiitsel ¢ift yeteneklilik
(ambidexterity)” kavrami ve  yenilik performansina  etkileri iizerinde
sekillenmektedir. orgiitsel ¢ift yeteneklilik, isletme literatiiriine ilk defa Duncan
tarafindan katilmistir. Duncan, isletmelere c¢evresel kosullara adapte olurken
(adaptation) talepler ve kaynaklar arasinda oncelik belirleme ve siralama (alignment)

faaliyetleriyle ilgili olarak ¢ift yap1 (dual structure) onermistir (Duncan, 1976).

Yonetim alanindaki 6nemli tartisma konularindan biri kuruluslarin
varliklarimi siirdiirebilmeleri i¢in orgiit i¢i ve disinda meydana degisikliklere nasil
uyum saglayabilecekleri olmustur. Orgiitler, c¢evrelerindeki degisimleri yonetirken
ve bu degisimlere adapte olurken tamamen yeni iirilin, siire¢ ve pazarlara odaklanma
gibi “kesifsel (explorative)” veya iirlin ve siireclerde iyilestirmeler ve gelistirmeler

gibi mevcut tecriibelerinden faydalandiklar1 (exploitive) faaliyetlerden hangisine



oncelik veya agirlik vermeleri gerektigi konusunda kararsizlik igine diisebilir
(yenilikei ikilemi) ya da mevcut basarili hal ve isleyisin biiyiisiine kapilarak resmin
genelini géremez (basar1 paradoksu) ve kendilerini daha basarili kilacak ya da
mevcut bagarilarimi devam ettirecek yetkinlikler kazanmaktan mahrum kalirlar.
Orgiitsel ¢ift yeteneklilik (ambidexterity) orgiitlere bu sorunlarin iistesinden
gelebilmeleri i¢in ¢ozlim olarak onerilmistir (Tushman ve O’Reilly, 1996; O'Reilly
ve Tushman, 2008:202).

GoOzden kagirilmamasi gereken 6nemli bir husus, Orgiitsel adaptasyonun
sadece kisa vadeli verimlilige degil, ayn1 zamanda uzun vadeli yeniliklere de
dayanmasi gerekliligidir. Zira sadece anlik iyilestirmeler ile verimlilik {izerine
odaklanilmas1 ve yapisal degisim ve doniistimlerden kaginilmasi uzun donemde
etkisini etkinlik ve ¢iktilar {izerinde negatif olarak gosterebilir. Dolaysiyla, isletmeler
icin degisimlere kars1 optimum adaptasyonu saglamak ve bunu siirdiiriilebilir kilmak
onem arz etmektedir. Bu sayede rakiplerine karsi avantajli konumlarin1i muhafaza

edebilir hatta rekabet iistiinliigii saglayabilirler.

Bu baglamda, orgiitsel cift yeteneklilik, orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet¢i
avantajlarin1 korumalart i¢in bir yol olarak da disiiniilmektedir ve literatiirde cift
yetenekliligi isletmelerin stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmeleri i¢in kritik
faktorlerden biri olarak kabul eden caligmalar mevcuttur (O’Reilly ve Tushman,
2008; Smith ve Tushman 2005). Anlasildig1 tizere isletmeler i¢in gittikce Onem
kazanan ve arastirmacilarin ilgisinin yogunlastig1 bir fenomen olmustur fakat, ¢ift
yetenekliligin isletmelerin performansina nasil etki ettigi tam olarak agiklanmis

degildir dolaysiyla bu alanda ¢aligmalara ihtiya¢ duyulmaktadir.

Orgiitler, ¢evresel kosullar1 ve sahip oldugu yetenek ve kapasiteleri tayin
etmek suretiyle oncelikle i¢cinde bulunulan durumu degerlendirir ve sonrasinda ilerde
olmayr arzu ettigi duruma iliskin bir vizyon ortaya koyarlar. Alinan bu stratejik
kararlardan en ¢ok etkilenecek olan siireglerin basinda da ¢iktist yenilik olan orgiitsel
o0grenme gelmektedir ve yenilik ile ilgili tiim stratejik kararlardan etkilenmesi s6z

konusudur.

Kurumsal seviyede olusturulan yenilik stratejilerinin hedeflerine ulagabilmesi

icin alinan kararlar ile gerceklestirilen faaliyetlerdeki uyumlulugun gozetilmesi



gerekir. Ust yonetim seviyesinde olusturulan vizyon ve belirlenen politikalar, orgiit
geneline yayilmadigi takdirde, tiim ¢alisanlarin ortak bir amag etrafinda birlesmesini
saglayacak bir paylasilmis vizyon yaratilmas1t miimkiin olmaz, ¢alisanlar ne i¢in ¢aba
gosterdiklerini bilmedikleri i¢in yeterli derecede ihtimam gostermez ve hedeflenenler
ile gergeklesenler birbirini tutmaz. Bu durumun 6niine gegmek i¢in liderlik dnemli
bir yardimci unsur olabilir; ¢linkii liderler evvela etkin iletisim yolu ile kurumsal
vizyonu Orgiit geneline yayma ve tliim c¢alisanlarca benimsenmesini saglamada
onemli rol oynar ve izleyenlerini ddiillendirme, destekleme, motive etme, etkileme
gibi c¢esitli yontemler ile hedeflere ulasmada onlar tesvik edebilir. Bu g¢alismada
irdelenen hususlardan biri de yenilik stratejileri ile Orglitsel O6grenme siirecleri

arasindaki iliskide liderlerin roliidiir.

Nonaka (1994), her bir bireyin farkli deneyim, bakis agisi, tecriibe, yorum,
deger ve inanisa sahip oldugunu belirtmis ve bireysel seviyede 0grenilen bilgilerin
bir araya getirilmesinin  zorluguna deginmistir. Bu nedenle bilginin
kurumsallastirilmas1 ve yeni bilgi yaratilmasi i¢in orgiit genelinde kullanilir hale
getirilmesi zordur. Liderler, 6zellikle etkin iletisim metodlar ile bilginin edinimi,
orgiit geneline yayillimi ve igsellestirilmesinde; yani bilginin etkin transferiyle ve
orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesinde dnemli gorev tistlenerek yliksek yaraticilik ve

yenilik¢ilige ulagilmasinda faydali olurlar (Van de Ven ve Engelman, 2004).

Yiiksek rekabetci, belirsiz kosullarda yoneticilerin liderlik rolleri daha da
onem kazanir. Yukarda belirtildigi gibi bu kosullar altinda orgiitlerin ¢ift yetenekli
olmasina siirdiiriilebilir yiilksek rekabet¢ilik ve basar1 i¢in Dbiiyilk Onem
atfedilmektedir fakat cift yetenekliligin 6nemli bir handikap1 birbirine zit karakterli
ve farkli talepleri karsilamaya g¢alisan ve kaynaklar i¢in aralarinda catisma olan
stratejileri bir arada yiiriitebilmektir. Liderler, orgiit i¢i gerilimleri bertaraf etme ve
catismalarin hafifletilmesinde 6nemli gorevlere sahiptir. Bu baglamda, dolayli da
olsa  liderlerin, oOrgiitsel cift yeteneklilik {izerinde de olumlu etkisi oldugu

sOylenebilir.

Cift yetenekliligin, orgiitlerin hayatta kalmalar igin kritik bir 6neme haiz
olusu ve stratejik yonetim, degisim yoOnetimi, Orgiit yapist gibi tim isleyislerinde

orgiitlere ikili bakis agisini 6nermesi, yonetim biliminde bu konuya duyulan ilgiyi ve



verilen Onemi gitgide arttirmaktadir. Ayrica, firmalarda bu konuyu aragtiran

calismalarin yetersizligi de bu arastirmaya duyulan ihtiyaci ortaya ¢ikarmaktadir.

Bu ¢alisma yoneticilere ve arastirmacilara orgiitsel cift yetenekliligi tanitmak
ve ¢ift yetenekliligin 6nemli orgiitsel ¢iktilardan biri olan firma yenilik performansi

tizerindeki etkilerini kavramalarinda yol gostermesi agisindan 6nem tagimaktadir.

Calisma ayrica, rekabetin dogasinin degistigi ve her gegen giin yaraticilik ve
yenilik¢ilik yoniindeki baskinin daha da arttigi giiniimiizde, yenilik olgusunun
stratejik olarak ele alinmasi ve siireclerin bu paralelde sekillendirilmesi gerekliligi
cergevesinde yenilik stratejileri ile Orgiitsel 0grenme arasindaki iligkiler ve liderlerin
bu siirecteki rolii ile Orglitsel O0grenme siireclerinin firma yenilik performansi

tizerindeki etkilerini ele almasi1 bakimindan da 6nem tasimaktadir.

Yenilik performansi ile yenilik stratejisi, Orgiitsel O0grenme,orgiitsel ¢ift
yeteneklilik arasi iligkilerin pozitif olacagi dngoriilse de ¢alisma ampirik olarak bu
varsayimlari sinayarak kanitlamay1 ve gerek yoneticilere gerekse arastirmacilara yol
gosterici olmay1 amacglamaktadir. Bu baglamda bu tez ¢alismasinda su sorulara yanit

aranmaktadir:

1. Cift yeteneklilik firma yenilik performansini ne yonde etkilemektedir ?

2. Yenilik stratejileri ile orgiitsel 6grenme siiregleri arasinda iliski var midir?

3. Orgiitsel 6grenme siireclerinin sonuglar1 firmanim yenilik¢i performansini
nasil etkilemektedir?

4. Yenilik stratejileri ile orglitsel 0grenme siirecleri arasindaki iligkide liderlik

davraniglarinin rolii nedir?

Bu amagla ¢alismanin birinci béliimiinde, arastirma ile ilgili genel bir giris
yapilarak arastirmanin genel amaci, cevap aradigi temel sorular, 6nemi ve genel
varsayimlari ortaya konmakta. ikinci boliimde arastirmada yer alan degiskenler
(yenilik stratejileri,orgiitsel ¢ift yeteneklilik, orgiitsel 6grenme, liderlik) agiklanmakta
ve literatlir taramasi yapilmakta, tanimlamalari verilmekte ve boyutlar1 ele
alinmaktadir. Calismanin tigilincii boliimiinde, degiskenler arasi iligkiler literatiirde
yer alan arastirmalara dayandirilarak anlatilmakta ve arastirmanin genel modeli ile

hipotezleri ortaya konulmaktadir. Dérdiincii boliimde arastirmanin temel sorular1 ve



hipotezleri Ozetlenerek arastirmanin metodolojisi ortaya konulmakta ve arastirma

evreni, drneklem yapisi, veri toplama yontemi ile kullanilan 6l¢ekler yer almaktadir.

Bu béliim ayrica verilerin analizini, demografik bulgulari, faktér analizlerini,
korelasyon analizlerini ve hipotezlerin regresyon analizleri ile test edilmesini ve elde
edilen bulgular igermektedir. Besinci bdliimde ise arastirmanin bulgulart ile ilgili
kapsamli bir degerlendirme yapildiktan sonra yoneticilere Oneriler, arastirmanin

sinirlar1 ve gelecek ¢alismalara oneriler sunularak tez ¢alismasi sonlandirilmaktadir.






2. DEGISKENLERIN TANIMLANMASI VE TEORIK
CERCEVESI

Bu boliimde arastirma modelini olusturan degiskenlerine ait literatiir
taramasina yer verilerek, calismanin kavramsal igerigi ve dayandigi noktalar agikliga
kavusturulmaya caligilacaktir. Basta ¢alismanin esas konusunu teskil eden orgiitsel
cift yeteneklilik (organizational ambidexterity) ve c¢ift yetenekliligi meydana getiren
kavramlar olmak {iizere, calismada ele alinan degiskenlere (Orgiitsel Ogrenme,

liderlik) ait literatiir ve birbirileriyle olan iligkilere deginilecektir.

2.1.0rgiitsel Cift Yeteneklilik Kavrami, Tanimi ve Onemi

Orgiitsel cift yeteneklilik, orgiit ici orgiitler arasi iliskiler ve bu iliskilerin
dogurdugu gerilimler ¢ergevesinde ortaya c¢ikan bir olgudur. Agik¢a tanimlanmasi
zor olmakla beraber ¢ift yetenekliligin taniminda orgiitlerin i¢cinde bulunduklar
sartlarin gerektirdigi dogrultuda en yiliksek basariyr elde etmek i¢in farkl orgiitsel
kaynak, yap1 veya becerileri uygun bir bicimde bir araya getirmeleri seklinde bir
noktada birlesilmistir; fakat orgiitsel cift yetenekliligin organizasyonel c¢iktilar
tizerindeki etkilerine iliskin ¢alismalar sinirlidir. Bu nedenle bu alan, arastirma firsati

yaratmak ve uygulayicilara daha iyi ¢6ziimler 6nermek acisindan énemlidir.
-Kesfetme- Tecriibelerden faydalanma (Exploration- Exploitation)

Cift yeteneklilik ile ilgili bir diger 6nemli olgu orgiitlerin yenilik faaliyetlerini
gergeklestirirken sergiledikleri yaklasimdir. Bu yaklasim aym1 zamanda bu tez
calismasinda oOrgiitsel ¢ift yeteneklilik kavraminin ele alinig bigimini de gostermesi
acisindan oOnemlidir. March (1991) tarafindan da belirtildigi gibi isletmelerin
degisken c¢evre kosullarina adapte olmalar1 her gegen giin 6nemi artan bir konudur.
Adaptasyon biinyesinde hem yeni firsatlar1 kesfetmeyi hem mevcut tecriibelerden
faydalanmayi tasir. Kesfetme daha ¢ok isletmelerin yenilik¢ilik, yeni firsatlar arama,

cesitlendirme gibi faaliyetleri ile ilgiliyken, tecriibelerden yararlanma ise iiretim,
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verimlilik, uyarlama ve uygulama faaliyetleriyle alakalidir. Soosay ve Hyland,
isletmeler i¢in yeni firsatlar1 kesfetmenin yaninda mevcut bilgi birikimi ve
teknolojileri kullanmanin da hayati derecede Onemli oldugunu vurgulamislardir
(Soosay ve Hyland, 2008). Bu iki kavram, temelde farkli mantik, siire¢ ve yaklagima
dayandigi i¢in, uyumlu bir biitiin olarak isletmeler tarafindan yonetilmesi zordur.
Omegin, ¢ok daha kesin ve tahmin edilebilir sonuclarindan dolay1 isletmeler
tecriibeli olduklar1 rutin islere yogunlasabilir, bu da onlarin faydaci yenilik
(exploitation) faaliyetlerine agirlik vermelerine ve kesifsel faaliyetleri goz ardi
etmelerine sebep olabilir. Bu iki yenilik faaliyetine birbirinin tamamlayicisi olan
siiregler olarak yaklasan arastirmacilar ise bu faaliyetlerin birbirlerine olan
destekleme etkisini ele almaktadir. Dolaysiyla, kesifsel yenilik faaliyetlerini
gergeklestirmek ve mevcut yeteneklerin daha ileri noktaya taginabilmesi i¢in faydaci
yenilik faaliyetlerine ihtiya¢ oldugunu ya da yeni firsat arayislarinin mevcut
yetenekleri de gelistirdigini savunmaktadirlar (Katila ve Ajuha, 2002; Gibson ve
Birkinshaw, 2004).

March (1991) tarafindan, kesifsel ve faydaci yenilik¢iligin her ikisinin de
orgiit biinyesinde bulunmas1 gerektigi ortaya atildiktan sonra, bu kavramlara farkli
acillardan yaklasan arastirmalar yapilmistir. Buna gore siirekli veya kesisen
(continuity-orthogonal),  dualite  (ikililik) veya  uzmanlasma  (duality-
specialization),orgiitsel ¢ift yeteneklilik (ambidexterity) ya da fasilali denge-
kararlilik (punctuated equlibrium) kesifsel ve faydaci yenilik faaliyetlerinin
gerceklestirilmesinde birbirinden tamamen farkli yaklagimlar olarak onerilmektedir

(Gupta ve dig., 2006).

i- Devamlihik arzeden - birbiryle kesisen (continuity-orthogonal)
yaklasimda, kesifsel ve faydaci yenilik, yenilik siirecinin iki u¢ kutbu olarak ya da
birbirinden farkli ve dik kesisen (orthogonal) faaliyetler olarak diisliniilmektedir.
Buna gore kesifsel ve faydaci yenilik ya birbirine karsit olan yani rekabet eden ya da
birbirini tamamlayan faaliyetler olarak ele alinmaktadir. Birbirine karsit olan; yani
yenilik siirecinin iki ucu olarak ele alindiginda, bu faaliyetlerin isletmenin kit
kaynaklart icin birbiriyle rekabet halinde oldugu disiiniilmelidir (Gupta ve dig.,
20006). Fakat, isletmeler i¢in kaynaklarin kit olusu kimi arastirmacilar i¢in her zaman
gecerli degildir. Nihayetinde, isletmeler sinirli kaynaklar yaninda enformasyon ve

bilgi birikimi gibi smirsiz kaynaklara da sahiptirler; ayrica giliniimiizde oldukga
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yaygin bir uygulama olan dis kaynak kullanimi1 (outsourcing) da bir isletmenin sahip
olmadig1 veya biinyesinde tasimayi tercih etmedigi kaynaklar1 temin edebilmesi
acisindan oOnemlidir. Bu bakis acisiyla degerlendirildiginde kesifsel ve faydaci
yenilik, birbirini tamamlayan ve dik kesisen faaliyetler olarak ele alinmaktadir. Her
iki yaklasim beraber degerlendirilecek olursa; kesifsel ve faydaci yenilik faaliyetleri
bir ig birimi veya departman biinyesinde analiz edildiginde, birbiriyle rekabet halinde
olan; isletme genelinde analiz edildiginde ise birbirini tamamlayan faaliyetler olarak
ele almabilir. Bu ¢alismada oOrgiit geneli ele alinmistir; dolaysiyla bu iki yenilik¢i

faaliyet birbirinin tamamlayicisi olarak ele alinacaktir.

Faydaci Yenilik

— e = —

Faydac: Yenilik Kesifsel Yenilik

Kegifsel Yenilik

Sekil 2.1. Kesifsel ve Faydaci Yenilik

ii- Dualite- Uzmanlasma (Duality- Specialization), yaklasiminda,
kesifsel ve faydaci yenilik arasinda bir dengeden ziyade isletmenin hayatta
kalabilmesi i¢in bu faaliyetlerin ne sekilde yiiriitiilecegine dair bir Oneri sz
konusudur. Buna gore, isletmenin bazi birimlerinin kesfetme bazi birimlerinin ise
tecriibelerden faydalanma faaliyetlerine yogunlagmasi bir diger ifadeyle de
uzmanlagmasi (specialization) eger bu birimler birbiriyle etkilesimde ise miimkiin
olabilir (Gupta ve dig. , 2006) ya da isletme birimlerinin bu faaliyetlerin her ikisiyle

de mesgul olmasi (duality) s6z konusudur.
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iii- Cift yeteneklilik - fasilali denge (ambidexterity- puncuated
equlibrium), yaklasiminda kesifsel ve faydaci yenilik faaliyetleri arasindaki
dengenin saglanmas1 bu faaliyetlerin ya ayni anda (simultaneous) ya da birbiri ardina
bir ¢evrim seklinde sirasiyla (punctuated) yiiriitiilmesi sayesinde elde edilir (Gupta
ve dig., 2006). Eger isletmenin tek bir is birimi, (departman gibi bir alani) sz
konuysa, kesifsel ve faydaci yenilik birbirlerine zit faaliyetler olup, aralarindaki
denge i¢in fasilali denge uygun iken, isletme geneli, farkli departmanlar, is birimleri
gibi birden ¢ok alan s6z konusu ise bu faaliyetler birbirini destekleyen faaliyetler
olarak ele alinmakta; bu durumda da orgiitsel ¢ift yeteneklilik, uygun metod olarak

onerilmektedir (Gupta ve dig., 2006).

2.1.1. Cift yetenekliligin Tanimi ve Onemi

Kavramsal tanimlamalara gegmeden oOnce, orijinali Ingilizce dilinde
ambidexterity olan ve bu tez calismasinda “cift yeteneklilik” olarak Tiirkgelestirilen

kelimenin sozliik anlamlarina deginmekte fayda goriilmektedir.

Latince kokenli Ingilizce bir kelime olan ambidexterity; “ambae”: her ikisi
de, “dexterit/as”: beceri-hiiner seklinde 2 kdke ayrilan bir tamlamadir veiki elini ayni
sekilde kullanabilme hiineri, ¢ok yonliiliik, elinden her is gelebilme; iki yiizliiliik gibi

anlamlar ile verilmektedir (www.yeminlisozluk.com)

Oxford English Dictionary’e gore ambidexterity ayni anda her iki eli de
kullanabilme becerisi olarak verilmektedir; buna gére hem sag eli hem de sol el ile
yazma becerisine sahip kisiler ambidexterous olarak tanimlanabilir (Menguc and

Auh, 2008).

Bu agiklamalar 1s181inda bu calismada “oganizational ambidexterity” terimine

Tiirkce karsilik olarak “orgiitsel ¢ift yeteneklilik” onerilmektedir.

Tushman ve O’Reilly (1996), c¢ift yetenekliligin tanimimi kesfetme ve
tecriibelerden faydalanma faaliyetleri arasinda uygun bir dengeyi kurabilme yetisi

olarak tanimlamislardir.
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Raisch ve Birkinshaw (2008), orgiitsel c¢ift yetenekliligin tanimini bir
Orgiitiin mevcut ig gerekliliklerini etkin bir bigimde yonetirken ayn1 zamanda
cevresinde meydana gelen degisimlere de adapte olabilme yetenegi olarak

vermektedir.

Bir isletme icin Oncelikleri arasinda siralama yaparak bunlart Orgiit
faaliyetleri ile uyumlastirmak ve kosullara adaptasyonu ayni anda saglamak
(alignment and adaptation) baska bir ifadeyle kesifsel (explorative) ve faydaci
(exploitive) faaliyetleri bir biitlin halinde yiiriitebilmek paradoksal bir durum olsa da
bunun Orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmelerinde ve uzun donem
performanslarindaki pozitif etkisi yadsinamaz. Benzer bicimde oOrglitsel ¢ift
yeteneklilik, 6zellikle belirsizligin yogun oldugu cevrede faaliyet gosteren bir orgiite
kisa donemde basariy1 getirirken uzun donemde hayatta kalmasini saglayan

ozellikleri de kazanmasini saglar.

2.1.2.0rgiitsel Cift yeteneklilik Kavraminin Gelisimi

Cift yeteneklilik tizerine yapilan ¢alismalar R. Duncan’in 1976’da bu terimi
isletme literatiirlinde organizasyon teorisi (Orgiit yapisi) cergevesinde; rekabetei
kosullarda firma basarisinin nasil siirdiiriilebilir kilinabilecegi sorusuna bir cevap
olarak dnermesinden sonra ortaya ¢ikmaya baslamis ve organizasyon teorisi, stratejik
yonetim, degisim yonetimi gibi pek ¢ok alanda kendine yer bulmustur. Ozellikle
rekabet¢ci ve hizli degisen c¢evresel kosullar nedeniyle isletmeler mevcut
yetkinliklerinden faydalanma ve yeni yetkinlikler yaratma (Floyd ve Lane, 2000;
Levinthal ve March, 1993; March, 1991), birden fazla zaman diliminde faaliyette
olma (Gavetti ve Levinthal, 2000), avantaj yaratma ve siirdiirme (Grant, 1996a) ve
degisim ile muhafaza etme (Volberda, 1998) gibi farkli ¢oziimlere ihtiyag duyan

talepler ve bunlarin arasindaki gerilimlerle yiizlesmektedir.

Literatiirde orgiitsel basariy1 agiklamaya c¢aligsan arastirmalar orgiitiin catisma
halindeki (birbiriyle ¢elisen) cevresel taleplerle kars1 karsiya geldigi ve bu kosullara
en uygun ¢dziimiin ne olabilecegini irdelemektedir. Ornegin, organizasyon teorisi
firma davraniglar1 ve bu davraniglara dayali olan basariy1 aciklamaya calismistir. Bu

baglamda konuyu durumsallik yaklagimiyla ele alan caligmalar, i¢cinde bulunulan
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kosullara gore orgilitlerin ¢oziimlerinin degiskenlik gosterecegini savunur ve
cevrelerinde meydana gelen degisimlere i¢ yapilarini degistirerek adapte olduklarini
Onerir. Burns ve Stalker (1961), mekanik ve organik orgiit yapilarinin rutin ve
yenilik¢i gorevler i¢in farkli bigimde uygun olduklarini belirtir ve mekanik yapilarin
duragan kosullar, organik yapilar ise dinamik ve degisken kosullar i¢in uygun
oldugunu savunur. Benzer bi¢imde Lawrance ve Lorsch (1967) da, g¢evredeki
heterojenligin (dengesizligin) igsel farklilasma ve entegasyon ile dengelenmesi
gerektigini ifade eder. Durumsallik yaklagimi ¢ergevesindeki ¢alismalarin 1s1ginda
Duncan (1976), cevresel kosullara adapte olmanin isletmeler icin bir yenilik
oldugundan yola ¢ikarak, oOrgiit teorisi c¢ercevesinde; biinyelerinde kesifsel
(explorative) ve faydaci (exploitive) yenilik faaliyetleri gergeklestiren isletmelere
dual (ikili) orgiit yapisim1 Onermistir. Bu sayede, isletmelerin, belirli bir zaman
diliminde sirastyla kesifsel ya da faydaci yenilik faaliyetlerinden sadece birine
odaklandig1r ve bdylece uzun donemde her iki faaliyeti de gergeklestirdigi bu ikili
organizasyon yapisinda c¢ift yetenekli olabilecegi ve yenilikgilikte dengeli bir

yaklasimi elde edebilecegini belirtmistir.

Fakat giiniimiiz isletmeleri i¢in tek bir kosula uygun davranig gelistirmek
artik gecerliligini yitirmistir. Zira Child (1984:228) tarafindan da belirtildigi gibi
biitlin orgiitler birden ¢ok kosulun etkisi altinda faaliyet gostermek ve bu kosullarin
her biri i¢in uygun davramis gelistirmek zorundadir. Cevresel degisimlere cabuk
adapte olmak ve rekabet¢i pozisyonlarini arttirmak igin isletmeler faaliyetlerde
esneklik ve degisim ararken, ayn1 zamanda belirsizligi azaltmak, iliskileri yonetmek
ve etkilesim maliyetlerini diisiirmek i¢in de kararliliga (stabiliteye) ihtiya¢ duyarlar
(Leana ve Barry, 2000). Diger bir ifadeyle rekabet artisiyla beraber orgiitler i¢in hem
mekanik hem de organik yapiya sahip olmak gerekli olmus ve aragtirmacilarca bu iki
yap1 arasinda geg¢is yerine beraber ele alan paradoksal yaklasim tercih edilir olmustur

(Lewis, 2000; Poole ve Van de Ven, 1989).

Brown ve Eisenhardt (1997), D’Aveni (1994) gibi arastirmacilar hizli ve
acimasiz degisim kosullarina uyum saglamanin hayatta kalim i¢in kritik bir yetkinlik
oldugunu savunurlar. Bu durumda orgiit, tek bir genel durum yerine, ayn1 anda
birden fazla, rekabet halindeki taleplerle karsilastign durumlarla yiizlesir. Ornegin
D’Aveni (1994) tarafindan hiper-rekabetci olarak adlandirilan kosullar, kisalan {iriin

hayat1 (Bettis ve Hitt, 1995) ve degisken miisteri beklentileri; orgiit yapr ve
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stratejileri arasinda kaynaklar igin rekabeti ortaya ¢ikarir. Ozellikle bilisim-bilgisayar
gibi ileri teknoloji sanayi kollarinda yiliksek yenilik¢ilik ile maliyetlerin her gegen
giin daha da diismesi isletmeler igin bir paradox halini almistir. Isletmeler bununla
basa c¢ikabilmek icin etkinlik ve verimliligi birlikte ele almak; birbirine iyi baglamak
ve yonetmeye zorlanmaktadir (Brown ve Eisenhardt, 1997). Klasik durumsallik
yaklagimi ise buna cevap vermekte yetersiz kalmaktadir; ¢linkii bu yaklasimda her

bir durum i¢in tek bir uygun yol veya yontem oldugu 6nerilmektedir.

Peters ve Waterman (1982), miikemmel orgiitlerin pek cok paradoksal
karaktere sahip oldugunu belirtir. Benzer bigimde Eisenhardt (2000) da isletme
alaninda yapilan c¢aligmalarda son donemde paradoksal diisiinceye olan meyili
belirtmistir. Eisenhardt, paradoksal durumu inovasyon ve verimlilik, isbirligi ve
rekabet ya da eski ve yeni gibi birbirine aykiri iki durumun ayni anda bir arada
bulunmasi olarak ele almaktadir. Birbirine zit bu ug¢ 6zelliklere ayn1 anda sahip
olmanin avantajlar1 yaninda yaratacagi kaos iyi yonetilemedigi takdirde ise isletme
ciktilart lizerinde negatif etkilerinin olusmasi s6z konusu olabilir. Nitekim isletme
biliminde yapilan arastirmalar son donemde, karsit gerilimlerin dengelenmesi ve

senkronizasyonuna énem vermektedir (Brown ve Diguid, 2001).

Bu noktada zaman zaman birbirlerinin yerine de kullanilabilen fakat bazi
nlianslar igeren paradoks ve ikilem kelimelerine acgiklik getirmekte fayda vardir.
Buna gore “paradoks” birbiriyle ¢atisma halinde olan hatta taban tabana zit olan
elemanlarin ayni anda bir arada bulunmasi (Quinn ve Cameron, 1988) ve “ikilem
(dilemma)” alternatifler arasindan birinin tercih edilmesi (Cameron, 1986:545)

olarak tanmimlanmaktadir.

Paradoksal diisiinceye olan meyil ile birlikte isletmeler acisindan bu tam
olarak aciklanamayan durumdan en biiyiik faydanin nasil elde edilebilecegi de
onemli bir soru haline gelmistir; orgiitsel ¢ift yeteneklilik bu soruya verilebilecek
giizel bir cevaptir. Nitekim Orgiitsel c¢ift yeteneklilik tanimin1i bu pencereden

yaklasarak yapan ¢alismalardan ilerleyen paragraflarda bahsedilmektedir.

Tushman ve O’Reilly (1996), uzun déonemde dikkate deger sekilde basarili
olmus sirketlerin kars1 karsiya kaldiklar1 “Basari Paradoksu” olgusuna deginmisler

ve ¢ift yetenekliligi bu ikilem ile basa c¢ikabilmek ig¢in bir ¢6ziim olarak
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onermislerdir. Organizasyonlarda mevcut isleyis, strateji ve hedeflere gereginden
fazla bagli olma egilimi veya mevcut durumu muhafaza edememe korkusu
neticesinde degisime karsi bir isteksizlik ve direng ortaya ¢ikabilir. Fakat bu durum
isletmeler icin hayati 6nemi olan c¢evresel kosullara adapte olma konusundaki
reflekslerinin korelmesiyle sonuglanabilir; ¢linkii mevcut hal ve isleyise odaklanmak
isletmelerin yeni firsatlar1 géorememeleri ve karsilasabilecek tehditleri algilamalarina
engel olan isletme korliigii (myopia) i¢ine diigmelerine neden olmaktadir. Literatiirde
bu olgu “Basar1 Paradoksu” olarak adlandirilmistir (Tushman ve O’Reilly, 1996;
Brodbeck ve dig., 2000) ve orgiitsel ¢ift yeteneklilik Orgiitlere bu durumun
tistesinden gelmek i¢in de bir yol olarak Onerilmistir (Tushman ve O’Reilly,
1996:24). orgiitsel ¢ift yeteneklilik bu arastirmacilara gore oOrgiitlerin siirekli
tyilestirme faaliyetleri ile radikal degisimleri birlikte yonetebilme becerisidir. Bir
diger ifade ile evrimci degisim ile devrimci degisimi dengeli bir bigimde
yonetebilmektir. Ayrica tim ¢ift yetenekli igletmelerin sahip oldugu bazi1 genel
Ozellikleri de su sekilde vurgulamislardir: farklilastiriimis organizasyon yapist, giiclii
ve esnek orgiit kiiltiirii, orgiit genelinde kabul edilen degerler ve igletme biinyesindeki
farkli departman ve degerleri biitiinlestirebilen c¢ift yetenekli tepe ydneticiler
(Tushman ve O’Reilly, 1996).

Christensen de orgiitlerin, cevrelerindeki degisimleri yonetirken ve bu
degisimlere adapte olurken hem tamamen yeni {iriin, siire¢ ve pazarlara odaklanma
gibi “kesifsel (explorative)” hem de {iriin ve siire¢lerde iyilestirmeler ve
gelistirmeler gibi mevcut “tecriibelerden faydalandiklari (exploitive)” faaliyetlerden
hangisine Oncelik veya agirlik vermeleri gerektigi konusunda igine diistiikleri
kararsizlik  durumunu  “Yenilik¢i  Ikilemi” (innovator’s dilemma) olarak
kavramlagtirmistir  (Christensen, 1997). Yenilik¢i ikilemi, organizasyonlarin
cevrelerindeki teknolojik degisimleri yonetmek ve bu degisimlere adapte olma
yolunda dogru kararlar verememelerine ve basarisiz olmalarina sebep olabilir;
orgiitsel cift yeteneklilik (ambidexterity) oOrgiitlere bu soruna bir ¢dziim olarak

onerilmistir. (O'Reilly ve Tushman, 2008:202)

Birkinshaw ve Gibson isedrgiitsel ¢ift yeteneklilik taniminda isletmelerin
uzun donemde iiriin, pazar ve teknolojilerdeki gelismeleri takip edebilme, iiriin-
hizmet veya siireclerinde kalic1 degisiklikler yapabilme yani c¢evreye ve sartlara

adapte olabilme (adaptability) ile kisa donemde karlilik ve orgiitsel faaliyetlerde
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radikal olmayan iyilestirmeler iizerine yogunlasma (alignment); dolayisiyla
faaliyetlerinde kisa donem ve uzun donem gerekliliklerine gore dncelik belirleme ve
siraya koyma ve aralarindaki uyumu goézetme becerisine yer vermektedir. 10 tane
¢okuluslu sirketi karsilastirmali olarak ele alan arastirmalarinin sonucunda, ¢evresel
kosullara adapte olabilen ve Oncelikleri arasinda tercih siralamasini goézetebilen
isletmeleri tanimlamak icin yapisal perspektiften yaklasmis ve yapisal (structural) ve
iceriksel (contectual) olarak 2 tip oOrgilitsel cift yeteneklilik tarif etmislerdir
(Birkinshaw ve Gibson, 2004).

Smith ve Tushman (2005) uzun dénemli performans icin igletmelerin ayni
anda hem etkin hem de verimli olmalar1 gerektigini savunmakta bunda yoneticilerin
roline de deginmektedir. Buna gore, orta kademe yoneticiler faaliyetleri
gergeklestirirken geribildirim ve ileriye doniik tahminlerde de bulunabilmeli veya bir
konu iizerinde esnek ya da sonu¢ odakli bakis acisina sahip olmayi ayni anda

yapabilmelidir.

Baska bir calismada da Raish ve dig. uzun donemli performans igin
isletmelerin, mevcut tecrilbbe ve yeteneklerini gelistirirken (exploitation) ayni
zamanda yeni yetkinlikler kazanma yollarim1 da aragtirmalar1 (exploration)
gerektigini belirtmisledir. Daha 6nceki yillarda yapilan calismalar, bu iki hususun
dontistimlii olarak gerceklestirilmesinden bahsetmekle beraber, son donem yapilan
caligmalarda orgiitsel ¢ift yeteneklilik, firsatlar i¢in ¢abalarken ayn1 zamanda mevcut
yeteneklerin de daha iyi seviyeye tasinmasina yonelik biitiinciil bir yaklagim olarak

benimsenmektedir (Raish ve dig. , 2009).

Bazi arastirmacilar da teknolojik degisimlerin isletmeler icin itici gii¢
oldugunu diisiinmektedir. Bu bakisa gore, orgiitler yeni teknolojileri kullanirken
mevcut teknik kapasitelerinden de yararlanmaktadir, bagka bir ifadeyle teknolojideki
degisimlere cevap verebilmek i¢cin sadece mevcut bilgi birikimi ve yeteneklerini daha
ileri seviyeye tasimakla (exploitation) kalmayip yeni bilgi ve imkanlarin arayisi
(exploration) i¢ine de girmektedirler (Morgan ve Berthon, 2008; Taylor ve Helfat,
2009).

Cift yeteneklilik {izerine yapilmis 6nemli bir ¢alisma da He ve Wong (2004)

tarafindan yaymlanmistir. Bu c¢alisma ¢ift yetenekliligin stratejik yOnetim
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perspektifinden ele alindigi ilk ¢alisma olmasi agisindan son derece Onemlidir.
Yazarlar (arastirmacilar) yenilik stratejisini kesifsel ve faydaci yenilik stratejileri
olarak boyutlandirmis ve cift yetenekliligi biitiincii bir yaklagimla, bu stratejilerin
ayni anda firma bilinyesinde yer almasi olarak ac¢iklamislardir. Yazarlar, bu
paradoksal durumda, birbirinden farkli bu stratejiler arasindaki olasi etkilesimlere
gore c¢ift yetenekliligi ele almislardir. Bunlardan ilki, bu iki farkli stratejik
yonelimlerin birbirini destekleyen ve birbirinin tamamlayicisi oldugundan hareketle
cift yetenekliliginin bu ikisinin pozitif yonde etkilesiminden dogan 1limlastirict uyum
olarak ifade edilen optimum denge olarak Onermistir (i1limlastirict uyum-fit as
moderating). Bu yaklagim ayni1 zamanda Tusman ve O’Reilly (1996) tarafinca
yapilan Orgiitsel c¢ift yeteneklilik tanimiyla ve Gibson ve Birkinshaw (2004)
tarafindan ¢ift yetenekliligi kesifsel ve faydaci faaliyetlerin ilimlastirict uyumu (fit as
moderating) olarak ele alan (multiplication of exploration and exploitation) ile de
uyum gostermektedir. ikinci yaklasim ise, Venkatraman (1989) tarafindan onerilen
karsilikli uyumdan (fit as matching) hareketle, bu stratejilerin ayn1 anda bir arada
bulunmasinin birbirlerinin degerlerinden kayba neden olabilecegi ve aralarinda bir
dengesizlik olusabilecegidir. Bu durumda her iki stratejik faaliyetlerin mutlak fark:

orgiitsel ¢ift yeteneklilik i¢in onerilmektedir.

llerleyen donemde Mengii¢c ve Auh (2008) ve Morgan ve Berthon (2008) da
cift yetenekliligi kesifsel ve faydaci yenilik stratejilerinin etkilesimi olarak (fit as
moderating approach) ele alan ¢aligmalarinda, bu stratejik yonelimlerin birbirlerinin

tamamlayicisi oldugu savindan hareket etmislerdir.

Bu tez c¢alismasinda Orgiitsel ¢ift yeteneklilik oOrgiit seviyesinde
irdelenmektedir ve yukarda anilan son donem c¢alismalar paralelinde, kesifsel ve
faydac1 yenilik stratejilerinin birbirlerini desteledigi ve tamamladigi; dolaysiyla
aralarinda 1limlagtirict uyum oldugu ele alinmaktadir. Bu nedenle ilerleyen
boliimlerde bu g¢aligmalara yeri geldigince tekrar deginilecek olup, simdilik bu

sekilde ele alinmas1 uygun gorilmiistiir.

Bu arastirmada orgiitsel cift yeteneklilik son donem calismalar paralelinde
kesifsel ve faydaci yenilik stratejilerinin etkilesimi olarak ele alinmaktadir. Bu
nedenle konunun daha iyi anlatilabilmesi amaciyla oncelikle kesifsel ve faydaci

yenilik davraniglarinin literatiirde hangi alanlarda ele alindigina bu ¢alisma
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kapsaminda deginilerek, akabinde de stratejik perspektifte bu yenilik¢i davraniglarin
nasil irdelendiginin ele alinmasi uygun goriilmiistiir. ilerleyen béliimlerde sirasiyla

bu konulara aciklik getirilmeye caligilacaktir.

2.1.3. Yenilik, Tanim ve Onemi

Literatiirde yenilik ile ilgili pek ¢ok tanimlama mevcuttur. Bu

tanimlamalardan bazilar1 su sekildedir:

Thomson, yeniligi yeni fikirlerin, proseslerin, iirlinlerin veya hizmetlerin
bulunmasi, gelistirilmesi ve uygulanmasi seklinde tanimlamistir (Thomson, 1965).
Benzer sekilde Lumdsen (1999) de yeniligi (yenilikg¢iligi), yaraticilik siirecinin
sonunda olusan diisiinsel (soyut) ¢iktinin uygulanabilirlik derecesi olarak ele almistir.
Abrahamson ise teknik agidan degerlendirme yapmis ve bir teknigin yeni olarak
kabul edilmesi i¢in, kullanilmakta olan diger tekniklerden ayirtedilebilir farkliliklar
icermesinin  yeterli olacagini belirtmistir (Abrahamson, 1996). Baska bir
tanimlamada ise yenilik, bir organizasyonda yeni fikirlerin bulunmasi, gelistirilmesi
ve adapte edilmesidir (Damanpour, 1991) nitekim orgiitsel davranis icerigiyle
Amabile (1988) tarafindan verilen daha agik ve net bir tamim ise yenilik¢iligin,

yaraticiligin uygulamaya konulmasi seklinde tezahiir ettigidir.

Yenilik, en genel sekli ile yeni bir iiriin, hizmet, siire¢ veya yeni olan
herhangi bir sey yapmak olarak tanimlanabilir. Bu alanda yapilan ¢alismalar 1960’11
yillara dayanmakla birlikte, 1980 ‘lerden giiniimiize kadar olan donemde 6nemi her
gecen giin artmaktadir. Bunda, kiiresellesmenin 6zellikle son donemde onii alinamaz
bir sekilde hiz kazanmasi, bilgi teknolojilerindeki ¢igir acan gelismeler neticesinde
artan rekabetci ¢evre kosullari, artan ve hizla degisen miisteri istek ve beklentileri
onemli rol oynamaktadir. Bu kosullara adapte olabilmek, beklentilere zamaninda ve
eksiksiz cevap verebilmek isletmeler i¢in yasamsal dnemdedir. Bu zorlu kosullarin
iistesinden gelebilmek ve rakiplere karsi avantaj elde edebilmek i¢in yenilik yapmak

firmalar i¢in artik kaginilmazdir.

Yenilik kavramiyla ¢ok yakin iligkili olan “ yenilik¢ilik “ kavramindan da

cok kisaca bahsedilmesi uygun goriilmektedir. Yenilik¢ilik, bireylerin ve orgiitlerin
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yaratici diislinceye sahip olma, yeni ve orijinal fikirler iiretme ve bunlar1 uygulama
istegi ve becerisi olarak tanimlanabilir. Yenilik¢ilik isletmelere rekabet avantaji

saglar(Porter, 1990).

2.1.4. Kesifsel ve Faydac1 Yenilik

Kesfetme ve tecriibelerden faydalanma arasindaki ayrima deginen ve bu
(orgiitsel) davraniglar1 firma yenilik¢iliginin 2 farkli tipi olarak ele alan ¢alismalar

vardir (Benner ve Tushman, 2003; O’Reilly ve Tushman, 2004)

Orgiitler her ne kadar tecriibelerinden &grenmeli ve sahip olduklar
yetenekleri rafine etmeliler ise de ayn1 zamanda deneyerek, gozlemleyerek, yenilik
yaparak ve risk alarak tecriibelerini ¢esitlendirmelidir; kesifsel ve faydaci yenilikg¢i
davraniglar arasindaki bu takasa (trade-off) literatiirde deginilmistir (Levinthal ve

Levinthal ve March, 1993; Lewin ve Volberda, 1999; March, 1991).

Faydaci1 davranislar verimlilik, tiretim, se¢me ve uygulama faaliyetlerini igerir
(March,1991) ve bu sayede orgiitler yeteneklerini rafine etme, hali hazirdaki bilgileri
uyarlama ve mevcut olduklar1 sahalarda bilinen aktivitelerine odaklanmay1 basarirlar

(Holmqvist,2003).

Bu baglamda faydaci yenilikler radikal olmayan yeniliklerdir ve mevcut
miisteri ve pazar ihtiyaglarina hitap eder (Benner ve Tushman, 2003; Danneels,
2002), eldeki mevcut bilgiyi gelistirir, {iriin dizaynlarinda iyilestirmeler yapar,
geribildirimler ¢ercevesinde diizeltmeler yapar, iiriin ve hizmet sahasin1 genisletir ve
mevcut dagitim kanalinin verimliligini (efficiency) arttirirlar (Abernathy ve Clark,

1985).

Kesifsel davranislar mevcut yetkinliklerden tamamen farkli yeni yetkinlikler
kazanmay1 amag edinir ve ¢esitlendirme, deneysellik, esneklik, risk alma, yenilikgilik
ile karakterize edilir. Ayrica, yeni Orgiitsel isleyis, teknolojide, isletmecilikte,
siireclerde ve iirlinlerde yeni yaklagimlar gerektirir (McGrath,2001) ve yeni bilgi ya
da mevcut bilgiden ayrim ihtiyaci duyar (Lewinthal ve March, 1993; McGrath,
2001).
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Bu baglamda kesifsel yenilikler radikal yeniliklerdir ve yeni miisteri ve
pazarlarin beklentilerine cevap verebilen (Bennner ve Tushman 2003; Dannels,
2002), yeni dizayn -pazar —miisteri — dagitim kanallar1 yaratabilen (Abenathy ve
Clark, 1985); orgiitsel isleyis, teknik, isletmecilik, siire¢ ve iiriinlere yonelik yeni

yaklagim arayiglar1 neticesinde ortaya ¢ikan (Mc Grath, 2001) yeniliklerdir.
2.1.5. Yenilik Stratejisi

Miller ve Friesen (1980), orgiit ile ¢evresi arasindaki karsiliklt bagimliligin,
orgiitin yap1 ve stratejilerindeki belirleyici roliinden bahsetmektedir. Orgiitler,
cevrelerindeki kosullara ve bu kosullarda meydana gelen degisimlere uyum saglamak
i¢in gesitli stratejiler olustururlar (Tushman ve Romanelli, 1985). Bunlar farkli odak
noktalarina sahip olsa da temelde uzun donem basariy1 hedefleyen ve faydaci yenilik
faaliyetlerini kapsayan stratejiler ile kisa donem basariya odakli kesifsel yenilik

faaliyetlerini kapsayan stratejiler olarak da siniflandirilabilir.
Odak noktalarina gore bu stratejilerden su sekilde bahsedilebilir:
Odak noktasi: Verimlilik

Ghamewart ve Ricart i Costa (1993), verimliligi statik ve dinamik olarak ele
almig ve orgiitlerin verimlilik saglamada bu iki u¢ (extrem) arasinda gidip geldigini
belirtmistir. Bir tarafta statik verimlilik belirli i¢ ¢evre kosularinda mevcut iiriin,
siire¢ ve kapasitelerin iyilestirilmesine yonelik arayislar ile ilgiliyken diger tarafta
dinamik verimlilik ise siirekli bir bicimde i¢ c¢evre kosularini goz Onilinde
bulundurarak yeni {iriin, siire¢ ve kapasiteler yaratilmasiyla ilgilenir. Yani statik
verimliligi odak noktasi kabul eden stratejiler faydaci yenilik faaliyetleri, odak
noktast dinamik verimlilik olan stratejiler de kesifsel yenilik faaliyetlerini
gerceklestirmeye yonelik olusturulur. Yalniz unutulmamasi gereken; karmasik sosyal
orgiit kaynaklar ve orgiit i¢i egilimler nedeniyle bu iki verimlilik yonelimi arasinda

gecis yapmanin zorluklar icermesidir.
Odak noktasui: (Stratejik) Stireg

Burgelman (1991) tarafindan siire¢ odak noktasiyla otonom (6zerk,

kendiliginden) ve uyarilmis (induced/glidiimlii) stratejiler ortaya atilmistir. Uyarilmas
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stratejiler, gecmiste Ogrenilen bilgiye ve edinilen basarilara dayanir, operasyonel
seviyedeki stratejik kararlar1 (insiyatifleri) orgilit seviyesi kurumsal stratejiler ile
biitlinlestirerek bunlara orgilitsel icerik katar, cevresel adaptasyonu adim adim
gergeklestirir ve cesitlilik azalticidir; dolaysiyla faydaci yenilik faaliyetlerini
icermektedir. Otonom stratejiler, mevcut stratejilerin disinda kalan ve firma etkinlik
alanin1 genisleten stratejilerdir. Otonom stratejiler kapsamindaki faaliyetler kesifsel
karakteristiklere sahiptir bu nedenle ¢esitlilik arttirir, adaptasyon ve yenilenme

(renewal) i¢in farkl1 yollar arar.
Odak noktasi: Yetkinlik

Yetkinlik bazli stratejiler temelde isletmeye yeni yetkinlik kazandiracak
yontemler ile mevcut yetkinlikleri daha ileriye gotiirecek faaliyetleri kapsamaktadir.
Ilk olarak Hamel ve Prahalad (1993), stratejik uyum (strategic fit) ve stratejik
uyumsuzluk (strategic misfit) kavramlarini ortaya atmistir. Buna gore stratejik uyum
statiktir ve isletmenin sahip oldugu kaynak ile (ufukta goriinen) firsatlarin arasindaki
uyuma odaklanir. Sahip olunan kaynaklarin kaldirag etkisini kullanabilmek bir
isletme (firma) i¢in rakiplerine iistiinliik saglayacak olan rekabetci avantaj yaratmada
anahtar role sahiptir. Bu sayede firma, orgiitsel birimleri kapasitelerinden maksimum
seviyede faydalanacak sekilde birbirleriyle kooordineli hale getirir ve yatirimlarin

geri doniisii en fazla olan alana kanalize edebilir.

Bununla birlikte rgiitler, sahip olunan yetenek ve kapasiteler ile hayal edilen
gelecek arasinda kontrollii bir bi¢imde (kasten) yaratilmis uyumsuzluklara da ihtiyag
duyar. Ciinkii yetkinlik bazli rekabette, siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj yaratma ve
bunlar ileriki yillara tasima; isletmeyi daha ileriye gotiirecek olan yeni yetkinliklerin
hayal edilmesi, yaratilmasi ile olur (Sanchez ve Heene,1997). Bu yeni yetkinliklerin
isletmeye kazandirilmasi i¢in de sahip olunan yetenek ve kapasitenin 6ngordiigiiniin

disinda hedefler konmasi gerekir.

Uzun donemli basar1 i¢in oOrgiitler, yetkinlik yaratici (yapici) ve yetkinlik
kaldiraclayic1 (kaldiraglama) faaliyet ve siireclerin verimliligini etkin bir bigimde

yonetmelidir.
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Yetkinlik yaratict (competence building) faaliyetler nitel olarak birbirinden
farkli varlik ve yetenekleri elde etme ve gelistirme (acquisition &development)

siireclerini kapsar (Sanchez ve dig., 1996).

Yetkinlik kaldiraglayici (competence leveraging) faaliyetler, mevcut
yetkinliklerin ¢evre ve pazar firsatlarina uyarlanmasinda firmanin sahip oldugu
kaynak ve yeteneklerde (kapasitede) nitel degisikliklere yol agmayan faaliyet veya
siirecleri kapsar. Firmalarin daha onceki yetkinlik yaratici faaliyetlerinin sonuglari

kaldiraglama igin temel olusturur.

Yenilik stratejisi, isletmenin ¢evresine uyum saglamasi, varligini siirdiirmesi
ve hedefledigi performansi gergeklestirmesi i¢in olusturdugu kurumsal stratejilerin
uygulanmasinda yeniligin ne sekilde ve ne derecede kullanilmasi gerektigine iliskin
hususlar ile ilgilidir (Manu ve Sriram, 1996). 80 ve 90l yillarda yapilan
arastirmalarda, yenilik stratejik icerikle ele alinmaya baslanmis ve isletme genel
stratejileri ile gerekli bicimde birbirine baglanmistir. Dolaysiyla orgiitlerin yenilik
faaliyetleri genel stratejiler ¢ergevesinde sekillenir ve isletmede stratejik degisimlere

yol agar (Xu, 2000)

Yenilik stratejileri {izerine literatiirde pek cok calisma mevcuttur. Bu

calismalardan bazilar literatiirdeki kronolojik sira goézetilerek kisaca Ozetlenerek

tanitilmaya calisilacaktir.

Ansoff ve Stewart (1967), yenilik stratejilerini sektore giris zamanlamasina
dayanan bir siniflandirmaya dahil etmistir. Buna gore, bir firmanin pazara giris
zaman1 o firmanin yenilik¢iliginin derecesini gostermektedir. Bu siniflandirmaya
gore “pazarda ilk olma” en yenilikgi strateji olarak tanimlanirken miimkiin olan diger
stratejiler de “lideri takip etme”, “uygulama miihendisligi”, “mevcut {irlinleri

gelistirme” olarak verilmektedir.

Freeman (1974), cevresel degisimlere maruz kalan isletmelerin bu
degisimlerle basa ¢ikabilmek i¢in uygulayabilecekleri yenilik¢i stratejik tedbirler
arasindan tercih kullanmalarina iligkin bir siniflandirma yapmistir. Teknolojideki
degisimleri goz onlinde bulundurarak, isletmelerin teknoloji ve Ar-Ge yatirimlarinin

ayni zamanda isletmelerin yenilikgi stratejik tercihlerini de yansittigini savunmus ve
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yenilik stratejilerini su sekilde siniflandirmistir: saldirgan (offensive), savunmaci
(defensive), taklit¢i (imitiative), bagimli (dependent), geleneksel (traditional), firsatei

(opportunistic) olarak tanimlanmastir.

Miles ve Snow (1978) tarafindan yapilan smiflandirma isletmelerin iiriin ve
pazarlarin1 gelistirme oranina dayanmaktadir ve is birimlerini 4 gruba ayirr:

yenilik¢i (prospector), analizci (analyser), savunmaci (defender) ve tepkici (reactor).

Urban ve Hauser (1980) yenilik stratejilerini, reaktif ve proaktif olmak {izere
iki temel baslik altinda kategorize etmistir. Reaktif stratejiler, miisteri istek ve
beklentileri ile rakiplerin tehditlerine cevap verirken, proaktif stratejiler ise gevre
kosullarindaki degisimleri ve rakiplerin hamlelerini tahmin etmeye ve rakiplerinden

Once pozisyon almaya c¢alisirlar.

Porter (1980) iki tiir yenilik stratejisi tanimlamistir. Buna gore isletmeler
yenilik liderligi veya yenilik takipgiligi stratejilerinden hangisini takip etmeleri
gerektigine karar vermelidir (Tidd ve dig., 1997). Yenilik liderligi stratejisini
benimseyen isletmeler, yeni veya mevcut pazarlarda tamamen yeni iiriin gelistirmek
ve misterilerin begenisine sunmaya odaklanir. Bu sekilde rakiplerinden bir adim
onde olmay1 amagclar. Yenilik takipciliginde ise, isletme yeni veya mevcut pazarlarda
bu alanda var olan oyunculan takip eder. Bu sayede hem edinilmis tecriibelerden
faydalanirken yeni iiriin veya hizmet gelistirme maliyetinden kacinilmis olur hem de

hali hazirdaki {iriin veya hizmeti gelistirerek rakiplerin 6niine gegmeyi hedefler.

Johne ve Snelson (1990), yenilik stratejisi yerine yeni {irlin gelistirme
stratejisi olarak ele almis ve geleneksel mal esasli ve pazar esash olarak iki kategori
onermislerdir. Geleneksel mal esashi stratejiler, mevcut iirlin ve mallarda
tyilestirmeler ve modifikasyonlar, maliyet azaltma, {iriin hatlarinda iyilestirmeler gibi
faaliyetlere odaklanir, pazar esaslh stratejiler ise pazar trendleri dogrultusunda yeni

iiriin, teknoloji veya hizmetlerin sunumuyla ilgili faaliyetleri kapsar.

Venkatraman (1989) bir simiflandirmadan ziyade stratejinin ¢ok boyutlu bir
kavram oldugunu ileri siirerek alti boyut tanimlamistir. Bunlar; agresiflik, analiz,
savunmacilik, gelecek odaklilik, proaktiflik ve risk almadir. Cok kisaca deginilecek
olursa; agresiflik, gelecek odaklilik ve proaktiflik ve risk alma yeni pazar ve

misterilere yonelik strateji olusturma tutum gelistirme ve faaliyet plani hazirlama
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stireclerini  0zetlemektedir. Bu karakteristikleri iceren faaliyetlerin hedefi,
yenilik¢ilikte 6nderlik etmek ve rakiplerin Oniline gegmektir. Analiz ve savunmacilik
ise rakiplerin tutumlarini degerlendirme ve buna gore stratejik faaliyet planlama ile
tamamen mevcut konumu muhafaza etmeye yonelik tedbirler almayi igeren,

yenilikgilikte iddia tasimayan stratejik kararlardir.

Wilson ve dig. (1992) ise yeni {iirlin gelistirme stratejilerini saldirgan
(offensive) ve savunmaci olarak siniflandirmiglardir. Saldirgan stratejiler isletenin
pazarlama stratejileriyle uyumlu bir bi¢imde Oncelikle yeni pazar, yeni miisteri

hedefiyle hareket eder.

Manu da, sirketleri yenilik stratejisi agisindan dort gruba ayirmistir. Bu
gruplar; iiriin yenilikgileri, proses yenilikgileri, son giren (yenilik¢i olmayanlar) ve
ilk onciiler. Kisaca acgiklanacak olursa, bu stratejilerin odak noktalari {iriin, siire¢ ve
zaman olarak tanimlanabilir. Uriin yenilikcilerinin stratejik odag iiriinde yenilik ve
iyilestirmeler ile rekabet istiinliigii elde etmek iken, siire¢ (proses) odagina sahip
stratejiler ise tiim silireglerde yenilik ve iyilestirmelere odaklanarak, buradan elde
edilecek karlilik ile rekabette iistiinliik elde etmeyi amaglar. ilk onciilerin odag
zamandir ve yeni pazarlarda yeni misterilere yeni {irilinleri ilk olarak, sunmay1
hedefler; iiriin-hizmet- teknoloji sunumunda liderlik etmek ve bunu siirdiirmek
gayesindedir. Oncii olmayan stratejiler ise zaman odagina gore pazara en son
girmeyi, mevcut iirlin-hizmet veya teknolojilerin takipg¢isi olmayi, rakiplerin izinden

gitmeyi hedefler.

Zahra ve Das (1993) tarafindan yenilik stratejileri 4 biiyiikk tipolojide

siniflandirilmastir:

- Oncii olma / takipgi olma

- Uriinlerde yenilik yapma / siireglerde yenilik yapma

- Yeniliklere yapilan yatirnmin yogunlugu (diisiik yatirnm / yiiksek
yatirim)

- Yenilik kaynaklar1 (i¢ kaynaklar / dis kaynaklar)

Oncii olma / takipgi olma ve iiriinlerde yenilik/ siireclerde yenilik Manu
(1992) tarafindan olusturulan stratejiler ile ayni karakteristiktedir. Yeniliklere yapilan

yatirim yogunlugunun yiiksek olmasi, rekabet lstlinligiinii {irlin ve hizmetlerde
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yenilik ile elde etmeyi amaglar. Yatirimin disiik olmas ise, yeniliklerden daha ¢ok
mevcut iriinlerin standartlarinin ve kalitesinin korunmasini hedefler. Yenilik
kaynaklarinin isletme i¢i kaynaklardan secilmesi, isletme kaynaklarinin miisait
oldugu durumlarda yaratic1 tercihlere yonelme, dis kaynaklarin secilmesi ise i¢
kaynaklar el vermedigi durumda yeniliklerin uyarlanmasina yonelik stratejiler
olusturmadir.

Henderson (1999), ise yenilik stratejilerini baslica 2 kisimda toplamistir:

-oncelige dayali stratejiler

-standartlara dayali stratejiler

Henderson, oncelige dayali stratejilerin teknolojik kesif (exploration),
standartlara dayali stratejilerin de teknolojik tecriibelerden faydalanma (exIpoitation)
ile daha fazla ilgili olabilecegini belirtmis fakat bu stratejiler arasinda herhangi bir

iliskiye deginmemistir (He ve Wong, 2004).

Yenilik stratejileri alaninda yapilan bu c¢aligmalarin izinde, son donem
caligmalarda aragtirmacilar onceden tanimlanmis stratejilere ek olarak bunlarin
kombinasyonuyla elde edilecek stratejilerin isletmeler i¢in daha olumlu sonuglar
verebilecegini ortaya atmaktadir. Ornegin Wright ve dig. (1990), Miles ve Snow
(1978) tarafindan 6nerilen yenilik¢i, savunmaci, analizci ve tepkici tip stratejilere bir
de bu stratejilerin bir kombinasyonunu ifade eden dengeli (Balancer) tipi ilave
etmiglerdir. Buna gore; dengeli bir organizasyon savunmaci, analizci ve yenilik¢i
tiplerin  birlesimidir ve isletmelerin i¢inde bulunduklar1 kosullara gore

sekillenmektedir.

Yenilik stratejilerine dengeli bakis agisiyla yaklasan ve daha once de ifade
edildigi gibi ¢ift yetenekliligi ele alis sekliyle bu tez calismasinin dayanak
noktalarindan biri olan ¢alisma He ve Wong tarafindan ortaya konmustur. He ve
Wong (2004) konuya orglitsel c¢ift yeteneklilik konusuna stratejik yoOnetim
perspektifinde, teknolojik yenilik (inovasyon) igerigiyle yaklasmislar ve teknolojik
yenilik stratejileri i¢in yeni bir tipoloji Onermislerdir. Buna gore arastirmacilar
Burgelmann (1991, 2002) tarafindan yapilan ¢alismalarin 1s1g1inda teknolojik yenilik
stratejisini kesifsel ve faydaci yenilik stratejisi olarak iki boyutlu kabul etmistir ve
Tushman ve O’Reilly (1996) tarafindan tanimlandig gibi kesfetme ve tecriibelerden
faydalanma faaliyetleri arasinda denge olmasi gerektigi onermesinden hareketle,

teknolojik yenilik stratejisinin, kesifsel ve faydaci yenilik stratejilerinin dengeli
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birlesiminden meydana geldigini savunmustur. ilerleyen dénemde &rgiitsel ¢ift
yeteneklilik lizerine yapilan ¢alismalarda da benzer sekilde ¢ift yeteneklilige yenilik
stratejileri icerigiyle yaklasan ve kesifsel ve faydaci yenilik olmak iizere 2 boyutlu

ele alan calismalar literatlire kazandirilmistir (Morgan ve Berthon, 2008; Mengiic ve

Auh, 2008).

Yenilik stratejileri {izerine olan c¢alismalarda yapilan smiflandirmalar
dikkatlice incelendiginde, baslica iki ana stratejik davranis altinda toplanabildikleri

gozlenmektedir: kegsifsel ve faydaci

Freeman (1974) tarafindan yapilan siniflandirmada saldirgan- firsatci
stratejiler kesifsel; savunmaci-taklitgi-bagimli-geleneksel stratejiler de faydaci
yenilik stratejisi boyutu altinda toplanabilmektedir. Miles ve Snow (1978) tarafindan
yapilan smiflandirmadaki yenilik¢i ve analizci stratejiler kesifsel, savunmaci ve
tepkici stratejiler de faydaci yenilik stratejisi altinda irdelenebilmektedir. Urban ve
Hauser (1980) tarafindan ortaya atilan proaktif strateji- kesifsel yenilik stratejisine
tekabiil ederken reaktif strateji ise faydaci yenilik stratejisine tekabiil etmektedir.
Benzer bicimde Porter (1980) tarafindan yapilan siniflandirmadaki yenilik liderligi-
kesifsel, yenilik takipciligi de faydaci yenilik stratejilerine denk diisen ozellikler

icermektedir.

Keza Johne ve Snelson (1990) tarafindan ortaya atilan yeni {iriin gelistirme
stratejisi siniflandirmasinda bahsedilen geleneksel mal esash strateji- faydaci, pazar
esashi strateji de kesifsel strateji ile ayn1 6zellikleri biinyesinde toplamaktadir. Tablo
2. 1 de, yukarda agiklanan mantik cergevesinde, literatiirde yenilik stratejileri
alaninda yapilmis olan bazi siniflandirmalar ve bu siniflandirmalarin igerdigi stratejik
Ozelliklerin kesifsel yenilik ve faydaci yenilik karakteristikleri altinda bir Ozeti

verilmektedir.



28

Tablo 2.1: Yenilik Stratejileri — Kesifsel ve Faydaci1 Karakteristikler

Stratejik
Ozellikler | KESIFSEL FAYDACI
Simiflandirmalar
Freeman (1974) Saldirgan- firsatci Savunmaci-geleneksel
Miles ve Snow (1978) Yenilikgi - analizci Savunmaci — tepkici
Urban ve Hauser (1980) proaktif Reaktif
Porter (1980) Yenilik liderligi Yenilik takipgiligi
Venkantraman (1989) Agresiflik, gelecek | Analiz ve savunmacilik
odaklilik ve proaktiflik ve
risk alma
Johne ve Snelson (1990) Geleneksel, mal esaslt Pazar esasli
Henderson (1999) Oncelige dayali Standartlara dayali

2.1.5.1. Kesifsel Yenilik Stratejisi

Yeniliklere liderlik etme, proaktif olma, firsatcilik ve gelecek odaklilik
karakteristiklerine sahip olan kesifsel yenilik stratejisi, orgiitlere gelecek icin tedbirli
olma ve hatta gelecegi sekillendirici uzun déonemli bakis agis1 kazandirir. Kesifsel ve
faydac1 yenilik stratejilerinin tanimlarina bu alanda yapilan calismalarda ¢esitli

sekilde deginilmistir. Bu tanimlardan bazilar1 su sekilde verilebilir:

Kesifsel yenilik stratejisi bir isletmenin yeni iiriin gelistirmek icin hangi

kaynaklara yatirnm yapacagina dair karar vermektir (Atuahene ve Gima, 2005).

Kesifsel yenilik stratejisi, tamamen yeni diisiincelerin ya da bu diisiincelerin
gerceklestirilmesi icin gerekli olan yollarin denenmesi siirecidir (Bierly ve Daly,

2007).

Kesifsel yenilik stratejisi, yeni miisterilere sunulmak iizere yeni teknolojilerin

gelistirilmesi faaliyetleriyle ilgilidir (Danneels, 2002).

Kesifsel yenilik stratejisi, bilinmeyen teknolojik firsatlar ile ilgili yatirimlara

iligkin kararlar ve planlamalardir (Lee ve dig, 2002).
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2.1.5.2.Faydac1 Yenilik Stratejisi

Yenilikleri takip etme, reaktif ve savunmaci olma karakteristikleriyle ifade
edilebilen kesifsel yenilik stratejisi, kisa donemli ufka sahiptir ve Orgiitleri
geleceginden ziyade bugiinii sekillendirir. Faydaci yenilik stratejisine iligkin

verilebilecek tanimlamalardan bazilar su sekilde siralanmaktadir:

Faydac1 yenilik stratejisi, mevcut bilginin gelistirilmesi ve mevcut

tecriibelerden faydalanilmasidir (Bierly ve Daly, 2007).

Faydac1 yenilik stratejisi, var olan teknolojinin mevcut miisterilere sunulmasi

stratejisidir (Danneels, 2002).

Faydaci yenilik stratejisi, mevcut teknolojik faaliyetlerin mevcut {iriin

piyasasinin gelistirilmesi i¢in kullanilmasidir (He and Wong, 2004).

Faydaci yenilik stratejisi, teknolojik hayat dongiisiiniin karli agsamalarindaki

yatirimlardir (Van Looy, Martens and Debackere, 2005).

Kesifsel ve faydaci yenilik stratejilerine iligkin tanimlamalar Tablo 2.2°de

toplu halde verilmektedir.

Yukaridaki tanimlardan da anlasildigi iizere, kesfetme ve tecriibelerden
faydalanma birbirinden farkli orgiitsel faaliyetler olduklari i¢in; bu faaliyetlere iliskin
stratejiler de farkli siire¢ ve kaynaklara odaklanmaktadir. Dolayisiyla kesifsel ve
faydac1 yenilik, firmanin kit kaynaklar1 i¢in miicadelen eden ve dogal olarak
aralarinda gerilim olan faaliyetler biitiinii olarak ele alindiginda, isletmenin
kaynaklarmin yonetilmesi i¢in tercih yapilmasi siirecini diizenlemek i¢in olusturulan
stratejiler arasinda da gerilim olacaktir ve bu stratejiler arasinda dengenin kurulmasi

isletmenin refahi i¢in gereklidir (He and Wong, 2004).
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Tablo 2.2: Kesifsel ve Faydaci Yenilik Stratejilerine iligkin tanimlar

Bierly ve | Tamamen yeni diisiincelerin ya da bu diisiincelerin

3% Daly, (2007) | gerceklestirilmesi i¢in gerekli olan yollarin denenmesi
E stirecidir

7 Danneels, Yeni miisterilere sunulmak iizere yeni teknolojilerin
= (2002) gelistirilmesi faaliyetleriyle ilgilidir

E Lee ve dig., | Bilinmeyen teknolojik firsatlar ile ilgili yatirimlara
>~ (2002) iligkin kararlar ve planlamalardir

g Atuahene ve | Yeni {iriin gelistirmek i¢in hangi kaynaklara yatirim
‘2 | Gima, yapacagina dair karar vermektir

T4 (2005)

Bierly ve | Mevcut bilginin gelistirilmesi ve mevcut tecriibelerden

= Daly, (2007) | faydalanilmasidir

= = | Danneels, Var olan teknolojinin mevcut miisterilere sunulmasi
D o e e g

= 'z | 2002 stratejisidir

S E He ve Wong, | Mevcut teknolojik faaliyetlerin mevcut {iriin piyasasinin
=4 @ | (2004). gelistirilmesi i¢in kullanilmasidir

= Van Looy et. | Teknolojik hayat dongiisiiniin  karli asamalarinda

al.,(2005) yatirim yapmaktir

2.2. Orgiitsel Ogrenme Kavram

Orgiitler, gevreleriyle etkilesim icersindedir ve rekabet¢i kosullar orgiitleri,
rakiplerini siirekli takip etmeye ve kendi faaliyetlerini de bu dogrultuda gozden
gecirme ve gelistirmeye zorlamaktadir. Bu nedenle, yoneticiler ve g¢alisanlar elde
ettikleri yeni bilgileri kendi isletmelerine uyarlayarak bir adim &teye tasimak igin

kullanirlar.

Giliniimliz  kosullarinda orgiitlerin rakiplerinden o6nde olabilmeleri ve
varliklarin1 devam ettirebilmelerinde gerekli olan rekabet¢i yetenekler edinmeleri
i¢in ana faktdr olan Orgiitsel Ogrenme, isletme literatiiriinde énemli bir yer teskil
etmektedir (Garcia-Morales ve dig., 2007). Bu alandaki literatiir incelendiginde
konunun oOrgiitsel 6grenme ve Ogrenen oOrgiitler olmak iizere baslica iki ayrimda
ilerledigi  goriilmektedir. Orgiitsel ~6grenme yaklasimlarmin ¢ogu  bireye
yonelik‘6grenme teorilerinden’ ¢ikmistir ve Orgiitlerin mi yoksa c¢alisanlarin mi1
ogrendikleri sorusuna cevap olarak orgiitteki tiim personelin egitim ve tecriibeleri

sonucunda 6grenmis olacagi kabul edilmistir.

Orgiitsel 6grenme ile ilgili ilk ¢calismalar Argyris ve Schon (1978) tarafindan

tek dongiilii ve c¢ift dongiilii 6grenme olgususun ortaya konmasiyla yogun bir ilgi
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toplamis ve Peter Senge (1990) tarafindan, bu alanda yeni soluk getiren 6grenen
orgiitler kavraminin ortaya atilmasiyla konu sadece akademik alanda degil

uygulayicilar (yoneticiler) arasinda da oldukca popiiler olmustur.

Orgiitsel o6grenme, bireysel seviyede gerceklesen Ogrenmenin oOrgiit
seviyesine taginmasi ile bunun yontem ve kosullari iizerinde dururken, 6grenen
orgiitler 6grenmeyi gerceklestirmis ve bunu siirekli hale getirmis ideal bir kosulu

tasvir etmektedir (Easterby-Smith, 1997).

McGill ve dig. (1992) orgiitsel 6grenme ve 6grenen Orgiit tanimlar1 arasinda
bir ayrim yapmamakta ve oOrgiitsel O0grenmeyi (68renen Orgiit), bir isletmenin
gozlemleri ve edindigi tecriibeleri analiz etmesi, basart ve basarisizlikla ilgili

sonuglar1 yorumlamasi olarak tanimlamaktadir.

Ang ve Joseph (1996) orgilitsel 6grenmeyi ‘siire¢’ 6grenen Orgiitleri ise ‘yap1’

olarak betimlemektedir.

Bu tanimlardan anlasilacag tizere genel kabul orgiitsel 6grenmenin bir siire¢
oldugu ve bu siirecin sonucunda oOrgiitte meydana gelen yenilik ve degisimin

toplaminin isletmeyi 6grenen orgiit haline getirdigi yoniindedir.

Bu caligmada oOrglitsel 6grenmenin birer tiirii olan yaratici ve uyarlayic
O0grenme ele alinmis olup, 6grenen oOrgiitler konusu sahip oldugu Oneme atfen

detaylandirilmadan bahsedilmistir.

Orgiitsel Ogrenme ve Ogrenen Orgiitler arasindaki farkliliklar su sekilde

Ozetlenebilir:

Tablo 2.3: Orgiitsel Ogrenme ve Ogrenen Orgiit Arasindaki Farkliliklar
(Ortenblad, 2001)

Orgiitsel Ogrenme Ogrenen Orgiit
Odak Stirecler Sekil (6grenmeyi en etkin kilacak
orgiit sekli)

Tasvir edici, dogal, notr, | Kuralci, eylem ihtiyaci, tercih
Yontem gerekli, elde edilebilen, bilinen | edilebilen, gerekli degil, ulasilabilen,
bilinen

Ozne Akademisyenler Uygulayicilar, profesyoneller
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2.2.1 Orgiitsel Ogrenme Tanim

Orgiitsel 6grenme, Argris tarafindan hata diizeltme (tek dongii) ve hatalardan
cikarim yaparak yeni bilgiler edinme (¢ift dongii) olarak ortaya atilmig ve ilk
baslarda personel egitim ve gelistirme faaliyetlerinin igersinde ele alinmigtir. Daha
sonralar1  personel  gelistirmeye  yonelik  calismalar IKY  biinyesinde
degerlendirilmeye baglamis ancak orgiitsel 6grenme konusunun, pek cok oOrgiitsel
disiplin ile etkilesim igersinde oldugu gergegi, oOrgiitsel O0grenmeyi ¢ok daha
kompleks ve tizerinde titizlikle durulmasi gereken bir kavram haline getirmistir. Bu
nedenle de oOrgiitsel 6grenme akademik arastirmacilarca farkli yaklasimlarla ele
alinmis ve agiklanmaya ¢alisilmistir; fakat akademisyenler arasinda bir goriis birligi

saglanamamustir.

Argyris’e gore oOrgiitsel 6grenme, ‘hatalari aragtirma ve diizeltme siirecidir.
O’na gore Orgiitler, ¢alisanlar1 araciligiyla 6grenirler. Calisanlarin bireysel 6grenme
faaliyetleri sonucunda oOrgiitiin ¢evresinde meydana gelen degisim Orgiitsel

O0grenmedir.

Fiol ve Lyles’a gore oOrgiitsel 6grenme daha iyi bilgi ve kavrayisa sahip olma

yoluyla orgiitsel etkinligin gelistirilmesidir (Fiol ve Lyles’a, 1985).

Probst ve Biichel’e gore ise orgiitsel 6grenme, Orgiitsel bilgi ve deger temelli
degisim ile sorunlarin ¢dziimiinde hareket kabiliyetinin arttirilmasidir (Probst ve

Biichel, 1997).

Garcia-Morales ve dig. (2007) de orgiitsel 6grenmeyi, bireylerin belirli bir
diizen (sistematik) igersinde 6grenmesi ve Ogrendiklerini Orgiitiin bilgi sistemine

dahil etmesi siireclerinin toplami olarak tanimlamaktadir.

Bir igletmenin yeni bilgi ve tecriibeler edinme siireci olan orgiitsel 6grenme
isletmelerde gerek bireylerin gerek tiim calisanlarin karsilasilan problemleri benzer
sekilde ¢6zmesini saglayan yani kisilerde sonradan Ogrenilmis davranis ve tutum

degisikligi yaratan siireclerdir.

Aslinda bireyler bulunduklari ortamda dogal bir sekilde bilingli ya da

bilingsiz siirekli bir bi¢imde Ogrenme faaliyeti gergeklestirirler. Fakat bireysel
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o6grenmede belli bir uyarana farkl tepkiler gosterilmesi s6z konusudur. Oysaki belli
bir ortak amaci yerine getirmek icin bir araya gelmis kisilerin ayn1 tepkileri vermesi
istenir, bu da isletme genelinde Ogrenilmis tepki olacaktir. Bu agiklamalar
cergevesinde Orgiitsel Ogrenmeye giden slirecte, Ogrenmenin farkli diizeylerde

gercgeklestigi anlagilmaktadir.

2.2.2. Bireysel Ogrenmeden — Orgiitsel Ogrenmeye

En genel sekliyle orgiitte yeni bilgi ve anlayiglar edinme siireci olarak
degerlendirilebilecek olan orgiitsel 6grenme; birbirinden bagimsiz olarak calisan
bireyler ve boliimlerin, orglit genelinde ortaya ¢ikan problemler karsisinda benzer
tutum ve davranig gosterme ve bu problemlere benzer ¢éziimler liretebilme yetisinin
kazandirilmas1  olarak  tamimlanabilir.  Dolaysiyla  orgiitsel ~ 6§renmenin
gerceklesebilmesi i¢in oncelikle bireylerin 6grenmesi, daha sonra da bireylerin sahip

olduklar1 bilgi ve tecriibelerin 6rgiit geneline yayilmasi gereklidir.

Bireysel seviye dgrenme, bir kisinin sezgi ve mantik yoluyla ulastigi yeni
bilgileri algilama, yorumlama ve bunlardan ¢ikarimlar elde ederek ¢esitli tecriibeler
edinmesi ve bu dogrultuda davraniglarinda kalici degisiklikler yapmasini igeren

siireclerdir. Orgiit sezmez ve yorumlamaz; bunu orgiit adina bireyler gerceklestirir

Grup seviyesinde ogrenme, bireysel seviyede 0grenilen bilgilerin grup iginde
paylasilmasi ve yorumlanmasi ile gerceklesir. Bireysel seviyeden grup seviyesine
geciste, bireylerin diger bireylerle iletisim kurabilmesi 6nemli rol oynar. Ayrica ortak
amac ve vizyona sahip olmak da bilginin grup igersinde yer etmesinde 6ne ¢ikan

faktorler olmaktadir.

Orgiit seviyesinde 6grenme, grup seviyesi dgrenme ile edinilen bilgilerin bir
potada eritilerek, orgiitiin tamam i¢in gegerli hale getirilmesidir. Grup diizeyinde
ulasilan bilgi birikiminin oOrgiitiin faaliyet ve siire¢lerine entegrasyonu ve Orgiit
geneline uyarlanmasi, seffaf hale getirilen bilginin tiim calisanlarca ulasilabilir
olmasi ve sorunlarin ¢dziimiinde kullanilmasi ile gergeklesir. Kisilerin gelip gecici

fakat kurumlarin baki oldugu gercegi, orgiit seviyesi 6grenmenin isletmeler icin ne
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kadar 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir. Bu sayede edinilen bilgi ve tecriibelerin

devamlilig1 kisilerden bagimsiz olarak saglanabilir.

Bireylerin sahip oldugu bilgilerin, 6rgiit geneline yayiliminda etkin iletisimin
onemine deginildigi lizere bu sayede bilgi, kolektif bilgiye doniislir ve yaratilan
sinerji sayesinde Orgiitsel bilgi bireylerin sahip oldugu bilginin toplamindan daha
fazlasina ulasir (Herarty, 2004). Sekil 2.2. bireysel seviye ve orgiitsel seviye 6grenme

karakteristikleri ile bu asamaya geciste koprii vazifesi goren faktorleri

Ozetlemektedir.
Bireysel Ogrenme Orgiitsel Ogrenme -
Bireyler Képrii Gruplar. veya genel olarak sistem
Bilissel bazda degisim letisim Kollektif b11.g1. ve degerler
Deneme-yanilma yoluyla Seffaflik bazinda degisim
davranis degistirme Entegrasyon Deneme-yan.ﬂn‘la yoluyla
Bireysel diigiinme davranis degistirme
Bireysel diiglinme

Sekil 2.2: Bireysel Ogrenme- Orgiitsel Ogrenme arasi gecis (Probst ve
Biichel, 1997)

Bu noktada orgiitsel 6grenme siirecine gegcmeden evvel 0grenme siirecinin
temelini olusturan ve isletmelere arti1 deger kazandiran bilgi kavramina kisaca
deginilmesi konunun kavramsal olarak daha 1iyi anlasilmasi i¢in uygun

goriilmektedir.

Nonaka (1994) tarafindan bilgi, oOrtiili ve acik olmak iizere ikiye

ayrilmaktadir.

Ortiilii bilgi, bireylerin tecriibelerinde ya da fikirlerinde sakli olan “tecriibeye
dayali bilgi birikimleri” olarak ifade edilebilir. Bu 0Ozellik ortiilii bilgiyi taklit

edilmesi zor hale getirmektedir. Orgiitlerin, &rtiilii bilgiyi agiga cikartmalari ve
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rekabet edebilirlikte bir avantaja doniistiirebilmeleri, Ortiilii bilginin degerini ortaya

¢ikartir (Smedlund, 2008).

Ortiilii bilgi, isletmelerin yenilik¢iligi icin oldukca &nemlidir, zira rakiplerce
taklit edilmesi zor olan vyenilikler orijinal fikirlere dayanmaktadir ve bunu
basarabilmek icin gereken yaraticilik Orgiitiin sahip oldugu bilgi birikimi ve
deneylerine dayanir. Orgiit, sahip oldugu ve agiga cikartabildigi ortiilii bilgiyi
yorumlayarak {izerine yeni bilgiler katabildigi Olgiide yaratict olacaktir ve sahip
olduklar1 ortiili bilgiyi miisterilerine aktarmanin yolu yeni {irlin ve hizmetler

gelistirmekten gecmektedir (Kogut ve Zander, 1992).

Actk bilgi, ise sistematik bir bicimde elde edilebilen, bigimsel olarak cesitli
sembollerle kodlanarak ifade edilebilen ve yayilip aktarilabilen bilgidir (Alavi ve
Leinder, 2001).

Acik ve kapali bilgilerin her ikisi de Orgiitiin bilgi iiretimi i¢in gereken ve
birbirini tamamlayici bilgilerdir ve bireyler arasinda degis tokus edilir (Van den Hoof

ve De Ridder, 2004).

2.2.3. Orgiitsel Ogrenme Siireci

Orgiitler cevrelerinde meydana gelen degisimlere uyum saglarken, rekabetgi
konumlarin1 da muhafaza etmek zorundadirlar. Bu da orgiitleri, kendilerini siirekli
gelistirme ve mevcut durumlarini bir adim dteye tasimaya zorlamaktadir. Orgiitler,
mevcut kosulara uyum saglarken, rekabetci kosular1 da g6z ardi etmemek
durumundadirlar; ¢iinkii su an i¢in yeni olan bir bilgi yarin eski bilgi konumuna
diisecektir ve rakip Orgiitler kendilerini buna adapte edeceklerdir. Dolaysiyla
rekabet¢i kosullarin bir sonucu olarak orgiitler i¢in 6grenme stireklilik arz eden bir

stirectir.

Huber’in (1991), orgiitsel 6grenmeyi siire¢ olarak ele alan modellemesine

gore Ogrenme siireci su agamalardan olusmaktadir:
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Bilgi Edinimi (knowledge acquisition)

Orgiitsel 6grenmenin bu asamasinda, orgiit ici veya disindaki bilgi
kaynaklarindan enformasyon edinilir. Bu kaynaklar, rakipler, miisteriler, ¢alisanlar,
daha oOnceden sahip olunan oOrgiitsel bilgi ve tecriibeler olabilir. Bu kadar c¢esitli
kaynaktan gelen bilgilerin i¢lerinden ige yarayanlart se¢gmek bu asamada 6nemli rol
oynamaktadir. Aksi takdirde yanlis bilgi edinimi neticesinde karar alma siireglerinde

yanlig tutum sergilenebilir.

Bilgi Yayilmas: (knowledge distribution)

Cesitli kaynaklardan elde edilen bilginin, 6rgiit geneline yayilimi asamasidir.
Bilginin yayilimi i¢in Orgiitler, formal ve/veya informal yollar1 kullanabilirler. Bu
sirada farkli kaynaklardan gelen bilgilerin Orgiit liyeleri arasinda paylasilmasi ve
bilgi degis tokusu da gergeklesir. Uygun dagitim yollari ile bu siirecin en etkili bir
bicimde gerceklesmesi ile elde edilen bilgiye Orgiit genelinde ulasmak miimkiin

olabilecektir.
Bilginin Yorumlanmasi ve Anlamlandirilmas: (knowledge interpretation)

Bu asamada bilgi kaynaklarindan elde edilen ve oOrgiit geneline yayilimi
saglanan enformasyonun, Orgiit tarafindan yorumlanmas: ve bu yorumlara anlam
katilmas1 s6z konusudur. Bu siirecte, Orgiit hali hazirdaki bilgi ve tecriibelerini, yeni
gelen bilgilerle birlestirerek, yaratici bir davranis sergiler ve daha Once sahip
olunmayan yepyeni bilgileri iiretebilir. Bu sayede Orgiitsel 6grenmenin etkinligi

saglanmis olmaktadir.

Bilginin Saklanmasi ve Yeniden Degerlendirilmesi (organization memory)

Bu asamada, ¢esitli kaynaklardan elde edilen, 6rgiit geneline yayilan, 6rgiitiin
sahip oldugu tecriibe, kiiltiir ve imkanlar ile yorumlanan ve anlam yiiklenen bilgi,
orgiit hafizasina alinir ve daha sonra gerekli oldugu takdirde yeniden degerlendirilir.

Bireyler gibi orgiitlerin de hafizalar1 vardir. Bireyler orgiitii terk edebilirler fakat, bu
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kisilerle beraber bilginin de kaybedilmemesi ig¢in, oOrgiitin kazandigi bilgileri
hafizasina almasi gereklidir. Tipki bireysel hafizada oldugu gibi, oOrgiitler de

ogrendikge hafizalar gelisir ve daha etkin hale gelir.

Bilgiyi
Edinme
Saklama Yayma
k Bilgiyi
Yorumlama

Sekil 2.3: Orgiitsel Ogrenme Siireci

2.2.4. Orgiitsel Ogrenme Tiirleri

Orgiitsel 6grenme kavramini agiklamak igin, Chris Argris ve Donald Schon
(1978) tarafindan Onerilen tek dongiilii 6grenme-¢ift dongiilii 6grenme (single loop
learning- double loop learning), modellemesi literatiirde yaygin kabul géormiistiir ve
pek cok aragtirmada bu 2 tip 6grenmenin de Orgiitler icin dnemli ve vazgecilmez
oldugu ifade edilmektedir (Fiol ve Lyles, 1985, Miner ve Mezias, 1996). Bu tipoloji
Chris Argris ve Donald Schon (1978) tarafindan bir adim Oteye tasimnmustir.
Aragtirmacilar 6grenen oOrgiit kavraminin temelini olusturan O6grenmeyi Ogrenme
asamas1 da katilarak 3 tip Orglitsel 6grenme tanimi yaparak yaratici ve uyarlayici
O6grenme ve 6grenmeyi 6grenme kavramlarini literatiire kazandirmasiyla birlikte pek
cok arastirmaci konuya egilmistir (Senge, 1990; Lant ve Mezias, 1992; Sitkin, 1996;
Fiol ve Lyles 1985). Fiol ve Lyles (1985), tek ve ¢ift dongiiyii temel alan
caligmalarinda, 6grenmede iist ve alt seviye ayrimi yapar. Buna gore alt seviye daha
cok davraniglarin tekrarlanmasi iken, {ist seviye 6grenme yeni aktivitelere iliskin

karmasik kurallar gelistirilmesi ile ilgilidir.
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2.2.4.1. Yaratia Ogrenme- Cift Dongiili Ogrenme (double

loop learning)

Yaratic1 (generative), diger bir isimle c¢ift dongiili O6grenme hatalarin
diizeltilmesinin yaninda hataya sebep olan durumlarin bulunmasi ve diizeltilmesini,
yani hatanin kaynagina inilmesini igerir. Yaratici1 6grenmede, isletme politika ve
amaglarinin, plan, norm ve prosediirlerinin veya standartlarinin  yeniden
sorgulanmas1 ve gerektiginde degisiklikler yapilmasi gerceklestirilir ve tek dongiilii
O0grenmeye nazaran daha fazla yaraticilik gerektirmektedir. Yaratict 6§renme orgiitiin
uzun donemdeki misyonunun, miisterilerin, yeteneklerin sorgulamaya istekli oldugu
ve stratejiler, deger ve tecriibelerde degisimler yapilmak istediginde gergeklesebilir

(Garcia-Morales ve dig., 2007)

P. Senge (1990), yaratici 6grenmenin uyarlayict 6grenmeden farkli olarak
isletmeyi, miisterileri ve i¢inde bulunulan diinyay1 daha farkli gézle gorebilmeyi
sagladigin1 ifade etmis ve yaratict 6grenmeyi daha genis agiklayabilmek amaciyla
“metanoya” terimini ortaya atmistir. Latince kokenli bir kelime olan metanoya,
diisiincelerde koklii degisimler yapmak, diislinceleri doniistirmek anlamina
gelmektedir ve Senge yaraticit 6grenmeyi metanoya ile esanlamli kullanmistir. Ayrica
Peter Senge (1990) yaratici 6grenmenin, 1- kisisel uzmanlik, 2- zihni modeller, 3-
paylasilmis vizyon,4 - takim hakinde 6grenme ve 5 -sistematik diislinme olarak

tanimladigi disipline (5 Discipline of learning) ihtiya¢ duydugunu da belirtmistir.

2.2.4.2. Uyarlayict Ogrenme- Tek Dongiilii Ogrenme (single

loop learning)

Uyarlayici (tek dongiilii) 6grenme, orgiit genelinde hatalarin bulunmasi ve
diizeltilmesini kapsamaktadir. Mevcut bilgilerin yenileri ilave edilerek gelistirildigi
bu 6grenme siirecinde mevcut durum ile arzulanan durum arasindaki fark bir hata
olarak ele alinir ve bu hatanin diizeltilmesi ile tek dongiilii 6grenme gergeklesir; bu
O0grenme tipinde problem ¢6zme teknikleri siklikla kullanilir. Tek dongiili
O0grenmede, Orgiitlin sahip oldugu mevcut normlar, prosediirler, sistemler ve kurallar
eger arzulanan durumdan bir sapma varsa, hedeflerle uyumlu olarak yeniden

diizenlenir; fakat sorgulanmazlar. Peter Senge (1990) tarafindan da belirtildigi gibi
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uyarlayict (adaptive) Ogrenme Orgiitiin ¢evresine uyumunu (adaptasyonunu)

saglamay1 amaglamaktadir.

2.2.4.3. Ogrenmeyi Ogrenme (deutero learning)

Tek ve c¢ift dongiili 6grenme asamasinda O0grenme olayr kendiliginden
meydana gelmez. Ogrenmenin gerceklesmesi i¢in bir uyaran gerekmektedir. Oysa,
orgiitler i¢in 0grenme siireklilik arz etmeli ve ideale ulasma yolunda bir adim
olmalidir. Orgiitler, kendi sistem, strateji, siire¢ ve ¢iktilarindaki eksikliklerin
farkinda oldugu takdirde bunlari diizeltme ihtiyaci duyacaktir. Bu da beraberinde
egitim ihtiyac1 dogurur ve dgrenmeyi tesvik eder. Ogrenmeyi Ogrenmede amag
orgitii kendi hatalar1 nasil bulacagim1 ve diizeltecegini, Orgiitii bir biitiin olarak
gorerek sistemlerini ve isleyisini nasil sorgulayacagini, bunlar1 gerektiginde yeniden
nasil kuracagini  6grenmesini  ve Orgiit ile c¢evresi arasindaki iligkileri
diizenleyebilmesini saglamaktir. Mevcut bilgileri kullanarak yeni bigiler iiretmek
yani Orgiitlerin 6grenmesi Orgiitsel inovasyonun mihenk tasidir (Garcia-Morales ve

dig. 2007).

2.3. Etkilesimci Liderlik ve Doniistiiriicii Liderlik

2.3.1.Liderligin Tanimi

Liderlik insanlik tarihinin ilk doénemlerinden beri var olan bir kavramdir.
Sosyal bir varlik olan insan bu 6zelliginden kaynaklanan ihtiyaglar1 dogrultusunda
daima c¢evresiyle, diger bireylerle etkilesim ve iletisim icinde olmustur. Bu
etkilesimlerin ve gereksinimlerin dogal bir sonucu olarak da toplumsal yasama
gecilmistir. Toplumsal yasama gegisle birlikte belirli gruplar i¢cinde yasanmasi, bu
gruplarin orgiitlenmesi ve ortak amaglar ¢ercevesinde hareket edilmesiyle birlikte
zaman iginde, s6z konusu olusumu yonlendirecek ve yonetecek otoritelere ister
istemez ihtiya¢ duyulmustur. Diger bir ifadeyle tarihsel siire¢ i¢inde insanoglu hangi
siyasal, ekonomik ve sosyal grup(lar) icinde yasadiysa, farkli bicimlerde de olsa belli

bir orgiitlenmeye ve diizene ihtiya¢ duymustur (Gould, 1999). Toplumsal yapilar,
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otoriter yapilardan demokratik birimlere dogru evrimlestigi Olglide yOnetim ve

yoneticilik anlayis1 da gelisim gostermistir.

Sadece ekonomik birimler olmayip, ayni zamanda bazi sosyal unsurlar1 da
blinyesinde barindiran bir tiir yasam alani olan isletmeler bulunduklari toplumun
beseri Ozellikleri ile birlikte teknik (teknolojik) ve egitsel (egitim) donanimlarini da

bir ayna gibi yansitirlar.

Toplumsal yapidaki gelisime paralel olarak isletmelerdeki orgilitlenme ve
yonetim anlayist da zaman iginde degisim ve gelisim gostermistir. Ozellikle bilgi
teknolojilerindeki gelisim neticesinde ortaya ¢ikan (sosyo-)ekonomik sistem i¢indeki

karmagik iligkiler ag1 ayn1 zamanda, isletmelerin yonetim anlayigini da etkilemistir.

Isletme bilimi acisindan liderlik kavramma yonelik cesitli analizlerin
yapilmast ve liderligin isletmeler i¢in Onem kazanmasi, modern isletmecilik
yaklagimlar1 ile miimkiin olabilmistir. Onceleri sadece emirler veren, kararlar alan ve
koordine eden bir otoriteyi ifade eden yoneticilik kavramindan ayr1 ele alinmayan
liderlik (Alpugan ve dig., 2000) isletme yonetimindeki gelismeler ve gittikce
karmasiklasan isletme i¢i ve isletmeler arasi iligkiler ve siirecler dogrultusunda 6nem

kazanmaya baslamis ve bu alanda arastirmalara ihtiya¢ duyulmustur.

Liderlik, “ bir grup insami belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu
amaclarn gergeklestirmek i¢in harekete geciren yetenek ve bilgilerin toplamidir”

(Eren, 1998).

Ozellikle 1990’11 yillardan itibaren kiiresellesmenin etkisiyle artan rekabetci
kosullarda faaliyet gostermeye baslayan igletmeler i¢in tiim calisanlarini ortak bir
amag etrafinda birlestirme hayati derecede 6nem kazanmustir. Isletme biinyesinde
farkli gorevleri yerine getirmek igin bir araya gelmis ve her biri kendi uzmanlik
alanlarinda s6z sahibi olan bireyler kendilerini yonlendiren bir lider olmadig
takdirde isletme genelinde konulan zaman, maliyet ve kalite hedeflerine kolay bir
sekilde ulasamazlar. Liderler, gerek koordine edici gerekse otorite kurucu bir unsur
olarak isletme hedeflerinin gerceklestirilmesinde kolaylastirict rol {stlenirler
(Eisenbach ve dig., 1999), bu nedenle liderlige verilen O6nem her gecen giin

artmaktadir.
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En genel anlamiyla liderlik; orgiit amaglarin1 bagarmak icin grup eylemlerine
yon verme ve digerlerini etkileme siirecidir. Benzer bigimde Yukl da liderligi insan
kaynaklarini orgiitsel amaglara ulasmak i¢in harekete gegirme olarak tanimlar (Yukl,
1994). Ozellikle insan kaynaklarmin isletmelerin stratejik dnemde bir varlig1 olarak
on plana c¢ikmasiyla birlikte tiim igletme stratejilerinin insan &gesi gozetilerek

olusturulmasi s6z konusu olmustur.

Giliniimiiziin oldukga rekabet¢i, belirsiz ve teknolojik gelismeler ¢ercevesinde
hizla degisen piyasa kosullarinda isletmeler performans ve gelisimlerini
stirdiiriilebilir kilabilmek icin (kendilerini siirekli yenilemek ve g¢evre kosullarina
adapte olmak zorundadir (Serinkan, 2002). Kiiresel boyutta ortaya ¢ikan bu
gelismeler Orgiitlerin strateji ve yonetiminde koordinasyonun ve bu koordinasyonu
saglayan en etkin unsur olarak da liderligin 6nemini ortaya ¢ikarmistir. Bu nedenle
gerek arastirmacilar gerekse de kuramcilar nazarinda, liderlik 6nemli bir arastirma

konusu olmaktadir (Digman, 2001).

Faaliyet ve tutumlar ¢alisanlarin iizerinde etkili olan liderler, 6rgiit genelinde
paylasilan ortak hedeflerin gergeklestirilmesi sirasinda bireylerin ihtiyaglarini
gozeterek, Orgiit ile cevresi arasindaki etkilesimleri analiz eder ve amaglar
dogrultusunda yapilmak istenen degisiklikleri gergeklestirmeleri i¢in onlar1 motive
eder ve ilham verirler (Kotter, 1996). Nitekim bazi arastirmacilarca liderlik kabul
edilmis amaglar dogrultusunda yapilmak istenen degisiklikler icin lider ve izleyenler

arasindaki karsilikl etkilesim olarak tanimlanmaktadir (Rost, 1993).

Liderlik kavrami ve tanimlanmasi bu sekilde yapildiktan sonra ¢aligmanin asil
konusu olan doniistiiriici ve etkilesimci liderlik davranmiglar1 detaylandirilacaktir.
Fakat oncesinde konuyu daha anlagilabilir kilmak amaciyla liderlik kuramlarinin

gelisiminden kronolojik sirayla kisaca deginilmesi uygun bulunmaktadir.

2.3.2.Liderlik Perspektifleri

Liderlik davraniglarini ve etkilerini agiklamaya yonelik kuramsal ¢aligmalar
kronolojik olarak irdelendiginde lider 6zellikleri ve davranislar ¢ergevesinde konuya

yaklasan lider-merkezli teoremler ve lider-izleyen arasi iligkilere odaklanan modern
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liderlik teoremleri olmak iizere 2 ana akim igersinde siniflanabilecegi goriilmektedir.
Calismamizin asil konusunu teskil eden doniistiiriici ve etkilesimei liderlik
davraniglart modern liderlik teoremleri icersinde yer almaktadir fakat Oncesinde

lider-merkezli klasik liderlik teoremlerinden ana hatlariyla bahsedilecektir.

2.3.2.1. Lider-Merkezli (Klasik) Liderlik Yaklasimlari

Liderlik iizerine yapilan erken donem calismalar1 kapsayan lider-merkezli
teoremler her biri kendinden Oncekinin tamamlayicist 6zelligindedir ve sirasiyla
“Ozellik yaklagimlar1”, “davranigsal yaklasimlar” , “durumsallik yaklasimlari” olarak
adlandirilmaktadir. Liderligi agiklamada, liderlerin sahip oldugu 6zellikleri, davranis
stillerini ve liderlerin iginde bulunduklar1 kosullar1 géz Oniinde bulunduran bu
teoremler isletme yonetimindeki gelismelere paralel bir bi¢cimde yerini, liderligi
aciklamada izleyen faktoriinii de hesaba katan ve lider-izleyen arasi iliskilere

odaklanan “modern liderlik teoremleri” ne birakmustir.

Izleyen paragraflarda klasik liderlik teoremlerini olusturan bu ii¢ yaklasimdan

cok kisaca bahsedilmektedir.
Ozellikler Yaklasimi

Erken donem liderlik arastirmalarindan ilki 1930’larda gelistirilen
“Ozellikler Yaklasim1” dir. Bu goriis; liderlerin sahip oldugu dogustan gelen uzun
boy, giizel goriiniim, etkileyici giyim tarzi, Ustlin zeka, hitabet yetenegi, diirtistliik,
cesaret... gibi fiziksel, zihinsel ve kisisel 6zellikleri ile liderligin etkinligi arasinda
iliski oldugunu savunur (Oyindale, 2006). Fakat liderligi sadece liderin sahip oldugu
ozellikler ile agiklamak miimkiin olmamis ve liderlerin davraniglarinin da liderlerin

etkinliginde rol oynayabileceginden hareketle yeni bir teorem ortaya atilmistir.
Davranigsal Yaklasim

1940-1950’lerde ortaya atilan bu teorem, lider 6zelliklerinden farkli olarak
liderlerin sergiledikleri davraniglar ile digerlerini nasil etkiledikleri ve grup
performansi arasindaki iliskilere odaklanir. Lider davranigini ¢alisanlara yetki verme

bi¢imi, planlama, hedef belirlemede izlenen yontemler bir biitiin olarak olusturur ve
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bu teorem en etkin performans i¢in ideal lider davranisi kavramini 6ne siirer. Lider
etkinligini agiklamada dogustan gelen ozellikler yerine davranislara odaklanan bu
yaklasim liderlik aragtirmalari i¢in yeni bir bakis agis1 ortaya koymustur (Oyindale,
2006) fakat diger faktorler olan ¢evre ve kosullar1 dikkate almamalari nedeni ile

yetersiz bulunmuslardir (Tengilimoglu, 2005; Karkin,2007).
Davranigsal yaklagima yonelik baslica ¢caligsmalar:
1-Douglas McGregor’un X ve Y Teorisi
2- Ohio State Liderlik Calismalari
3- Tannenbaum-Schmidt’in Michigan Universitesi Liderlik Calismalar
4- Reddin 3 Boyuth Lider Etkinligi Modeli

5- Back- Mouton Yonetim Tarzi Matrisi

Durumsallik Yaklasimi

Davranigsal yaklagima yoneltilen elestiriler dogrultusunda liderlerin icinde
bulunduklar1 kosullar1 dikkate alan yaklasim ortaya atilmistir. Durumsallik
yaklasimina gore liderlerin davraniglari iginde bulunduklar1 kosullara uygun bi¢imde
degiskenlik gostermelidir ve liderlerin etkinligi ve basarisinin buna bagli oldugu

savunulmaktadir.

Bu teoriye gore, liderlerin i¢inde bulundugu kosullar konulan hedeflerin
niteligi, ¢alisanlarin yetenekleri, tecriibeleri ve beklentileri, orgiitiin 6zellikleri,
liderin tecriibeleri ve tasidiklart kimi Ozellikler, oOrgiitsel iklim vb. gibi bazi
faktorlerden etkilenmektedir. Durumsallik yaklasimiyla liderligi ele alan baslica

calismalar su sekilde belirtilebilir:
1- Friedler’in Durumsallik Yaklasimi
2- Hersey-Blanchard’in Durumsallik Yaklagimi

3- House-Mitchell Amag-Yol Kurami
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4- Vroom-Yetton Lider Katilim Modeli

2.3.2.2 Lider-izleyen Merkezli-Modern (Neo-klasik) Liderlik

Yaklasimlar:

Lider-merkezli yaklasimlarin ardindan, neo-karimaztik kuramlar ya da
modern liderlik yaklasimlari olarak da anilan paradigmalar lider ve izleyicileri

arasindaki iliskiyi bir biitiin olarak ele almistir (Kiling, 1995; Eren 1998).

Teknolojik ilerlemeler, ¢evresel kosullar, sosyo-Kkiiltiirel anlayis ve ekonomik
yapidaki degisimler liderlik yaklagimlarinin da yeniden ele alinmasina neden
olmustur. Modern yaklagimlar olarak da adlandirilan bu yeni liderlik modeli, lider
etkinligini lider merkezli olmaktan ¢ikartip lider-izleyen etkilesimli temele
oturtmustur. Burns, McCall ve Bass gibi arastirmacilar davranigsal ve durumsal
liderlik yaklasimlarini lider-izleyen arasi iligkileri basit ¢ergevede ele aldiklari igin

elestirmisler ve “Modern Liderlik Yaklasimlari”nin temellerini atmislardir.

Modern liderlik yaklagimlarinin diisiinsel temeli Burns tarafindan atilmistir ve
liderlik siirecinin etkilesimci (transaksiyonel) ve doniistiiriicii (transformasyonel)
olmak tizere 2 yolda ilerleyecegini savunmustur (Hinkin ve Tracey, 1999). Burns
tarafindan etkilesimci ve doniistiiriicii liderlik kuramlarinin temelleri Max Weber’in
otorite yaklagimindan da etkilenilerek dncelikle siyasi alanda atilmig, Bass tarafindan
daha sonra doniistiiriicii liderlik modeli daha da gelistirilerek orgilitsel alanda ortaya
konmustur (Eisenbach R. ve dig., 1999). Buna gore Burns, etkilesimci liderlige,
geleneksel (yonetsel) liderlik penceresinden bakmuis; ilk caligsmalarinda etkilesimei ve
doniistiirticii  liderlik arasindaki lider davraniglar1 farklarini ortaya koymaya
calismistir. Bu  yaklagima gore, etkilesimci liderler geg¢misle buglinii
bagdastiranlardir ve gelecegi sekillendirmekten ziyade mevcut durumu koruma
amaci tagirlar; doniistiiriicti liderler ise bugiin ile gelecegi bagdastiranlardir ve orgiitii

mevcut durumundan daha ileri seviyeye tasimay1 hedeflerler.

Burns’un  yaptigt calismalar etkilesimci ve donistiiricii  liderlik
siniflandirmasindan Gteye gegememistir. Burns, teorik siniflandirmayr yapmakla

birlikte pratikte uygulama ve Ol¢lim yapabilmek i¢in gerekli olan 6l¢iim kistaslarini
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belirtmemis ve herhangi bir Ol¢iim metodu gelistirmemis olmasi bu alanda
gerceklestirilebilecek olan ilerlemeleri sinirlandirmistir (Hartog ve dig., 1997). Bass
tarafindan olusturulan, Bass ve Avolio tarafindan gelistirilen Cok Faktorlii Liderlik
Anketi (Multi Factor Leadership Questionnaire), Burns tarafindan ortaya atilan
liderlik modellerinin egitim, ordu, kamu ve 6zel sektor kuruluslart gibi pek ¢ok
alanda etkinlik ve etkilerinin dl¢limiinii miimkiin kilmigtir. Anketin biiyiik ol¢ekli
uygulamalar1 sonucunda Bass doniistiiriici ve etkilesimci liderlik davraniglar

arasindaki farklar1 belirlemistir.

2.3.2.3. Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik Tanim

Bazi kaynaklarda ise doniik liderlik olarak da adlandirilan etkilesimci liderlik,
temelleri organizasyon icerisindeki biirokrasi ve yasal prosediir ve normlara dayali;
giiclinlin kaynagi yasal yetki ve cezalandirma olanag: olan liderlik davraniglarini
icermektedir. Etkilesimci liderler calisma standartlari, gorevler ve goreve yonelik
hedefler {izerine yogunlasir ve c¢alisanlarin performansini artirmada organizasyonel
odiillere ve cezalara son derecede bagimlidir (Tracey ve Hinkin, 1998:222). En basit
sekliyle, almak istedikleri icin izleyenlerine istediklerini vermek olarak
Ozetlenebilecek olan etkilesimci liderlik davranisi, lider ile izleyenleri arasindaki
iliskileri bir ¢ikar iligkisi c¢ergevesine oturtur. Lider, takipgilerinin amaglarina
ulagsmalarina yardimci olurken takipgileri de ona uyarlar ¢iinkii bu kendi ¢ikarlarina

uygun olmaktadir (Serinkan,2002:18).

Etkilesimci liderlikte, kurallar agik ve net bir bicimde lider tarafindan
belirlenir ve calisanlarin gorev ve sorumluluklari, liderin ¢alisanlardan beklentileri,
lidere itaat gostermenin dnemi ve yapilan igleri yerine getirmeleri karsiliginda elde
edecekleri odiiller lizerinde durulur. Boylece hangi durumda d6diillendirme, hangi
durumda cezalandirma olacagl izleyenler tarafindan bilinmektedir ve rutin
performans degerlendirme sonuglar1 izleyenler ile paylasilmaktadir. Dolaysiyla
etkilesimci liderlik, lider ve izleyenleri arasinda bir degis tokus iliskisine dayalidir.
Etkilesimci liderlik, kurallara uymalar1 kosuluyla izleyenlerine ge¢misten siiregelen
faaliyetlerini daha etkin ve verimli kilmak veya iyilestirmek suretiyle is yapma ve

yaptirma yolunu sege; onlara bir takim odiiller vererek takip etmelerini saglamayi
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amagclar ve orgut yapi ve 1sleyisince koklu olmayan kucgu egisimlerle yetinir; bu

nedenle ¢alisanlarin yaratici ve yenilik¢i yonleri ile ¢ok az ilgilenirler (Eren, 2003).

Etkilesimci liderlere verilebilecek gilizel bir 6rnek bu yaklasim ile performans
degerlendirme, performansa dayali iicretlendirme, is analizi ve is degerlendirme gibi
modern insan kaynaklari yonetim sistematiklerini olusturan ve uygulayan “insan

kaynaklar1 yoneticileri” olabilir.

Etkilesimci Liderligin Boyutlari
Kosullu Odiillendirme

Lider izleyicilerini 6vgii ve 6diil ile motive ederken, onlari kusur bulma,
negatif tepkiler verme, tehdit etme gibi yontemlerle disiplin altina alir. Cercevesi
liderlerce kesin olarak belirlenmis kural ve normlara uygun hareket edilip
edilmemesi belirleyici olmaktadir. Lider izleyicilerinden talep ettiklerinin yerine
getirilmesi kosulunda, izleyenlerin neler kazanacagini ifade eden agik veya gizli bir

anlasma yapma yoluna gidebilir.
Istisnalarla Yonetim-Aktif

Orgiit ici isleyis lider tarafindan etkin bigimde gozetim altinda tutulmaktadur.
Belirlenmis olan kural ve standartlardan sapmalar oldugunda veya basarisizlik
durumunda, liderin siirecin bitmesini beklemeden aktif miidahalesi s6z konusudur.
Kosullu o6diillendirme yoluna giden lider, beklediklerinin gergeklesmeyecegini

gordiigii durumda, destegini kesme yoluna gidebilir.
Istisnalarla Yéonetim-Pasif

Sistem lider tarafindan ayni sekilde siirekli olarak gozetim altinda
tutulmaktadir; fakat lider, basarisizlik veya standartlardan sapmalar dikkati ¢eker bir
hale gelmedik¢e, kendisine bir geri bildirim gelmedik¢e ya da slirecin
tamamlanmasini bekleyip, herhangi bir basarisiz sonu¢ alinmadik¢a bir miidahalede

bulunmaz.
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Tam Serbesti- (Miidahale etmeme)

Lider, tamamen aktif olmamay1 tercih eder. Bass’a gore tam serbesti tipi
lider davraniglar1 izleyenlerde liderin yeterli bilgi ve donanima sahip olmadigi
izlenim uyandirabilir, dolaysiyla performans ve motivasyonlarin1 olumsuz
etkileyebilir. Bu duruma miidahil olmayan liderlik, istenmeyen ve olumsuz liderlik

tipi olarak degerlendirilmektedir.

2.3.2.4. Doniistiiriicii (Transformasyonel) Liderlik Tanim

Gliciiniin kaynagi sahip oldugu karizma olan doniistiiriicii liderler, kisisel
Ozellikleri ile digerlerinden ayrilir ve bu 6zellikler ile takipgilerine ilham verir, yeni
ufuklar agar. Dontstiiriicii liderler astlarimi sadece etkilemekle kalmayip, onlari

degistirir ve donistiiriirler de...

Doniistiiriicii liderlik yaklagimi, ¢agdas yonetim teori ve aragtirmalarinda
bliyiilk 6nem kazanan ve ilgi c¢eken bir liderlik anlayisidir (Kegecioglu, 1998).
Doniistiicii liderlik bilinyesinde tasidigi karizma, vizyon, gii¢clendirme/yetkilendirme
olgulari ile diger liderlik yaklagimlarindan ayrilir (Shermerhorn, 1993). Doniistiirticti
liderler izleyenlere yeni bir vizyon kazandirirken, katkida bulunabilmeleri i¢in onlara
ek gorevler de verir ve izleyenleri ile arasindaki iliskiyi tam katilim ve gili¢c paylasimi
esasia dayandirir. Cevresel degisimlere hazirlikli olabilmeleri igin doniisiimcii
liderler, astlarmin tiim yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikarmaya calisir ve onlari
beklenen otesi performans i¢in motive eder. Nitekim, Burns doniistiiriicti liderleri,
izleyenlerini yiiksek idealler ve moral degerleri ile motive edenler olarak

tanimlamistir (Hinkin ve Tracey, 1999).

Dontstiiriicii lider, izleyenlerini problemlerin ¢dziimiinde yeni yontemler
bulmaya iter ve onlar1 motive ederek ise yoneltir ve olaylar1 pozitif bakis agisiyla ele

alma gerekliligine inanir (Friedman ve dig., 2000).
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Doéniigtiiriicii Liderlik Boyutlart

Bass (1985), doniistiiriicii liderlik davranislarini dncelikle karizmatik liderlik,
entelektiiel tesvik, bireysel destek olmak iizere 3 boyutla ele almis; daha sonra
karizmatik liderlik faktoriinii “ ilham verici motivasyon” ve * ideallestirilmis etki”
olarak 2 ayr1 boyuta ayirmistir; dolaysiyla dontstiiriicti liderlik 6ziinde karizmatik
liderligi barindirmaktadir. Liderin kigisel ozellikleri arasinda bulunan, giiclii
duygular uyandirarak izleyenleri etkileyebilme ve yiiksek performans hedeflerine
ulagmalar1 i¢in misyon -vizyon yaratma, gurur, saygi ve giiven duymalarini saglama
stireci olarak tanimlanabilen karizma, doniistiirticii liderligin anahtar elemani olmakla
beraber, Bass doniistiiriicii liderlik i¢in karizmanin gerekli fakat tek bagina yetersiz

bir unsur oldugunu belirtir.

Boylece doniistiiriicii liderlik davranislar1 4 boyutta incelenmeye baslanmistir
ve Bass bunlara “ Doniistiiriicii Liderligin 4 i’si “ demistir (Bass, 1994). Bu 4 boyut

kisaca su sekilde agiklanabilir:
Ideallestirilmis Etki (Idealized Influence):

Ideallestirilmis etki, izleyenlerin lidere olan saygi ve takdirine dayanr,
izleyicileri liderle kendilerini liderle 6zdeslestirerek, lidere bazi yiiksek degerler
atfederler. Buna gore, lider, kendi ihtiyacglarindan Once bagkalarinin ihtiyaglarini
diisiintir, kisisel ¢ikarlarin1 degil 6rgiitiin ¢ikarlarin1 6n planda tutar ve yiiksek ahlaki
prensiplere sahiptir. Ayrica lider izleyenleri iizerinde sergiledigi saygi ve giiven
duygusu birakan davraniglar ile 6nemli etkiye sahiptir ve hayranlik uyandirir. Lider
risk alarak, izleyenlerinin Oniine iddiali hedefler koyar ve onlarin kisisel ihtiyaclari,

etik ve ahlaki davraniglarini gézlemler.

Ilham Verici Motivasyon (Inspritional Motivation): Doniistiiriicii lider
izleyenlerini telkin ve motive eder, takim ruhunu harekete gegirir, sevk ve iyimserlik
sergiler. Ayrica cazip bir vizyon ortaya koyarak digerleriyle paylasarir ve
benimsemelerini saglar. Son olarak ise izleyenlerin paylasilan bu ortak vizyon ve

amaclar dogrultusunda harekete etmelerini destekler.

Bireysel Destek (Individual Consideration).: Lider, takipgileriyle birebir iliski

kurar, onlarin sorunlarin1 ¢ézmeye ¢alisir ve ihtiyaglarina egilir. Boylece takipgilerin
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lidere olan giiveni artarken, potansiyellerini de ortaya koyabilir ve orgiit genelinde
daha biiyiik bir sinerji yaratilmasi imkanina ulasilabilir. Calisanlarla birebir iliski
hem aidiyet duygusunun gelisimi, hem de liderin bu siiregte en az alt kademedekiler

kadar rol oynadigini kanitlamasi bakimindan 6nemlidir.

Entelektiiel Tesvik (Intellectual Stimulation): Takipgilerin katkisini, biling
diizeylerini, yaraticiliklarin1 sergilemelerine destek olan dinamik bir siirectir.
Doniistiirticti lider, takipgilerini problemleri yeniden tasarlama, sorgulama, yaratici
ve yenilik¢i olmalar1 igin cesaretlendirir ve izleyenlerin fikirleri kendininkiyle

ortiismese de kritige bagvurmaz.

2.3.3. Yenilik Stratejileri ve Orgiitsel Ogrenmede Liderligin Onemi

Bilgi, yetenek, tutum ve begenilerdeki kalict degisimler olarak ifade edilen
O0grenme, bireylerin zihninde edindikleri bilgilere dair ¢esitli anlamlandirmalar
yapmalar ile gerceklesir; dolaysiyla bireyler ¢ogu kez kendilerine sunulani degil,
kendi diisiincelerinde anlamlandirdiklarini 6grenirler (Jonassen ve dig., 1995).
Bireylerce Ogrenilen bilginin biligsel diizeyde farkli bigimlendirilmesi beraberinde
bagimsiz olan ortiilii bilgiyi ve yaraticiligi getirir. Nonaka (1994), her bir bireyin
farkli deneyim, bakis agisi, tecriibe, yorum, deger ve inanisa sahip oldugunu
belirterek bireysel seviyede Ogrenilen bilgilerin bir araya getirilmesinin zorluguna
deginmistir. Bu nedenle bilginin kurumsallastirilmasi ve yeni bilgi yaratilmasi igin
orgiit genelinde kullanilir hale getirilmesi zordur, oysa bireyler sahip olduklar1 bilgiyi
paylastik¢a, oOrgiitsel Ogrenme gerceklesir (Nonaka, 2006). Benzer bi¢imde
Subramaniam ve Youndt (2005) da yenilik¢ilik ve beraberinde getirecegi yaratici
cOzlimler i¢in siirekli yeni bilgiler edinmek ve bu bilgilerin igsellestirilmesi
gerektiginden bahseder. Dolaysiyla bilginin genel yayillimi ve paylasimi orgiitlerde
onemli bir olgudur (Saenz, 2009) ve bilginin etkin transferi ve bireylerin ortiilii bilgi
haznelerine ulagmak i¢in bireyler ve gruplar arasi iletisim 6nemli rol oynamaktadir
(Van den Hoof ve De Ridder, 2004; Hargadon ve Sutton, 1997). Bu noktada
liderligin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Liderler, etkin iletisim kanallarmi kullanarak
orgiit i¢i bilgi dagilimini saglar, boylece Orgiitsel 6grenme icin bir kolaylastiric

unsur olarak yenilik¢ilik (yenilik) iizerinde olumlu rol oynarlar. P. Senge (1990) de
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yeniligi, orgiitlerde stratejik onemde bir unsur olarak kabul ederek; gizli varsayimlari
tecriibe etme, mevcut ve dnceki davraniglart 6grenmek ve beklenen olasi ikilemlerin
iistesinden gelmeyi i¢eren karmasik bir siire¢ olarak yorumlamakta ve liderligin etkin
roliinden bahsetmektedir. O’na gore liderler bu karmasik siirecte Orgiit ici
cekismeleri bertaraf ederek nihai yenilik ve performans artigina katki saglarlar.
Liderligin etkisine deginen diger c¢alismalarda da liderlerin g¢evresel degisim ve
trendleri 6nceden gorerek bunu orgiit ile etkin bicimde paylastiklar1 ve buna uygun
tedbirler alinmasini sagladiklar1 (Papadakis ve Bourantas, 1998) ve bu tedbirler
neticesinde gergeklestirilecek olan yenilik faaliyetlerinin sonuglarina iliskin
izleyenlerine ¢ekici bir vizyon ortaya koyduklar1 (Hansen ve Kahnweiler, 1997)
belirtilmektedir. Ayrica liderler, izleyenlerine bu vizyon cercevesinde amaclara
ulagma, sorunlara yaratici ¢oziimler iiretme konusunda destek olur ve motive eder,
odiil ve tesvik sistematigi olusturarak belirlenen hedeflerin gergeklesmesi durumunda

gelecekleri yer konusunda onlart bilgilendirir.

Isletmelerin devamlilig1 igin kritik éneme sahip olan yenilik¢ilik ile ilgili
kararlarin alimmast ve diger kurumsal stratejiler ile uyumlastirilmasinda ({ist
yonetimin roliine deginen calismalar literatiirde bulunmaktadir. Isletme yenilik
stratejilerinin, isletme genel stratejileri cergevesinde olusturulmasi gerekliligine
Venkantraman (1994) deginmis; Ireland ve Hitt (1999), Hansen ve Kahnweiler
(1997) de liderligi stratejik olarak ele almis ve liderlik ile yenilik stratejisinin
rekabetgilik icin gerekli oldugunu belirterek yeniliklerin orgiitte kabul edilmesi ve
yayilmas1 (yenilik siireci) icin de tepe ydnetim destegine ihtiya¢ duyuldugunu
onermislerdir. Ciinkii, strateji acik ve anlasilir degilse ve oOrgiitteki is gorenlere

aktarilmiyorsa orgiitsel 6grenmeye dogru bosa adim atilacaktir.

Tepe yoOnetim destegi yaninda kurumsal seviyede olusturulan yenilik
stratejilerinin Orgiit geneline yayilimi, ¢alisanlara aktarimi ve benimsetilmesinde orta
kademe yoneticilere de onemli gorev diismektedir. Tepe yonetim ile calisanlar
arasinda bir koprii vazifesi goren orta kademe yoneticiler, stratejiler ¢ergevesinde
planlanan faaliyetlerin yiiriitiilmesinden ve alinan geri bildirimler ile varsa sapmalar1
tayin etmek ve ilk etapta ¢oziimler iiretmek akabinde de {ist yonetime stratejilerin

sonuclarina iligskin geri bildirimlerde bulunmaktan sorumlu olur.
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Ayrica, oOrgiitlerde yenilik stratejilerinin uygulanmasinda, siirecler ile
uygulamalar arasinda uyumsuzluklar ve c¢atismalar dogabilir veya yenilik
faaliyetlerinin gergeklestirilmesinde birbirleriyle rekabet eden talepler ortaya
cikabilir. Isletmelerde faaliyetlerin yapilis bigimleri (siirecler) fiilen vyiiriitiilmesi
(uygulamalar) ayn1 olamamaktadir. Bu farkliliktan kaynaklanan gerginlik
yoneticilerin karsisina ¢ikan en énemli sorunlardan biridir (Brown ve Diguid, 2000).
Uygulamaya fazla agirlik verildiginde, sorunlarin ¢éziimiinde sistematik yaklagimin
ortadan kalkmasi, stireglere fazla agirlik verildiginde de rutin ve kaliplagmis sistem
ve normlara gomiilmek suretiyle igletmeler i¢in kritik 6neme sahip olan yaraticiligin
ortadan kalkmas1 ve yeni fikirlerin elde edilememesi riski ortaya ¢ikar (Brown ve
Diguid, 2000). Cift yetenekli olabilen orgiitlerde ise siirecler ve faaliyetler bir biitiin
halinde uyum i¢inde calisirken bunun Orgiit yenilik¢iligine yansimasi da pozitif
olmaktadir. Bu nedenle isletmeyi ileriye tasiyacak olan yenilik faaliyetlerini besleyen
yaraticiligin Orgiit genelinde tam anlamiyla ortaya ¢ikartilabilmesi igin siire¢ ve

uygulamanin uyumlu birlikteliginin elde edilmesi gerekir.

Bu konuda en biiyiik gorev, bunun 6nemini idrak etmis, orgiitsel 6grenme
faaliyetleri ile yeni bilgiler edinme ve kendini siirekli gelistirme konusunda Orgiite
liderlik eden yoneticilere diismektedir. Ozellikle faaliyetlerin basinda bulunan orta
kademe yoneticilerden birbirleriyle rekabet halindeki talepleri fark etmeleri ve
arabuluculuk i¢in liderlik etmeleri de beklenmektedir. Talepler arasindaki gerilim iyi
yonetilebildigi takdirde, bir sinerji yakalanmasi ve yaraticiligin ortaya g¢ikartilmasi;
diger bir ifadeyle cift yetenekliligin saglanmas1 da miimkiin olabilecektir (Jansen ve

dig., 2006).

Kurumsal seviyede olusturulan stratejilerin orgiit geneline dagiliminda ve
basarili bir sekilde uygulanmasinda liderligin rolii Sekil. 2.4’te verilmeye

calisilmigtir.
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KURUMSAL 5 '
STRATEJILER DEGERLENDIRME

DEGERLENDIRME . -

STRATEJIK
HEDEF VE
PLANLAR

Ust Yonetim Orta Kademe
Seviyesi Yoqetlrp
Seviyesi

Sekil. 2.4: Kurumsal seviye stratejilerinin orgiit geneline dagiliminda ve

uygulanmasinda liderligin rolii
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3. ARASTIRMA MODELININ GELISiMI VE
ARASTIRMA HIiPOTEZLERI

3.1 Yenilik Stratejileri-Orgiitsel Ogrenme

Ogrenmenin temelinde bilgi yatmaktadir ve bilgi rgiitlerin sahip olduklar1 en
degerli kaynak haline geldikge, Orgiitsel 6grenme de, oOrgiitsel basari icin gerekli
(Bong ve dig., 2004; Cegarra ve Dewhurst, 2007) ve stratejik olarak ele alinmas1 ve
yonetilmesi gereken bir siire¢ haline gelmektedir (Russo ve Vurro, 2010).
Dolaysiyla, orgiitsel 6grenme, sahip oldugu bu stratejik Oonem nedeniyle st
yonetimce alinan kararlar ¢er¢evesinde olusturulan kurumsal stratejiler tarafindan
etkilenir ve yenilikgiligin yolu da Ogrenmeden ge¢cmektedir. Nitekim Orglitsel
O0grenmenin, yeniligin kaynagi olduguna ve yenilik faaliyetlerine liderlik ettigine dair
caligmalar mevcuttur (Morgan ve Berthon, 2008; He ve Wong, 2004). Kimi
arastirmacilar da yeniligi (kesifsel ve faydaci), 6grenmenin yenilik¢i ¢iktis1 olarak
gormektedir (Abernathy ve Clark, 1985; Benner ve Tushman, 2003; Danneels,
2002).

Yenilik yapma ve yenilikgilik ¢abalari isletmelerin faaliyetlerinin 6nemli bir
kismini olusturur. Rakiplere kars1 daimi {stiinliik saglayabilmek yenilik yapmak ve
bu konuda dogru stratejiler olusturmaktan gecmektedir. Isletme igin hayati derecede
onemli olan yenilik stratejileri tepe yonetimce alinan kararlar olup isletme geneline

yayilir ve tiim slireg ve faaliyetleri etkiler.

Bu bilgiler ¢ergevesinde dgrenme ile yenilik faaliyetlerinin, aralarinda siki bir
iligki olan stratejik onemdeki orgiitsel siiregler oldugu ortaya konmaktadir. Bu
onemli noktadan hareketle stratejilerin siirecleri etkileyecegi ve yonlendireceginden
hareketle; iist yonetimce alinan kararlar sonucunda olusturulan yenilik stratejilerinin

orgiitsel 6grenme faaliyetlerini etkiledigi savi ortaya atmis bulunmaktayiz.

O’Reilly ve Tushman (2007) tarafindan yayinlanan ¢alismada da kesifsel ve

faydaci yenilik faaliyetlerinin stratejik olarak ele alinmasinin 6nemine deginilmistir.
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March (1991), kesfetmeyi (exploration); arastirma, cesitlilik, yeni bilgi
edinme, yaraticilik, deney ve icatlar gibi kavramlar ile iligkilendirmis, tecriibelerden
faydalanmay1 (exploitation) ise saflastirma-miikemmellik (refinement), etkinlik,
mevcut bilgi birikimininden faydalanma, se¢me ve uyarlama gibi kavramlar ile
iligkilendirmistir (Raisch ve dig., 2009) dolaysiyla kesifsel ve faydaci yenilik

stratejileri; bu karakterstikteki faaliyetleri kapsayacaktir.

Orgiitsel 6grenme siirecleri, P.Senge (1990) tarafindan literatiire kazandirilan
yaratict 6grenme (generative learning) ve uyarlayict 6grenme (adaptive learning)
olarak ele alinmaktadir. Yaratict 6§renme, oOrgiitiin daha 6nce sahip olmadig1 yeni
bilgi ve becerileri edinme siirecidir ve tamamen orjinal ve yeni bilgiler kazanilmasini
saglar. Uyarlayci 6grenme ise Orgiitlin sahip oldugu bilgilerin yeniden yorumlanmasi
ve yeni ihtiyaclara gore uyarlanmasi seklinde Ozetlenebilir. Bu baglamda; yaratici
o0grenme kesifsel (explorative), uyarlayict o6grenme de faydaci (exploitive)
karakteristige sahiptir ve olusturulan stratejilerden ayni dogrultuda etkilenmesi
muhtemeldir. Buradan hareketle yenilik sratejileri ile Orgiitsel 6grenme siirecleri

arasindaki iligkileri irdeleyen su hipotezler 6nerilmektedir:

H 1: Kesifsel yenilik stratejisi yaratici ogrenmeyi pozitif yonde etkiler.

Kesifsel Yen. Yaratlcl
Stratejisi Ogrenme

A\ 4

Sekil 3.1 H; hipotezinin sematik gdsterimi

H 2: Faydact yenilik stratejisi uyarlayict 6grenmeyi pozitif yonde etkiler.

Faydac1 Yen. Uyarlayici
Stratejisi Ogrenme

A 4

Sekil 3.2. H; hipotezinin sematik gosterimi
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3.20rgiitsel cift yeteneklilik-Yenilikci Performans

Kiiresellesme ve teknolojik gelismelerin beraberinde getirdigi siirekli ve hizla
degisen kosullar karsisinda isletmeler i¢in hayata kalmak ve varliklarin
stirdlirebilmenin yolu ¢evre kosullarinda gergeklesen degisimleri kavramak ve adapte
olabilmekten gegmektedir. Bunu gergeklestirebilen orgiitler i¢in basar1 miimkiin

olabilecek; diger bir ifadeyle de rekabet¢i konumlarini muhafaza edebileceklerdir.

Stirdiiriilebilir rekabet i¢in, orgiitler mevcut bilgi, beceri ve yeteneklerinden
faydanmak ve onlar1 gelistirmenin yaninda yenilerini de kesfetmeli (Floyd ve Lane,

2000); yani ¢ift yetenekli olabilmelidirler.

Bu ger¢eklerden hareketle, bu tez calismasi i¢in yapilan literatlir taramasinda
orgiitsel ¢ift yeteneklilik (ambidexterity) olgusunun akademik arastirma ve yazininda
gittikge artan bir bir 6neme haiz oldugu (Raisch ve Birkinshaw 2008) ve isletmelerin
stirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj i¢in ihtiyaglart olan ¢ekirdek yeteneklerden biri

olarak kabul edildigi (De Geus, 1988; Grant ve Bade-Fuller, 2004) goriilmiistiir.

Cift yeteneklilik,calismanin 2. bolimiinde agiklandigr iizere yenilik
faaliyetlerinde mevcut tecriibelerden faydalanmak (exploitation) ile yeni beceriler
kesfetmek (exploration) seklinde Ozetlenebilecek birbirinden ¢ok farkh
karakteristikler iceren oOrgiitsel faaliyetleri i¢inde barindirdigi i¢in, Orgiitlerin bu
birbirine zit faaliyetleri bir arada uyumlu bir sekilde yonetmesi ve bir sinerji
yakalamasi, diger bir ifadeyle ¢ift yetenekli olabilmesi bir paradoksal durumdur ve

aciklanmaya calisilmaktadir.

He ve Wong (2004) bu konuya stratejik pencereden bakan ilk calismay1
literature kazandirmistir. Arastirmacilar ¢ift yetenekliligi kesifsel ve faydaci yenilik
stratejilerinin etkilesiminden meydana geldigini belirtmektedir. Benzer bicimde
Morgan ve Berthon (2008) da kesifsel ve faydaci yenilik stratejilerini ¢ift
yetenekliligin boyutlar1 olarak kabul eden ¢alismalarinda, bu stratejilerin pozitif
yonde etkilesimiyle (ilimlastirici etki-fit as moderating) ¢ift yetenekliligin elde
edilebilecegini savunmustur. Arastirmanin dayandigi temel varsayim literatiirde
yapilmis olan g¢alismalara dayanarak (Gupta ve dig.,2006; Burgelman ve Groove,
2007) , orgiitlerde kesifsel ve faydaci yenilik faaliyetlerini birbirleriyle etkilesim

iginde - birarada olabilen (concurrent), birbirlerini tamamlayan (complementary) ve
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destekleyen (supportive) faaliyetler olduklart ve stratejik  icerikle ele
aliabilecekleridir (He ve Wong, 2004; Morgan ve Berthon, 2008); dolaysiyla bu tez

calismasinda orgiitsel ¢ift yeteneklilik pozitif yonde etkilesim olarak ele alinacaktir.

Literatiirdeki genel kabul, cift yetenekliligin oOrgiitlerde performans ve
rekabetciligi olumlu etkiledigi yoniindedir (Cao ve dig., 2009). Cift yetenekliligi
kesifsel ve faydaci yenilik faaliyetlerinin (pozitif) etkilesimi olarak ele alan ve firma
performans1 ile arasindaki iliskiyi irdeleyen c¢alismalarda c¢ift yetenekilik ile
performans arasinda olumlu iligkilere isaret edilmektedir (Benner ve Tushman, 2002,

Lewin ve dig., 1999, Jansen ve dig, 2006).

Orgiitlerde yenilik, yeni fikirlerin tasarlanmasi ve uyarlanmasi, yeni iiriin ve
hizmelerin sunulmasi, siire¢, teknoloji ve sistemlerde iyilestirmeler veya yenilikler
yapma olarak 6zetlenebilir ve ¢iktisi bu faaliyetlerin hedeflenen sonuglara ne dlgiide
ulastig1 ile belirlenebilir (Phromket, ve dig.; 2009); bir diger ifadeyle yiiriitiilen
yenilik faaliyetlerinin ¢iktisi, performans degisimi olarak ele alinabilir. Damanpour
(1992), orgiitlerde yenilik faaliyetlerinin ¢iktis1 olarak o6teden beri performans
artisinin  kriter olarak alindigin1 belirtmektedir. Bu bilgiler 1s1ginda, bu tez
calismasinda tiist yonetimce olusturulan yenilik stratejileri ¢ergevesinde yiiriitiilen
faaliyetlerin ¢iktis1 olarak yenilik performansi ele alinmaktadir ve ¢ift yeteneklilik ile
firma yenilik¢i faaliyetlerinin ¢iktis1 arasindaki iliskiyi irdeleyen asagidaki hipotez

onerilmektedir:

Hip 3: Orgiitsel ¢ift yeteneklilik, firma yenilik performansim pozitif yonde

etkiler
Kesifsel Yen. g
Stratejisi ~_
~al e L »| Yenilik
_w Yeteneklilik Performansi
Faydaci L.~ -
Yenilik Str.

Sekil 3.3 H; hipotezinin sematik gosterimi
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3.3. Orgiitsel Ogrenme- Yenilikci Performans

Orgiitsel 6grenme, drgiitlerin sahip oldugu en énemli siirdiiriilebilir rekabetci
avantajlardan biridir (De Geus, 1988) ve isletme performansini {izerinde 6nemli bir
etken olarak kabul edilmektedir (Stata, 1989). Orgiitsel 6grenme ile finansal ve
finansal olmayan performans (Bontis ve dig., 2002), birim maliyet (Darr ve dig.

1995) ve yenilik (Llorens ve dig., 2005) arasinda pozitif iligkilere isaret edilmektedir.

Orgiitsel 6grenme, orgiitsel ciktilarda ve performansta iyilesmeler ile
sonuclanan orgiit blinyesindeki herhangi bir degisim faaliyeti olarak en genel sekilde
ifade edilmektedir (Dibella ve dig., 1996; Slater ve Narver, 1995) ve yeni lirlin veya
siire¢ yaratma faaliyetleri olarak kisaca tanimlanmaktadir. Bu tanimlardan hareketle,
orgiitsel 6grenmenin yaraticilik, yeni bilgi ve fikirler edinme ve bunlar1 uygulama
gibi yenilik faaliyetlerinin temelini olusturan siirecleri biinyesinde barindirdigi
gozlenmektedir ve yenilik {izerinde olumlu etkilerinden bahsedilmektedir (Argrys ve
Schon, 1996). Hurley ve Hult (1998), orgiitsel 6grenme ve yenilik ¢iktilar1 arasinda
pozitif iliski oldugunu belirtmektedirler.

Bu bilgiler 15181inda, orgiitsel 6grenme (bu calismada ele alindigr sekliyle
yaratict ve uyarlayict 6grenme) ile yenilik performansi arasinda pozitif iligki

oldugunu 6nerilmekte ve hipotezler sdyle verilmektedir:

H4: Yaratict 6grenme, firma yenilik performansint olumlu yonde etkiler.

Yaratici Yenilik
Ogrenme Performansi

A 4

Sekil 3.4. Hy hipotezinin sematik gdsterimi

H5: Adapte edici 6grenme, firma yenilik performansini olumlu yonde etkiler.

yyarlaylcl Yenilik
Ogrenme Performansi

\ 4

Sekil 4.7. Hs hipotezinin sematik gosterimi
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3.4. Liderlik Davramislarimin Moderator Degisken EtKisi

Orgiitler, gevrelerinde meydana gelen degisimlere cevap verebilmek, bu
degisimlere adapte olmak ve hayatta kalabilmek icin ¢esitli stratejiler izlerler. Bu
stratejilerden Onemli bir tanesi de yenilik stratejisidir. Yenilik stratejilerini,
isletmenin tiim stratejileri ile birlestirmek onemlidir ve 6rgiit genelinde paylasilan bir
vizyonun ydnetimce ortaya koyulmasi gereklidir. Orgiitiin ilerde olmay1 arzu ettigi
konumu ortaya koyan vizyon, ancak tiim Orglit tarafindan anlagilip benimsendikten
sonra amacina ulasabilir. Liderler, ortaya konan bu vizyon ¢ercevesinde olusturulan

stratejilerin Orgiit geneline yayilimi ve uygulanmasinda 6nemli bir role sahiptir.

Orgiitsel 6grenme, daha once de ortaya kondugu iizere, stratejik olarak ele
alman (Crossan ve dig, 1999) ve orgiitlerin hayatta kalmalarinda 6nemli bir yere
sahip olan siireclerdir; dolayisiyla Orglitsel Ogrenme Orgiit genelindeki diger
stratejiler ile etkilesim igersindedir. (Vera ve Crossan ,2004), calismalarinda orgiitsel
o0grenme ve liderligi sistematik olarak bir araya getirmisledir. Bu baglamda yazarlar,
tepe yonetim tarafindan sergilenen liderlik davramiglarini stratejik liderlik olarak
adlandirmig ve bir diger Orgiit stratejisi olan 6grenme ile iliskilendirerek; liderligin
kesifsel ve faydaci oOrgiitsel Ogrenme siliregleri iizerinde etkili oldugunu
belirtmisledir. Fakat yazarlar, liderlik etkisinden bahsederken doniistiiriicii liderlik
davraniglarin1 géz Oniine almis ve kesifsel igerige sahip yaratict 6grenme iizerinde
etkili oldugunu ifade etmis; etkilesimci lider davramiglarinin olas1 etkisinden
bahsetmemistir. Bu nedenle biz bu savi bir adim ileriye tagiyarak her iki lider

davraniglarinin etkilerini irdelemekteyiz.

Ayrica konuya daha kapsayici yaklagabilmek i¢in, tepe yonetimin degil, orta
ve list kademe yoneticilerin de liderlik davranislarini ele almaktayiz. Boylece genel

anlamda lider davranislarindan bahsetmek miimkiin olabilecektir.

Arastima modelinde her iki liderlik davraniglarimin yenilik stratejileri ve
orgiitsel 0grenme arasi iliskideki oynadiklari rol ayr1 ayri verilmektedir. Yenilik
stratejilerinin Orgiitsel 6grenmeyi etkiledigi savindan hareketle, her iki siire¢ tizerinde

etkisi olan liderlik davraniglarinin da yenilik stratejileri ve oOrglitsel O0grenme
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arasindaki iligkide bir etkisinin olabilecegi Onerilmektedir. Bu baglamda asagidaki

hipotezler olusturulmustur:

H6: Kesifsel yenilik stratejisi ile yaratici 6grenme arasindaki iliskide

doniistiiriicii liderlik ilimlastirici etki gosterir

Doniistiirticti
Liderlik
Kesifsel Yen. y R Yaratici
Stratejisi i Ogrenme

Sekil 3.6. Hg hipotezinin sematik gosterimi

H7: Faydact yenilik stratejisi ile uyarlayict 6grenme arasindaki iliskide

etkilesimci liderlik ilimlastirict degisken etkisi gosterir

Etkilesimci
Liderlik

Faydaci Yen.
Stratejisi

.| Upyarlayici
7| Ogrenme

Sekil 3.7. H; hipotezinin sematik gosterimi
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4. ARASTIRMA METODOLOJIiSi VE HIPOTEZLERIN
TESTI

4.1. Arastirma Sorular Ve Hipotezler

Bu calismanin amaci temel olarak orgiitsel ¢ift yetenekliligin firma yenilik
performansini ne yonde etkiledigi sorusunu yanitlamaktir. Cift yetenekliligi yenilik
stratejilerinin dengeli bir etkilesimi olarak alan yaklasim g¢ercevesinde ele alan bu tez
calismasinda ayrica yenilik stratejileri ile oOrgiitsel O6grenme siirecleri arasindaki
iligkiler ve bu iliskilerde liderlik davranmiglarinin i1limlastirici etkisi ile orgiitsel
O0grenme siiregleri ile yenilik performansi arasindaki iligkilerin hangi yonde

gergeklestigi arastirilmak istenmistir.

Bu ¢alisma ile simdiye dek hem ulusal hem de uluslar arasi literatiirde
orgiitsel cift yetenekliligin yenilik performansiyla iliskisi ile ilgili olan eksiklik
kapatilmak istenmektedir. Calisma ayrica yenilik stratejileri ile Orgiitsel 6grenme
siirecleri arasi iligskiler ve bu iligkilerde liderligin roliinii irdeleyerek genis bir
perspektif cizmekte ve bu alanda yapilacak olan ¢alismalara yol gosterici olmak
arzulanmaktadir; ¢alisma bu konulardaki ge¢mis arastirmalardan daha kapsamli bir

model ortaya koyarak var olan ¢alismalarin 6tesine gegmektedir.

Bu amagla aragtirmaya iliskin yonelik olarak arastirmaya iliskin 7 hipotez

ortaya konmustur.
H;: Kesifsel yenilik stratejisi yaratic1 6grenmeyi pozitif yonde etkiler.
Hj,: Faydaci yenilik stratejisi uyarlayict 6§renmeyi pozitif yonde etkiler.

H;: Orgiitsel ¢ift yeteneklilik, firma yenilik performansini pozitif ydnde

etkiler

Hy: Yaratic1 6grenme, firma yenilik performansini olumlu yonde etkiler.
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Hs: Uyarlayict 6grenme, firma yenilik performansini olumlu yonde etkiler.

He: Dontistiirticti liderlik, kesifsel yenilik stratejisi ile yaratict 6grenme

arasindaki iligskide 1limlastiric1 degisken etkisi gosterir.

H7: Etkilesimci liderlik, faydaci yenilik stratejisi ile uyarlayici 6grenme

arasindaki iliskide 1limlastirict degisken etkisi gosterir.

H; ve H, hipotezleri yenilik stratejileri ile 6grenme tiirleri arasindaki iligkileri
ele almakta, H; ve Hs arasindaki hipotezler bagimli degiskenler (yenilik stratejileri,
O0grenme siirecleri) ve bagimsiz degisken (yenilik performansi) arasindaki iliskileri
ele almakta ve Hg ve H; hipotezleri de liderlik davranislarinin ara degisken etkisini

ele almaktadir.

Literatiir arastirmalar1 neticesinde olusturulan ve dayanak noktalar1 6nceki

boliimlerde agiklanmis olan arastirma modeli Sekil 4.1. ‘de verilmektedir.

Doniistiirticti Liderlik

He
Kesifsel Yenilik H, . | Yaratic H,
Stratejisi N | Ogrenme | ——_
N1 Cift Yeteneklilik — Firma Yenilik
‘ - | 3
(Kesifsel yenilik I » Performansi
/ | st.*Faydac yenilik st.) i
S I
Faydaci Yenilik | | Uyarlayiet | __— "
Stratejisi H, 4 Ogrenme H;
H;
Etkilesimci Liderlik

Sekil 4.1: Arastirma Modeli
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4.2. Arastirma Metodu

4.2.1 Kullanilan Olcekler Ve Anketlerin Hazirlanmasi

Aragtirma modeline bagli olarak, anket bagimli, bagimsiz ve moderator
olmak tizere 3 tip degiskene ait sorular icermektedir. Bu degiskenler ile ilgili detayh

bilgi sirasiyla su sekilde 6zetlenebilir:
Bagimh Degiskenler

Firma yenilik performansi, Prajogo ve Sohal (2004) tarafindan yapilan
calismadan adapte edilen sorularla Olgiilmistiir ve katilimcilardan calistiklar

firmalarin son 3 yillik performansini degerlendirmeleri istenmistir.

Bagimsiz Degiskenler

Cift Yeteneklilik, tiretilmis bir degisken olarak Jansen ve dig.(2006)
tarafindan kesifsel ve faydaci yenilikleri 6lgmek i¢in yapilan bir arastirmadan
uyarlanan 14 soru ile dl¢iilmiistiir. Bu asamada Menguc ve Auh (2008) ile Morgan
ve Bethon (2008) tarafindan yapilan ¢aligmalar yol gosterici olmustur. Menguc ve
Auh (2008), cift yetenekliligi, Gibson ve Birkinshaw (2004) tarafindan yapilan
tanimlama cergevesinde; yeni seyler kesfetme ve mevcut bilgilerden faydalanma
faaliyetlerinin etkilesimi olarak ele almis ve bu iki boyutun ¢arpimindan tiiretmistir.
Morgan ve Berthon (2008) da He ve Wong (2004) tarafindan yayinlanan ¢alismanin
izinde ¢ift yetenekliligin kesifsel yenilik stratejisi ve faydaci yenilik stratejisi olmak
tizere 2 boyut icerdigini goz onlinde bulundurmuslardir. Bu ¢alismada, arastirmacilar
tarafindan One siiriilen bu iki yaklasim ayni potada eritilmis vedrgiitsel ¢ift
yeteneklilik, kesifsel yenilik stratejisi ve faydaci yenilik stratejisi degiskenlerinin
carpimindan tiiretilmistir. Kesifsel yenilik stratejisi 7 soru ve faydaci yenilik stratejisi
7 soru olmak iizere Jansen ve dig. (2006) tarafindan yapilan arastirmadan adapte

edilmistir.

Yaratict 6grenme, Morgan ve Berthon (2008) tarafindan yapilan calismadan

uyarlanan 5 soru ile 6l¢iilmiistiir.
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Uyarlayict 6grenme, Voss ve Voss (2008) tarafindan yapilan calismadan

uyarlanan 4 soru ile dl¢iilmiistiir.
Moderator Degiskenler

Doniistiiriicii ve Etkilesimci Liderlik 6l¢eklerinin sorular1 Bass ve Avolio
(1998) tarafindan gelistirilen Cok Faktorlii Liderlik Olceginden (Multifactor

Leadership Quastionnaire-MLQ) uyarlanan sorular ile dl¢lilmiistiir.

Arastirmalarda kullanilan anket formlarindaki diizenin anketlerin geri doniis
oranini etkilemesi agisindan 6nemli oldugu belirtilmektedir (Ergiin, 2003). Bundan
dolay1 anket formunun diizeninde literatiirde belirtilen bu hususlara dikkat edilmistir.
Anketin iist kismina kurum adi ve logosu, giris kismina ¢aligmanin igerigi, bilimsel
ve sosyal amaglarina ve firmalardan alinacak bilgilerin gizliligine dair kisa bir
aciklama yapilmis; bu aciklamanin altina da ¢aligmayi yiiriiten kisilerin adi, tinvani,

calistig1 kurum ve iletisim bilgileri eklenmistir.

Anket formundaki degiskenler gruplar halinde sorulmus ve degiskenler
arasindaki farkliliklar1 gosterebilmek ve birbirleriyle karistirilmasinin  6niine
gecebilmek i¢in agiklayict climlelerle kisa bir bilgilendirme yapilmistir. Anket
sorular1 kapali uclu hazirlanarak sorularin yanitsiz birakilmasi énlenmeye calisilmisg
ve anketin nasil doldurulacag: bir 6rnek ile aciklanarak anket sorularinin miimkiin

oldugunca anlasilir ve net olmasina dikkat edilmistir.

Anketin demografikler hari¢ tiim sorular1 5’li Likert 6l¢eginde hazirlanmistir.
Ankette kullanilan 6lceklerin tiimii literatiirde gegerliligi pek ¢cok kez sinanmis olup
orjinali Ingilizce dilindedir. Orijinal metinden Tiirkce’ye terciimede anlam
degisikligi olabilecegi hususuna karsi tedbirli olunmus ve Ingilizce metin 6nce
Tiirkge’ye ¢evrilmistir ve bu metin her iki dile de hakim bir kisiye tekrar Ingilizce
diline terclime ettirilmis ve orijinal metin ile c¢eviri metin karsilastirilarak
ifadelerdeki olast degisimleri en aza indirebilmek amaciyla ¢eviri yapan kisiler fikir
aligverisinde bulunmuslardir. Bu sekilde anketteki ifadelerin, Ingilizce dilindeki
orijinallerine anlamca en yakin olmalar1 amaglanmistir. Bir takim istatistiki veriler
ve kiyaslamalar yapabilmek amaciyla yoneticiye 6zel ve firmaya 6zel olmak {izere

sorulan demografik sorular su sekildedir:
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Yoneticiye ozel: yas, cinsiyet, egitim, igyerindeki pozisyonu, c¢alisilan

departman

Firmaya ozel: isletmenin yasi, istthdam ettigi eleman sayisi, net kari

4.2.2.0rneklem ve Verilerin Toplanmasi

Tez g¢aligmasinin ampirik kismi i¢in esas olusturan ana kiitle Marmara
bolgesindeki illerde faaliyet gosteren sanayi kuruluslarinda calismakta olan ve
calistig1 isyerinde en az 3 yil kidem sahibi olan orta ve list kademe yoneticilerdir.
Literatiirden elde edilmis oOlgeklerle hazirlanmis olan anketin Oncelikle 30 adet
yoneticiyi kapsayan bir pilot uygulamasi yapilmistir. Bu otuz yoneticiden alinan
geribildirimler  dogrultusunda  anketteki  sorularin  bazilarinin  ifadelerinde
tyilestirmeler yapilmis ve bu sayede yanlis anlasilmalardan kaynaklanabilecek
sapmalarin minimize edilmesi amaglanmistir. Anketlerin toplanmasinda yiizyiize
goriigme yontemine ek olarak internet teknolojilerinden de faydalanilmak istenmistir.
Schillewaert ve dig. (1998) internet teknolojilerini kullanan bir ana kiitleye ulagmak
miimkiin oldugunda email ile génderimin bu ana kiitleye ulasmanin etkin bir yontem
oldugunu belirtmistir. Bu nedenle gerek daha biiyiik bir ana kiitleye ulagsmak gerekse
zaman ve maliyet tasarrufu saglamak amaciyla nihai anket formu, ayrica internet
kullanimina uygun formatta da hazirlanarak, email yolu ile yanitlanmaya miisait hale

getirilmistir.

Gerek birebir goriisme gerekse email yolu ile 1258 yoneticiyi kapsayan bir
ana kiitleye ulagilmistir. Yiizyiize yapilan goriismelerde toplanan 134 anketin tamami
analizlere katmak icin uygun goriilmiistiir; anket yolu gonderilen 1124 adet ankete
geri doniis ile elde edilen 278 adet anketin (geridoniis oran1 % 24,73) 56 tanesi biiyiik
oranda yanitlanmamis soru i¢cermeleri nedeniyle analizlere katilmamis; dolaysiyla

email ile gelen anketlerin 222 tanesi analizler i¢in uygun bulunmustur.
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Tablo 4.1: Anketlerin geri doniis orani.
Yontem Ulastirilan Cevap Alinan | % Analize dahil
edilen
Birebir 134 134 100 134
goriisme
Email 1124 278 24.73 222
Toplam 1258 410 32.59 356

4.3. Verilerin Analizi

4.3.1. Demografik Bulgular

Arastirmanin analiz asamasinda katilan 356 yoneticinin 3551 yaslarini beyan

etmistir; buna gore yoneticilerin 65’1 (%18,3) 30 yas ve alt1, 165’1 (%46,5) 31-40 yas

arast, 91’1 (%25,6) 41-50 yas arasi, 34’1 (%9,6) de 51 yas ve istii olup aragtirmaya

katilan yoneticilerin agirlikli olarak 31-40 yas arast oldugu goriilmektedir. Degerler

tablo 4.2’de verilmektedir.

Tablo 4.2: Aragtirmaya katilan yoneticilerin yas ortalamalari.

Frekans | % Gegerli %
30 ve alt1 65 18,3 18,3
31-40 165 46,3 46,5
41-50 91 25,6 25,6
51 ve lsti 34 9,6 9,6
Toplam 355 99,7 100,0
Cevapsiz 1 ,3
Toplam 356 100,0

Arastirmaya katilan yoneticilerin 356’s1 cinsiyetlerini, egitim durumlarini,

igyerindeki pozisyonlarini ve ¢alistiklar1 departmanlar1 beyan etmislerdir.
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Buna gore yoneticilerin 107’si (%30,1) kadin, 249°u (%69,9) erkektir. 4’
(%1,1) ilkogretim, 6’s1 (1,7) lise, 213’1 (%59,8) tiniversite, 133’1 (%37,4) de yliksek
lisans mezunudur. Arastirmaya katilanlarin 124’1 (%34,8) iist kademe, 232’si
(%65,2) orta kademe yonetici olup 106’s1 (%29,8) iiretim, 44’1 (%12,4) IKY, 125%i
(%35,1) pazarlama, 47’si (%13,2) kalite, 34’0 (%9,6) muhasebe-finans
departmaninda ¢alismaktadir. Tlgili degerler asagidaki tablolarda verilmektedir.

Tablo 4.3: Arastirmaya katilan yoneticilerin cinsiyete gore dagilimlari.

Frekans | %

KADIN 107 30,1
ERKEK 249 69,9
Toplam 356 100,0

Tablo 4.4: Aragtirmaya katilan yoneticilerin egitim durumlari.

Frekans | %
[kdgretim 4 1,1
Lise 6 1,7
Lisans 213 59,8
Lisansiistii 133 37,4
Toplam 356 100,0

Tablo 4.5: Aragtirmaya katilan yoneticilerin pozisyonlarina gore dagilimlari

Frekans | %
Ust Kademe | 124 34,8
Orta Kademe | 232 65,2
Toplam 356 100,0
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Tablo 4.6: Arastirmaya katilan yoneticilerin ¢alistiklar1 departmanlara gore

dagilimlar

Frekans | %
Uretim 106 29,8
IKY 44 12,4
Pazarlama 125 35,1
Kalite 47 13,2
Muhasebe finans 34 9,6
Toplam 356 100,0

Arastirmaya katilan yoneticilerin ¢alistiklar1 isyerlerine iliskin beyan ettikleri
bilgilere gore, bu is yerlerinin 265’1 (74,4) 0-250 calisana, 44’1 (%12,4) 251-500,
2371 (%6,5) 501-1000 ve 24’1 (%6,7) de 1000°den fazla calisana sahiptir. Ayrica bu
isletmelerin 102°si (%28,7) 0-25, 131’1 (%36,8) 26-50, 88’1 (%24,7) 51-75, 35’1 76-
100, yildir faaliyette olup, 206’s1 (%57,9) 0-25 milyon TL, 32’si (%9),26-50 milyon
TL, 60’1 (%16,9) 51-100 milyon TL, 41°1 (%11,5) 101-500 milyon TL, 17’si (%4,8)
de 502 milyon TL den fazla isletme sermayesine sahiptir. Ilgili degerler asagidaki

tablolarda verilmektedir.

Tablo 4.7: Arastirmaya katilan isletmelerin ¢alisan sayisina gore dagilimlari

Frekans | %

0-250 265 74,4
251-500 44 12,4
501-1000 23 6,5
>1000 24 6,7

Toplam 356 100,0
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Tablo 4.8: Arastirmaya katilan isletmelerin faaliyette olduklar1 yillara gore

dagilimlar
Frekans | %
0-25 102 28,7
26-50 131 36,8
51-75 88 24,7
76-100 35 9,8
Toplam 356 100,0

Tablo 4.9: Arastirmaya katilan isletmelerin isletme sermayesine gore

dagilimlar

Frekans | %
0-25milyon TL 206 57,9
26-50 milyon TL 32 9,0
51-100 milyon TL 60 16,9
101-500 milyon TL | 41 11,5
>501milyon TL 17 4,8
Toplam 356 100,0

4.3.2. Faktor Yapisi Ve Giivenilirlikler

Faktor Analizine uygunlugunun sinanmasi i¢in Bartlett Kiiresellik Testi ve
Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) 6lciitiine bakilmistir. Orneklemin uygunlugu icin
bulunan KMO degeri 0,823’diir. Bu degiskenler arasinda kismi korelasyonlarin
diisiik olup olmadigini gostermektedir. 0,5°ten kiiciik KMO degerleri, degisken ¢ifti
arasindaki korelasyonun diger degiskenlerle agiklanamayacagini ve faktor analizinin
uygun olmayabilecegini gosterir. Analizde bulunan deger (KMO = 0,823) kullanilan

verilerin faktor analizi i¢in uygun oldugunu gosterir.

Barlett kiiresellik testi ana kiitledeki degiskenlerin birbiriyle degiskenlerin
birbiriyle iligkili olup olmadig1 hipotezini test etmektedir. Barlett test sonucunda
yaklasik ki-kare degeri 8363.736, anlamlilik ise 0,000 bulunmustur. Bu deger

korelasyon matrisinin  birim matris oldugu seklindeki sifir hipotezinin
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reddedilebildigini gostermekte ve faktdr analizinin kullanilmasinin uygunlugunu

ortaya ¢ikarmaktadir. KMO ve Barlett Testi bulgular1 Tablo 4.10°da yer almaktadir.

Tablo 4.10:KMO and Bartlett's Testi

Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem yeterlik testi ,823
Bartlett's kiiresellik testi Approx. Chi-Square 8363,736
df 666
Sig. ,000

Arastirmada kullanilan Slgekler, uygulandiklart 6rnekleme gore degiskenlik
arz edebileceginden elde edilen verilerin faktdr analizine tabi tutulmasi ve elde edilen
faktor dagiliminin giivenilirliginin (6l¢eklerin igsel tutarlilifinin) sinanmasi gerekir.
Anketi olusturan 5°li Likert Olgeginde hazirlanan toplam 55 soru kesifsel faktor
analizine tabi tutulmus, en uygun faktor yapisina varimax doniistimii ile ulasilmis ve
bu yapiy1 elde etmek i¢in 18 ifadenin disarida birakilmasi gerekmistir. Faktor analizi
sonucunda arastirma modeliyle uyumlu olarak 7 faktor ortaya ¢ikmistir. Bu 7 faktor

ile aciklanan toplam varyans %65 dir.
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Faktor analizi sonucunda elde edilen yapiya bagli olarak degigkenlere iligkin

Croanbach’s Alpha giivenilirlik katsayilar1 hesaplanmis ve tiim giivenilirliklerin

literatiirde bir 6l¢egin giivenilir olmasi i¢in kabul edilen kabul géren 0.70 (Nunnally,

1978) degerinden biiyiik oldugu iizerinde oldugu bulunmustur. Tablo 4.11.’de anketi

olusturan olgeklerin kagar sorudan olustugu, faktor analizinin gerektirdigi dogrultuda

ka¢ soru ¢ikarildigi, bu sorularin hangileri oldugu ve dlgeklerin Croanbach’s Alpha

giivenirlik katsayilar1 toplu halde verilmektedir.

Tablo 4.12. Degiskenlere iligkin

Giivenilirlik katsayilari.

soru adetleri ve Croanbach’s Alpha

Degisken adi Soru Cikarilan Cikarilan soru No Alpha
adedi soru adedi

1. Doniistiiriicii 14 8 DL3, DL4, DLS5, DL6, DL7, 0.82
Liderlik DLS, DL9, DL10
2. Etkilesimci 13 6 EL1,EL2,EL3,EL4,EL5,EL6 0.89
Liderlik
3. Uyarlayici 4 - - 0.79
Ogrenme
4. Yaratici 5 - - 0.92
Ogrenme
5. Kesifsel 7 4 KYS1, KYS5, KYS6, KYS7 0.83
Yenilik Stratejisi
6. Faydaci 7 - - 0.87
Yenilik Stratejisi
7. Yenilik 5 - - 0.86
Performansi
Toplam 55 18 - -
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4.3.3. Tammlayic istatistikler ve Korelasyon Analizi

Tablo 4.12 ’de modeldeki degiskenlere ait alfa, pearson korelasyon
katsayilari, ortalama, standart sapma ve korelasyon analizi sonuglar1 verilmistir.
Degiskenlere ait standart sapma degerleri 0,55 ile 0.95 arasinda degismektedir bu da
aradaki varyans (degiskenlik) miktarinin gegerli analiz yapilmasi i¢in yeterli

seviyede oldugunu gostermektedir (Y1lmaz,1999; Ergiin, 2003).

Korelasyon katsayilari, hipotezlerde ileri siiriilen iligkilerin bir anlamda test
edilmesi amaciyla da kullanilabilir. Birebir korelasyon sayilar1 iki degisken
arasindaki basit regresyon ile ayni anlami tasir (Yilmaz, 1999; Ergiin, 2003).
Dolaysiyla Tablo 4.12 ’de (p < 0.01 seviyesinde) anlamli olan her iliski i¢in
degiskenler arasinda pozitif ya da negatif yonde bir iliski oldugu iddia edilebilir.

Tablo 4.12 ’deki korelasyon katsayilarina bakildiginda, ikili seviyede
incelenen degiskenlerin bir ¢ogunun arasinda p < 0.01 gore anlamlilik seviyesinde

oldugu ve hipotezlerde 6ne siiriilen yonde dogrulandig1 goriilmektedir.

Degiskenlere iligkin hesaplanan ortalama ve standart sapmalar degerleri su

sekildedir:
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4.3.4. Regresyon Analizleri ve Hipotezlerin Testi

Arastirma kapsamindaki hipotezleri test etmek i¢in ¢oklu regresyon analizi
kullanilmistir. Coklu regresyon analizi iki veya daha fazla tahmin degiskeninin
kullanildig1 regresyon analizidir ve amaci regresyon denkleminin parametrelerinin
degerlerini saptamaktir. Arastirma kapsamindaki tim modeller SPSS 13 istatistik
programu ile analiz edilmistir ve elde edilen sonuglar ve hipotezlerin testi sirasi ile

aciklanmaya caligilmistir.

Arastirmada kullanilan degiskenler ve regresyon analizleri i¢in olusturulan

modellerin toplu gdsterimi sirastyla Tablo 4.13 ve Tablo 4.14’te verilmektedir.

Tablo 4.14: Arastirmada kullanilan degiskenler

Bagimsiz degiskenler | Ihmlastirici degiskenler Bagimh degiskenler
Orgiitsel Cift Doniistiirticti Liderlik Firma Yenilik
Yeteneklilik Etkilesimci Liderlik Performansi

Yaratict Ogrenme
Uyarlayict Ogrenme
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4.3.4.1. Bagimh Degisken Uzerine Bagimsiz Degiskenlerin Etkisi ile
Ilgili Regresyon Analizi- (Model 1)

Tablo 4.14’de regresyon analiz sonuglari verilmis olan Modell firma yenilik
performansina yaratict 6grenme, uyarlayict 6grenme ve Orgiitsel ¢ift yeteneklilik
degiskenlerinin etkisini irdelemektedir. Tablodaki F degeri, modelin anlamliligini
gosteren bir degerdir ve tabloda da verildigi lizere model (P<0,01 seviyesinde)
anlamhdir (F= 58.458, P<0,01). R? degeri ise (belirlilik ya da tanimlayicilik
katsayis1), bagimli degiskendeki degisimin ne kadarinin bagimsiz degiskenler
tarafindan agiklanabildigini ifade eden bir Olgiidiir; buna goére firma yenilik
performansini  modeldeki bagimsiz degiskenler ancak % 33,3 oraninda
aciklayabilmektedir (R?=,333). Modeldeki bagimsiz degiskenlerin hepsi yenilik
performansin1 pozitif yonde etkilemektedir: uyarlayict1 6grenme ve orglitsel cift

yeteneklilik (P<0,01 seviyesinde); yaratict 6grenme (P<0,05 seviyesinde).

4.3.4.2. Bagimsiz Degiskenler Arasi iliskileri irdeleyen Regresyon
Analizleri — (Model 2, Model 3)

Model 2 ve Model 3, yenilik stratejileri ile orgiitsel 0grenme siirecleri
arasindaki iliskilere istinaden olusturulmus regresyon analiz modellemeleridir. Buna
gore; Model 2 kesifsel yenilik stratejisi ile yaratic1 6grenme arasinda bir iliski olup
olmadigini irdelemektedir. Analiz sonucuna gore model anlamli(F= 46.400, P<0,01)
olup, R? degeri 0.283 olarak bulunmustur. Buna gore kesifsel yenilik stratejisi ile

yaraticit 6grenme arasinda pozitif iliski mevcuttur.

Model 3 faydaci yenilik stratejisi ile uyarlayict 6grenme arasinda bir iligki
olup olmadigmi irdelemektedir. Analiz sonucuna goére model anlamli(F= 59.79,
P<0,01) olup, R? degeri 0.120 olarak bulunmustur. Buna gore de faydaci yenilik

stratejisi ile uyarlayicit 6§renme arasinda pozitif iliski mevcuttur.
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Regresyon analizleri c¢ergevesinde, hipotezlendirilmemis olan faydaci yenilik
stratejisi ve oOrgiitsel cift yeteneklilik ile yaratict O6grenme arasi iligkiler de
irdelenmistir. Buna gore kesifsel yenilik stratejisi ile yaratici 6grenme arasinda
pozitif iligski gegerli olup (B=,192), orgiitsel cift yeteneklilik ile yaratict 6grenme

arast kurulan iligki anlamli bulunmamigtir (P>0,1)

4.3.4.3. Ihmlastirict Degisken Etkisini Irdeleyen Regresyon
Analizleri — (Model 4, Model 5)

Model 4 ve Model 5 liderlik davraniglarinin, yenilik stratejileri ile 6grenme
stirecleri arasindaki iliskilerde 1limlastirict degisken etkisi gosterip gostermedigini
irdelemek amactyla olugturulmustur. Buna gore; Model 4 kesifsel yenilik stratejisi ile
yaratict 6grenme arasindaki iliskide doniistiiriicii liderlik davranisinin ilimlastirict
etkisini irdelemektedir. Analiz sonucunda Model anlamli olup (F= 84.191, P<0,01)
R? degeri 0.192 olarak bulunmustur. Buna gore doniistiiriici liderlik davranisinin

tlimlastiric1 degisken etkisi gézlenmistir.

Model 5 de faydaci yenilik stratejisi ile uyarlayicit 6grenme arasindaki iliskide
etkilesimci liderlik davranisinin 1limlastirici etkisini irdelemektedir. Analiz sonucuna
gbére Model anlamli olup (F= 6.192, P<0,05) R? degeri 0.017 olarak bulunmustur.
Bu sonucuna gore etkilesimei liderlik davraniginin ilimlagtirict degisken etkisi

gozlenmistir.

Regresyon analizleri ¢ergevesinde, hipotezlendirilmemis olan kesifsel yenilik
stratejisi ve oOrgiitsel ¢ift yeteneklilik ile uyarlayici 6grenme arasi iligkiler de
irdelenmistir. Buna gore kesifsel yenilik stratejisi ile yaratict 0grenme arasinda
pozitif iliski gecerli olup (B=,109), orgiitsel cift yeteneklilik ile yaratict 6grenme

arasi kurulan iligki anlaml1 bulunmamastir (P>0,1)



4.3.5. Arastirma Bulgularimin Sematik Gosterimi

Kesifsel Yenilik
Stratejisi

Dontistiiriicti Liderlik

He (B6=,438)

H1 (B1:,369) y

Faydaci Yenilik
Stratejisi

N\ e —

| Yaratici
| Ogrenme

N1 Cift Yeteneklilik
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Hy (B4=,128)

Firma Yenilik

¥ (Kesifsel yenilik iHs (Bs=,131)

/ Lst. *Faydac1 yenilik st.)

Sekil 4.2. Arastirma Bulgularinin Toplu Gosterimi

H, (B,=,300) 4

Uyarlayici
Ogrenme

H; (B+=,131)

Etkilesimci Liderlik

\ 4

Performansi

Hs (Bs=,430)
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5. SONUC VE ONERILER

5.1 Arastirma Sonuclarinin Ozeti

83

Arastirma sonuglarinin  yorumlanmasina ge¢meden evvel, sonuglarin

hipotezlerin red/kabul durumunun toplu halde verilmesi uygun goriilmiistiir.

Tablo 5.1 Hipotezlerin genel sonuglari

. Kabul
Hipotez Ret
Hip. 1. Kesifsel yenilik stratejisi yaratict 6grenmeyi pozitif yonde etkiler. Kabul
Hip. 2. Faydaci yenilik stratejisi uyarlayicit 6grenmeyi pozitif yonde etkiler. Kabul
Hip.3. Orgiitsel cift yeteneklilik, firma yenilik performansini pozitif yonde etkiler | Kabul
Hip. 4. Yaratic1 6grenme, firma yenilik performansini1 olumlu yonde etkiler. Kabul
Hip. 5. Uyarlayic1 6grenme, firma yenilik performansini olumlu yonde etkiler. Kabul
Hip. 6. Doniistiiriicii liderlik, kesifsel yenilik stratejisi ile yaratict 6grenme | Kabul
arasindaki iligkide 1limlastiric1 degisken etkisi gosterir
Hip.7. Etkilesimci liderlik, faydaci yenilik stratejisi ile uyarlayici 6grenme | Kabul
arasindaki iligkide ilimlagtirici degisken etkisi gosterir

5.2. Arastirmanin Bulgularinin Yorumlanmasi

Calisma 629 isletmeden 1258 orta ve iist kademe yoneticiyi ele almis ve

bunlardan 240 isletmeden 410 yonetici ankete yanit vermistir. Analizler ve
hipotezlerin testi ise 356 yoneticiyi kapsamistir. Elde edilen veriler Tiirk sanayinde
faaliyette bulunan isletmelerde c¢alisan yoOneticiler ile konuyla ilgilenen
akademisyenlere Onemli bilgiler saglamaktadir. Calisma, ilerde orgiitsel c¢ift
yeteneklilik kavramiyla beraber yenilik stratejileri, orgiitsel 6grenme ve performans
iliskileri ile liderligin rolii iizerine daha kapsamli bir bakis kazanabilmek amaciyla
yapilacak olan c¢alismalar i¢in Onemli kanitlar sunmakta ve yoneticiler ile

aragtirmacilar i¢in de ¢esitli uygulama alanlar1 6nermektedir.
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Yapilan faktor analizi, calismada yer verilen degiskenlerin birbirlerinden
farkli kavramlar oldugunu gostermektedir. Elde edilen faktorlere iligkin giivenilirlik

katsayilarinin tiimii ise 0,79 ve 0,92 arasinda degismektedir.

Korelasyon tablosu arastirma hipotezlerinde ele alinan tiim degiskenler
arasinda, timi istatistiksel olarak %1 diizeyinde anlamli olan 6nemli iliskilerin

bulundugunu gostermektedir.

Calismada orgiitsel cift yeteneklilik ve orgiitsel 6grenme siirecleri bagimsiz
degiskenler, yenilik performansi bagimli degisken, liderlik davranislari ilimlagtirici
degisken olarak ele alinmaktadir. Bagimli degiskenler ile yenilik performansi
arasindaki iligkiler, yenilik stratejileri ile Orgiitsel 0grenme siirecleri arasindaki
iliskiler ve bu iligskilerde liderlik davranislarinin 1limlastiric1 etkisini ele alan

hipotezler olusturulmus ve regresyon modellemeleri yapilmistir.

Elde edilen bulgular olusturulan regresyon modellemeleri ¢ercevesinde
yorumlanmaya cahsilacak ve literatiir ile benzerlik ve farklhihk gosteren

noktalara deginilecektir. Buna gore:

Orgiitlerde yenilik faaliyetlerinin (yenilikciligin) performans artis1 sagladig
farkli sekillerde ele alinabilir. Kaynak tabanli yaklasimda, sahip olunan, taklit
edilmesi zor IKY, bilgi, tecriibe, norm, degerler ve kiiltiir gibi kaynaklar, bir
isletmeyi rakiplerine nazaran {istiin kilacak ve siirdiirtilebilir basariy1 saglayacak olan
yenilik¢ilik ¢aligmalarinda 6nemli unsur olarak ele alinir. Buna gore, orgiitler daha
yiiksek performans (6rgiitsel bagari) i¢in sahip olduklar1 kaynaklar1 degerlendirerek
mevcut kapasite ve yetkinliklerini gelistirir ve yenilerini kazanirlar. Stratejik bakis
acisina gore de yaratici olabilmek ve yenilikgilik (liriin/hizmet/siireclerde yenilikler
gergeklestirebilmek) oOrgiitler i¢in stratejik bir yetenektir ve siirdiiriilebilir
rekabetcilik ve yliksek performans igin gereklidir. Bu baglamda yenilikg¢iligi
miimkiin kilmak ve daha da gelistirmek i¢in gereken politikalar kurumsal seviyede
belirlenir ve yenilik faaliyetlerinin ger¢eklestirilmesi icin ihtiya¢ duyulan oOrgiitsel

kaynaklar bu politikalar ile uyumlu bi¢imde yonetilir ve yonlendirilir.
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5.2.1. Yenilik Stratejisinin Orgiisel Ogrenme Uzerine Etkisi

Bu calismada yenilik stratejileri kesifsel (explorative) ve faydaci (exploitive)
olmak iizere 2 temel karakteristikte ele alinmis ve orgiitlerin sahip oldugu en degerli
kaynaklardan biri olan “bilginin” edinimi, orgiit genelinde kullanilabilir hale gelmesi
ve ig¢sellestirilmesi (kurumsallastirilmasi) faaliyetlerini igeren Orgiitsel Ogrenme
siireci lizerinde olumlu etkisi oldugu (temel) varsayimindan hareketle oOrgiitsel
O0grenme yaratici ve uyarlayict olmak lizere iki ana karakterde calismaya dahil

edilmistir.

Genel olarak kurumsal yenilikler {iriin ve siiregler olmak iizere 2 kategoride
toplanmaktadir (Ettlie ve dig., 1984); ankette yer alan sorularda bu husus goz oniinde
bulundurulmustur. Uriin yenilikleri, miisterilerden gelen geri bildirimler ve stratejik
hedefler dogrultusunda iiriinlerde tamamen yeni dizayn/ fonksiyon, yeni {iriin gami
ve teknoloji ihtiyaclarindan; siire¢ yenilikleri ise mevcut {irlin/hizmet gaminin
gelistirilmesi  (¢esitlendirme, ufak adaptasyonlar), operasyonlarda teknolojik
tyilestirmeler ve verimlilik ihtiyaciyla gergeklestirilir. Literatiirde genel anlamda
tirtin yeniligi kesifsel, siire¢ yeniligi faydaci karakterli olarak goriilmektedir (Mezias

ve Eisner, 1997; Van de Ven, 1986).

Kesifsel yenilik stratejisinin yaratici 0grenmeyi pozitif yonde (Model 2,
Hipl), ve faydaci yenilik stratejisinin uyarlayicit 6grenmeyi pozitif yonde (Model 3,
Hip 2) etkiledigine dair regresyon modellemeleri g¢ercevesinde varsayimlar
olusturulmus ve test edilmistir. Analiz sonucuna gore her iki model de anlamli olup

(p<0,01) olusturulan hipotezler dogrulanmistir.

Analizlerin sonucu su sekilde yorumlanabilir; kesifsel yenilik stratejisi,
teknoloji (faaliyetlerde kullanilan teknikler), iirin/hizmetlere yonelik yeni, radikal
yaklagim arayiglari neticesinde ortaya c¢ikar (Mc Grath, 2001), arastirma,
cesitlendirme, deneysellik, esneklik ve radikallik ile karakterize edilir (March, 1991),
mevcut pazar ve miisterilerin yeni isteklerine ve hatta yeni pazarlarda yeni miisteri
beklentilerine cevap verebilir (Bennner ve Tushman 2003: 243; Dannels, 2002).
Dolaysiyla kesifsel yenilik stratejisi yeni bilgi edinmeyi ve bu bilgiyi, tamamen yeni

irlin /hizmetlerin elde edilmesi i¢in kullanir (Kessler ve Bierly, 2002)
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Faydact yenilik stratejisi ise sahip olunan mevcut bilgiyi gelistirme,
dizaynlarda iyilestirmeler yapma, iiriin ve hizmetlerin etkinlik alanin1 genisletme ve
mevcut dagitim kanalinin verimliligini (efficiency) arttirmay1 (Abernathy ve Clark,
1985:5) i¢ine alan radikal olmayan/ kademeli (incremental) yenilik iizerine odaklanir
ve mevcut miisteri ve pazar ihtiyaglarina hitap eder (Benner ve Tushman, 2003:243;

Danneels, 2002).

Sitkin, Sutcliffe ve Schroder (1994), March (1993) yaratici ve uyarlayici
o0grenmeyi kesifsel ve faydaci karakteristikle ele almis ve uyarlayict 6grenmeyi
isletmelerin elinde olan kaynaklar1 kullanarak gerceklesen ve mevcut yetkinlikleri
gelistiren 6grenme faaliyetleri; yaratic1 6grenmeyi ise isletmeye yeni kaynaklar katan
ve yeni yetkinlikler kazandiran Ogrenme faaliyetleri olarak ayirmistir. Yaratici
O0grenme esnasinda gelistirilen bilgi degisimlere daha kolay adapte olunmasin1 saglar,

orgiit aktivitelerini ¢esitlendirir (McGrath, 2001) ve yaraticilig1 destekler.

Literatiirde 6grenme ile yeniligi iliskilendiren ¢alismalar mevcuttur (Benner
ve Tushman, 2003; He ve Wong, 2004; Jansen et al, 2006, Smith ve Tushmani,
2005). Ayrica, Hurley ve Hult (1998) da 6grenmenin yeniligi arttirdigina deginmis,
Argris ve Schon (1996), Damanpour (1991), Senge (1990) tarafindan yayinlanan
arastirmalarda da yaratici 6grenmenin iiriin, siire¢ ve teknolojilerdeki yenilikler i¢in
gereken destegi sagladigi vurgulanmistir. Ogrenme yenilik iizerinde etkilidir;
dolaysiyla yenilik ile ilgili olusturulan stratejilerden de O©nemli derecede

etkilenmelidir...

Garcia-Morales ve dig. (2007), uyarlayicit 6grenme ile kademeli (incremental)
yenilik, yaratic1 6grenme ile de radikal yenilik arasindaki baga isaret etmis; Kang ve
dig. (2007)  de yaratict Ogrenmeyi, genel olarak radikal yenilikler ile

iliskilendirmistir.

Bu baglamda kesifsel yenilik stratejisi ile yaratict 6grenme, faydaci yenilik
stratejisi ile uyarlayict 6grenme arasinda pozitif iliski oldugu sdylenebilir. Calismada
bu dogrultuda olusturulan hipotezler (Hipl ve Hip2) dogrulanmis ve kesifsel yenilik
stratejisi ile yaratict 08renme, faydaci yenilik stratejisi ile uyarlayici 6grenme
arasinda pozitif iligki tespit edilmistir. Elde edilen bulgular bahsedildigi sekilde

literatiir ile uyumluluk gostermistir.
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5.2.2. Yenilik Performans1 Uzerine Bagimsiz Degisken Etkileri

Bu tez caligmasinda bagimli degisken olarak ele alinan firma yenilik
performansina orgiitsel ¢ift yeteneklilik ve oOrglitsel 6grenme siireglerinin etkisini
irdelemek i¢in olusturulan regresyon modeli ve (Model 1) ve bu model ¢ergevesinde
arastirmaya kesifsel ve faydaci yenilik stratejilerinin pozitif etkilesimi olarak dahil
edilen ¢ift yetenekliligin yenilik performansini pozitif yonde etkiledigi (Hip3),
yaratici 6grenmenin yenilik performansini pozitif yonde etkiledigi (Hip4) ve faydaci
O6grenmenin yenilik performansini pozitif yonde (Hip5) etkiledigine dair varsayimlar

olusturulmus ve test edilmistir.

Analiz sonucuna goére model anlamli olup (p<0,01) olusturulan hipotezler

dogrulanmistir. Elde edilen ¢ikarimlar asagida yorumlanmaya calisilacaktir.

Literatiirde uzun donemli basari i¢in 2 faktor 6ne ¢ikmaktadir: yenilik ve bilgi
(birikimi) (knowledge) (Capon ve dig., 1992). Bilgi (birikimi) Nonaka ve Takeuchi
(1995) tarafindan yenilik i¢in anahtar eleman olarak goriilmektedir ve Orgiitsel

O0grenmenin temelini olusturur.

Orgiitsel 6grenme ile isletme performansindaki artis1 iliskilendiren ve
orgiitsel 6grenmeyi isletmelerin hayatlarinin devami ve etkin performans ¢iktilari
icin kritik onem de olan rekabetgi yetenekler kazanmak icin anahtar faktor olarak
goren c¢alismalar literatiirde vardir (Argris ve Schon, 1996; Fiol ve Lyles, 1985,
Inkpen ve Crossan, 1995). Orgiitte 6grenme gerceklestikce ve devam ettikce
performans artis1 da siirekli hale (constant) gelecektir; zira bugiiniin performansi
gecmiste elde edilen bilgilere dayanirken, bugiiniin bilgilerinin performansa
yansimasi da gelecekte goriilebilecektir. Orgiitte 6grenme, yaraticilik, yeni fikir ve
bilgiler wvasitasiyla yenilik yapilmasint ve yenilik¢i caligmalarinin  basariya
ulagmasini olumlu etkiler. Calismada oOrgiitsel 6grenme, yaratict ve uyarlayici
O0grenme siirecleri olarak ele alinmistir. Daha 6nceki boliimlerde aciklandig iizere,
yaratict ve uyarlayict 6grenme siirecleri birbirinden farkli karakteristiklere sahip
olup, ¢iktilar lizerindeki etkileri de farklilik arzedecektir. Nitekim arastirma bulgular

da buna uyumlu c¢ikmis ve uyarlayict 08renmenin yenilik performansi lizerinde
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(B=0,430), yaratict 6grenmeye (p=0,128) nazaran etkisinin daha yogun oldugu

gozlenmistir.

Yaratic1 6grenme, Orgiite rakipler nazarinda 6nemli avantajlar elde etmesine
imkan taniyan, yeni yetkinlikler kazandiran 6nemli yenilik ¢iktilar1 ile sonuglanir,
Cohen ve Lewinthal (1990) da iiriin yeniliklerini temelde yeni fikir ve bilgilere
dayanan riskli faaliyetler olarak ele alir; bu nedenle yaratict 6grenmenin performans
tizerindeki etkisi kisa donemde kendini belli etmeyebilir, hatta i¢erdigi bazi riskler bu
performans artisini kisa donemde tersine de ¢evirebilir. Uyarlayici 6grenme
isletmelerin mevcut oldugu bilgi ve tecriibeler ¢ergcevesinde sahip oldugu yetkinlik
ve yetenekleri gelistirmesi; daha ileri bir noktaya tasimasidir. Yaratici 6grenmeye
gore daha az riskli olup, performans ¢iktilar1 kisa donemde gozlemlenebilir. Bu
Mahmood ve Rafin (2005) de yapmis olduklar1 ¢alismada, ayn1 zamanda uyarlayici
ogrenme olarak da ifade edilebilen siireclerde yenilik faaliyetlerinin, isletmenin sahip
oldugu bilgilerin genisletilmesi (enhanced) esasina dayandigini, dolaysiyla da
siireclerde iyilestirmeler i¢in yaratici ve orijinal fikirlere daha az ihtiyag
duyuldugunu belirtmistir. Bu ¢alismada her iki 6grenme tiirliniin performans ¢iktisi
tizerindeki etkilerinin farkli zaman ufkunda gdzlemlenebilecegi hususu dikkate
alimmig; bu amagla gecmis donem faaliyetlerinin performansa yansimasini
gozlemleyebilmek i¢in yeterli bir siire olarak 3 yil belirlenmis ve yenilik
performansinin son 3 yillik verilerin g6z 6niinde bulundurularak degerlendirilmesine
dair gerekli agiklamaya ankette yer verilmistir. Bu sayede her iki 6grenme tiiriiniin de

performansa yansimasinin aragtirma bulgulari arasinda elde edilmesi amaglanmaistir.

Uriin ve siire¢ yeniligini ele alan yukarda deginilen ilgili arastirmalar énemli
noktalara deginmekle birlikte yaratict ve wuyarlayict Ogrenme siireglerini
birbirlerinden tamamen ayr1 ele almak miimkiin degildir. Orgiitler, ge¢mis tecriibeleri
1s1g¢1inda 6grendikleri takdirde iginde bulunduklar realiteyi daha iyi yorumlayabilir ve
fikir  dretebilir (Weick, 1979). Bu durum isletmelerin faaliyetlerinde
uzmanlasmalarini ve faydasiz denemelerden kaginmalarin1 saglar, ayrica is basinda
O0grenme gibi metotlar ile mevcut bilgiler ¢ergevesinde yeni bilgilerin 6grenilmesi de
kolaylastirilabilir (Yelle, 1979); dolaysiyla yaratic1 ve uyarlayic1 6grenme birbirlerini
tamamlayict ve destekleyici siireglerdir. Yaratici ve uyarlayict 0grenmeye esit
derecede 6nem atfeden ve Orgiitlerde her iki 6grenme tipinin de gergeklesmesini

Oneren c¢alismalar literatiirde olmakla birlikte (Levitt ve March, 1988), bunun elde
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edilmesi ¢ok kolay olmayabilir; zira orgiitler geri doniisii daha kisa siirede ve kesin
oldugu i¢in (Levinthal ve March, 1993), oncelikle bildikleri metot ve sahip olduklari
yetkinlikler cercevesinde ¢oziime ulagsmaya calisir (Nelson ve Winter, 1982).
Ornegin Helfat (1994), petro-kimya endiistrisinde teknolojinin yillar i¢ersinde ¢cok az
degistigini ifade etmektedir. Stuart ve Podolny (1996), Japon semi-kondiiktor
lizericileri arasinda yapmis olduklar1 bir aragtirmada patent ¢aligmalarinin, 6nceki
donemlerde gercgeklestirilmis olan patent calismalar1 ¢ergevesinde yiiriitiildiglini
tespit etmislerdir. Benzer bigimde Martin ve Mitchel (1998) de, yeni iiriin
dizaynlarinin mevcut dizaynlara paralellik gosteren benzer dizaynlar oldugunu

belirtmistir.

Leonard-Barton (1992) tarafindan da belirtildigi gibi isletmeler mevcut
pragmatik ¢ozlimlerin dominant hale gelmesi ile kolayci bir tutum sergileyebilir ve
yaratici ¢ozliimlerden kaginabilir. Bunda yaratic1 6grenme ¢iktilarinin geri doniisiiniin
daha uzun dénemde olmasi ve daha az verimli olmasi nedeniyle yaratici ¢oziimler
lizerine yatirim yapmayi isletmelerin daha az cazip bulmasmin (Ahuja ve Lampert,
2001) pay1 da bulunmaktadir. Fakat kisa donemli kesin ¢iktilar ve bilinen iizerine
yogunlagmak, isletmelerin git gide kat1 (fixed) ve geleneksel hale gelmesine sebep
olarak nihayetinde kritik degerde olan yetkinliklerin kaybi ile sonug¢lanabilir (Levitt
ve March, 1988) ya da isletmeleri uzun donemde ¢ok daha fazla getirisi olabilecek
yetkinlikler gelistirmekten, cevresel degisimlere adapte olmak ve uyum saglamaktan

mahrum birakabilir (Ahuja ve Lampert, 2001; Levinthal ve March, 1993).

Foxall’a (1984) goére yenilik homojen bir siire¢ degildir. Uriin yasam
egrisinin farkli doénemleri farkli 6zellikte talepler igerir. Ornegin; yeni iiriin alan
miisteriler ile eski {iriin alan miisteriler arasinda psikolojik, sosyo-kiiltiirel, egitim vb.

farklarindan ortaya ¢ikan, karsilanmasi gereken farkli beklentiler ortaya ¢ikmaktadir.

Rekabetci kosullar geregi olarak da isletmeler, olgun pazarlarda faaliyette
bulunurken yani mevcut iirlin ve hizmetleri sunar ve bunlari gelistirirken; yeni pazar
arayislar1 yapmak ve yeni pazarlarda yeni iiriin ve hizmetler sunarak s6z sahibi
olabilmek durumunda da kalmaktadir. Olgun pazarlarda maliyet (fiyat), verimlilik ve
adim adim (incremental) yenilik 6ne ¢ikmakta iken gelisen (yeni) pazarlarda deneme,
hiz, esneklik ©nem kazanmaktadir. Yani isletmeler farkli beklentileri

karsilayabilecek farkli tutum ve davraniglar1 bir arada sergileyebilmelidir. Bu ylizden
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isletmeler, konuya hayatlarinin devamliligi acisindan stratejik 6nemle yaklagarak,
yenilik (yenilik¢ilik) icin odaklt uzun donemli stratejiler formiile ederek, yalnizca
cevresel kosullara tepki vermenin degil ayn1 zamanda kosullar1 sekillendirebilmenin
de yollarin1 aramakta; diger bir ifadeyle de proaktif ve yaratici tavir alarak yeni
firsatlar arayisi icinde olmanin yaninda, mevcut konumlarint muhafaza etmenin ve

ondan azami 0l¢iide faydalanmanin yollarin1 da aramaktadir.

Onceki boliimlerde de ifade edildigi gibi, birbirleriyle celisen, aralarinda
farkli hedeflere bagli olarak gerilim olan, zit karakterdeki bu stratejilerin, optimum
performans i¢in birarada ylriitilmesi gereklidir (Tushman ve O’Reilly, 1996,
Eisenhardt ve Martin, 2000; Kang ve Snell, 2009). Calismada yenilik stratejileri
cercevesinde ele alinan orgiitsel ¢ift yeteneklilik bu ihtiyaca cevap vermektedir ve
orgilitsel yenilik (yenilikgililik) lizerindeki etkisini 6l¢ebilmek amaciyla, ¢ikti olarak

firma (Orgiitsel) yenilik performansi modellemeye dahil edilmistir.

Aragtirmanin orgiit seviyesinde yapilmis olmasi nedeniyle dnceki bolimlerde
aciklandigr {izere oOrgilit yenilikciliginde kesifsellik ve faydacilik birbirlerini
destekleyen ve tamamlayan siiregler olarak ele alinmakta; bu baglamda orgiitsel ¢ift
yeteneklilik caligmaya kesifsel ve faydaci yenilik stratejilerinin pozitif yonde
etkilesimi olarak dahil edilmektedir. Literatiirde oOrgiitsel basar1 i¢in ¢ift

yetenekliligin 6nemine vurgu yapan ¢alismalar vardir.

March (1991), Levinthal ve March (1993) tarafindan belirtildigi gibi, basaril
isletmeler varliklarinin devami i¢in hem kesifsel hem de faydaci stratejilere yeterince
angaje olurlar, boylece bir taraftan statiikonun esiri olmaktan kurtulurken diger
taraftan da Orgiitii kritik hatalar yapmaktan alikoyacak tecriibeleri sayesinde yararsiz
arayislardan sakinabilirler. Tushman ve O’Reilly (1996, 2005)’e gore siirdiiriilebilir
orgiitsel basar icin oOrgilitsel ¢ift yeteneklilik dnemlidir. Onlara gore uzun soluklu
gelisim siiregleri (evolution process) yani kademeli yenilik kisa soluklu devrimci
(revolutionary)/radikal stireclerle kesintiye ugrar. Bu sayede oOrgiit uzun doénemli
siireclerin getirmis oldugu ataleti, gelen bu yeni nefes ya da taze kan ile {izerinden
atar; gelecege dair daha yenilik¢i bakis agisina sahip olur ve hayati hatalar icine
diismesine neden olabilecek isletme korligli igersine diismekten kurutulur.
Literatiirde bu ¢aligmadaki gibi kesifsel ve faydaci yenilik stratejilerinin bir arada

yiriitilmesinin Orgiit performansini olumlu yonde etkiledigine vurgu yapan
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calismalar mevcuttur. Ornegin Tushman ve O’Reilly (1996) ¢ift yetenekli érgiitlerin
kesifsel ve faydaci yenilik stratejilerini kombine edebilme yetenegine sahip
olduklarini ve bunun performansa yansimasinin olumlu oldugunu belirtmekte, benzer
bicimde Morgan ve Berthon (2008) de 160 biyoteknoloji firmasi {izerinde yaptiklar
arastirmada kesifsel ve faydaci yenilik stratejilerinin pozitif etkilesimi olarak ele
alman oOrgiitsel ¢ift yeteneklilik ile isletme performansi arasinda pozitif iliski
olduguna deginmektedir. Bu calismada da literatiir ile uyumlu sonu¢ alinmus,
orgiitsel ¢ift yeteneklilik ile yenilik performansi arasinda pozitif iliski bulunmustur;
fakat literatiirden farkli oldugu noktalara da deginmekte fayda bulunmaktadir. He ve
Wong (2004), Malezya ve Singapur’da 206 isletme iizerinde yaptiklar1 ¢aligmada
kesifsel ve faydaci yenilik stratejilerinin pozitif yonde etkilesiminin performans artigi
sagladigina deginmekte ve performansi satis rakamlarindaki artis ile
degerlendirmektedir; benzer bicimde Venkatraman (2007) da orgiitsel c¢ift
yeteneklilik ve performans arasi iliskileri irdeledigi ¢alismasinda satiglarda biiyiime
(sales growth) acisindan performansi degerlendirmislerdir. Bierly ve Daly (2007), 98
kiiciik ve orta Olgekli iiretim firmasini kapsayan arastirmalarinda kesifsel ve faydaci
yenilik etkilesimi ile performans c¢iktis1 arasinda pozitif iligki bulmuslardir.
Aragtirmacilar performans 6lgegi olarak finansal performansi ele almiglardir. Han ve
dig (2001), tarafindan Kore’de 127 hizl tiikketim firmasi iizerine yapilan bir bagka
arastirmada da ¢ift yeteneklilik orglitlerde yenilik stratejisinin Orgiit performansina
etkileri irdelenmis ve pazar pay: ile yatirnmlarin geri doniisii (ROI), performans
Ol¢iimiinde dikkate alinmistir. Bu ¢aligmada performans, firma yenilik performansi
olarak Olclilmiistiir, bu noktalar ¢er¢evesinde calismamiz mevcut c¢alismalardan
ayrilmaktadir. Literatiirde yenilik performansini ele alan bir bagka caligma olarak
Russo ve Vurro (2010) tarafindan yapilan arastirmaya rastlanmistir. Arastirmacilar,
yenilik¢i firma performansi iizerine etkileri irdelemisler; kesifsel ve faydaci yenilik
stratejilerinin dengelenmesi ile yenilik¢i firma performansinda artis oldugunu

kaydetmislerdir. Bu baglamda ¢alismamiz literatiir ile uyumludur.
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5.2.3. Liderlik Davramslarinin Ilimlastirici Degisken Etkisi

Bu calismada bagimsiz degiskenler olarak ele alinan yenilik stratejileri ile
orgiitsel Ogrenme tiirleri arasindaki iliskide liderlik davraniglarinin ilimlagtirict
etkisini gostermek amaciyla ayr1 regresyon modellemeleri yapilmis ve hipotezler
olusturulmustur. Kesifsel yenilik stratejisi ile yaratici 6grenme arasindaki iliskide
dontstiiriicii liderlik davranislarinin ilimlastirict etkisi oldugu yoniinde (Hip 6) ve bu
hipotezi irdelemek i¢in (Model4), faydaci yenilik stratejisi ile uyarlayict 6grenme
arasindaki iligskide etkilesimci liderlik davraniglarinin 1limlastirict etkisi oldugu
yoniinde (Hip 7) ve bu hipotezi irdelemek i¢in (Model5) ; hipotezleri ve regresyon

modellemeleri olusturulmus ve test edilmistir.

Analiz sonucuna gore her iki model de anlamli olup (p<0,01) olusturulan
hipotezler dogrulanmistir. Buna gore kesifsel yenilik stratejisi ile yaratict 6grenme
arasindaki iliskide doniistiiriicii liderlik davranislarinin (B¢ = 0,438), faydaci yenilik
stratejisi  ile uyarlayici Ogrenme arasindaki iliskide etkilesimci liderlik
davraniglarinin (f7 = 0,131) pozitif yonde ilimlastirici etkisi gézlenmistir. Elde edilen

¢ikarimlar agagida yorumlanmaya calisilacaktir.

Calismada, bir yenilik onciilii olarak kabul edilen liderlik davranislarinin
diger onciiller olan yenilik stratejisi ve orgiitsel 6grenme arasindaki iliskilerde bir
kolaylastirict unsur olup olmadigi ve bunun yansimalari irdelenmek istenmistir.
Liderligin, hem stratejiler hem de Ogrenme siirecleri iizerinde etkisi var olup,
ilimlastiric etki bu cercevelerde agiklanmaya calisilacaktir. Oncelikle liderligin
yenilik {izerindeki genel etkisinden bahsedildikten sonra yenilik stratejisi, akabinde

de orgiitsel 6grenme tizerindeki etkisi agiklanmaya caligilacaktir.

Yenilik stratejileri ve orgiitsel 6grenme yenilik onciilleridir ve diger onciiller
arasinda c¢evresel faktorler, oOrgilit karakteristikleri ve liderlik gibi yonetici
seviyesindeki faktorler sayilmaktadir (Damanpour (1991), Wolfe (1994). P. Senge
(1990) yeniligi, orgiitlerde stratejik onemde bir unsur olarak kabul ederek; gizli
varsayimlar1 tecriibe etme, mevcut ve Onceki davranislar1 6grenmek ve beklenen
olas1 ikilemlerin tistesinden gelmeyi igeren karmasik bir siire¢ olarak yorumlamakta

ve liderligin etkin roliinden bahsetmektedir. isletmelerde, Ar-Ge, pazarlama, satis,
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miihendislik birimleri arasinda tam koordinasyonun saglanamadigi takdirde birimler
aras1 siirtiismeler ve g¢ekismeler olur; liderlik olmadan, bu g¢ekismeler inovasyonu
yavaglatir ve performansi diisiirlir. Senge ‘e gore liderler bu karmasik siirecte orgiit

ici cekigmeleri bertaraf ederek nihai yenilik ve performans artisina katki saglarlar

Liderligin yenilik iizerine etkisine deginen diger ¢alismalarda da liderlerin
cevresel degisim ve trendleri onceden gorerek bunu Orgiit ile etkin bi¢imde
paylastiklar1 ve buna uygun tedbirler alinmasini sagladiklar1 (Papadakis ve
Bourantas, 1998) ve bu tedbirler neticesinde gerceklestirilecek olan yenilik
faaliyetlerinin sonuglarina iligkin izleyenlerine ¢ekici bir vizyon ortaya koyduklar
(Hansen ve Kahnweiler, 1997) belirtilmektedir. Ayrica liderler, izleyenlerine bu
vizyon g¢ercevesinde amaglara ulagsma, sorunlara yaratici ¢éziimler iiretme konusunda
destek olur ve motive eder, 0diil ve tesvik sistematigi olusturarak belirlenen

hedeflerin gerceklesmesi durumunda gelecekleri yer konusunda onlari bilgilendirir.

Bu calismada, liderlik doniistiiriicii ve etkilesimci liderlik davranislar1 olarak
ele alinmis ve diger yenilik onciilleri olan kesifsel ve faydaci yenilik stratejisi ile
yaratict ve uyarlayict 6grenme arasindaki iligkilerdeki ilimlastirict degisken etkisi

irdelenmistir.

Liderligin, yenilik stratejilerine olan etkilerine, oOrgiitlerde yaraticilik ve
dogasini irdeleyen teorik calismalarda rastlanmaktadir. Amabile (1997) tarafindan
ortaya atilan bilesen teorisine (componential teori) gore orgiit yaraticiligina giden yol
bireylerin yaraticiliga olan i¢sel motivasyonlarindan ge¢mektedir. Bireylerin
yaraticiligi gorev motivasyonu, uzmanlik ve yaratict Ozelliklerin birlesiminden
ibarettir ve yaratici fikirlerin desteklenmesi-6diillendirilmesi, hedeflerin net bigimde
ortaya konmasi, yapilanlara iliskin sik sik geri bildirimde bulunulmasi gibi dissal
faktorlerden olumlu etkilenmektedir. Yazar, yaraticilig1 ve yenilikgilik i¢in uygun
orgiit ikliminin yaratilmasinin 6nemine de deginmis ve bunun i¢in gerekenleri orgiit
ve yonetimin destekleyici ve tesvik edici politikalar1 (paylagilmis bir vizyon yaratma,
odiil sistemi, yaraticilii destekleyici sistemler) , kaynaklar, yenilikg¢i is ve serbestlik

olarak siralamistir.

Woodman ve dig. (1993) tarafindan ortaya atilan etkilesimci teori

(interactionist theory) de bireysel, grup ve Orgiit seviyesinde yaratici girdilerin
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yaratict siiregler vasitasiyla yaratici ¢iktilara doniistiiriilmesi tizerinde durmaktadir.
Aragtirmacilar Orgiitiin, birbiriyle ve cevresiyle etkilesim halinde olan karmasik
iligkiler agin1 igeren kompleks bir yapi oldugundan bahsetmekte ve Orgiit
yaraticiliginin bireysel ve grup seviyesin yaraticiligin orgiit seviyesine taginmasiyla
elde edilecegini belirtmekte, bu siirecte liderlerin, 6diil ve motivasyon sistematiginin,

Orgiitse strateji ve misyonun siirecte etkili oldugundan bahsetmektedir.

Orgiitsel 6grenmenin temeli, bireysel diizeyde dgrenmeye dayanmaktadir.
Her bireyin gecmis tecriibeleri, egitim seviyeleri, ilgi, yetenek ve algilar1 farkl
diizeydedir; bu nedenle kisiler ¢ogu kez sunulan bilgileri kendi zihinlerinde
anlamlandirdiklar1 sekliyle 6grenir (Jonassen ve dig., 1995). Bireysel seviyedeki
O0grenme bu nedenle c¢esitlilik arzeder ve i¢inde kisilerin tecriibelerini ve fikirlerini de
barindirir; bu da beraberinde orgiitler icin ¢ok dnemli olan yaraticiligi 6nemli 6lcilide
destekleyen ortiilii bilgiyi getirir. Nonaka (1994), deneyim, bakis agisi, tecriibe,
yorum, deger ve inanislardaki farkliliklar nedeniyle bireysel seviyede Ogrenilen
bilgilerin bir araya getirilmesinin zorluguna deginmistir; oysa bireyler sahip olduklari
bilgiyi paylastikca, ortiilii bilgi aciga ¢ikacak, orgiitsel 6grenme gergeklesecek ve
yaraticilik artacaktir (Nonaka, 1994). Subramaniam ve Youdt (2005), (Saenz, 2009)
de yenilik¢ilik i¢in yeni bilgiler edinmenin, orgiit genelinde yayilimimin ve bu
bilgilerin igsellestirilmesi gerektiginden bahseder. Dolaysiyla bilginin etkin
transferinde ve bireylerin sahip oldugu bilginin orgiitiin geneline ulastirilmasinda
bireyler ve gruplar arasi iletisim 6nemli rol oynamaktadir (Van den Hoof ve De
Ridder, 2004; Hargadon ve Sutton, 1997); Probst ve Biichel (1997) de bilginin
bireysel seviyeden Orgiit seviyesine tasinmasinda, iletisim, seffaflik ve
entegrasyonun gerekliligine deginmistir. Bu baglamda liderler bir koprii vazifesi
gorerek Orgiit ici iletisim kanallarini etkin kullanir ve bilginin dagiliminmi saglar,
boylece orgiitsel 6grenme igin bir kolaylastirict unsur olurlar; ayni zamanda
orgiitsel 0grenmenin ¢iktis1 olan yenilik iizerinde olumlu rol oynarlar. Nitekim
Tierney ve dig. (1999), bir kimya isletmesinin Ar-Ge departmaninin g¢alisan ve
liderleri iizerine yaptiklar1 bir arastirmada, iliskilerdeki kalite ile yaraticilik arasinda

pozitif iligki bulmuslardir.

Van de Ven ve Engleman (2004) da isletmelerde bilgi ve inovasyon

arasindaki iligkilerde etkili insan, siire¢, yapisal ve liderlik olmak tizere 4 faktore
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deginmis ve liderlik aktdriiniin etkisini yenilik i¢in uygun orgiitsel igerigin

yaratilmasi ve yonetilmesi olarak agiklamistir.

Yeniliklerin orgiitte kabul edilmesi ve yayilmasi i¢in tepe yonetim desteginin
(Ireland ve Hitt, 1999; Hansen ve Kahnweiler, 1997) yaninda orta kademe
yoneticilerin ¢abalar1 da 6nemlidir (Hambrick ve Mason 1984). Smith ve Tushman
(2005), orta kademe yoneticilerin Orgiit i¢i gerilimi azaltict ve yenilikleri
destekleyici bir igerik olusturmada rollerinden bahsetmistir; bu 6zellikle yiiksek
rekabetci kosullar altinda basarili olabilmek i¢in 6nemlidir. Calismamizda bu husus
g6z oniinde bulundurulmus ve hem orta kademe (% 65,2) hem iist kademe (%34,8)

yoneticilerden veriler elde edilmistir.

Orgiit genelince paylasilmis bir vizyon olusturma, izleyenler iizerinde rol
model olma, oOrgiitte yenilik¢i ve yaratici ¢abalarda proaktif tavir sergileyerek risk
alma, yenilik¢iligi destekleme ve izleyenlerini mevcut diizeni sorgulayici ve yaratici
¢oziimler igin tesvik etme karakteristiklerine sahip olan doniistiiriicii liderler, net bir
bicimde ortaya koyduklar1 hedeflere ulasildigi takdirde, izleyenleri elde edecekleri
konusunda tam olarak bilgilendirir, onlar1 beklentinin o6tesinde performans
gostermeleri i¢in tesvik ederler ve hedeflerini bir adim Gteye tasirlar. Boylece,
arzulanan ve paylasilan ortak hedef ve kolektif degerler ile liderler izleyenlerinin
yaratic1 yonlerini ortaya ¢ikarir. Doniistiiriicii liderlik davraniglarinin sahip oldugu bu
proaktif ve risk alabilen 6zellikler nedeniyle kesifsel yenilikg¢ilik ve yaratict 6grenme

tizerindeki olumlu etkileri agiklanabilir.

Etkilesimci liderler de dontstiiriicti liderler gibi 6rgiit genelince paylasilan bir
ortak vizyon olusturmanin éneminin farkinda olup, hedefleri net bir bigimde ortaya
koyar ve, izleyenleri bu hedeflere ulastiklar1 takdirde elde edecekleri ile ilgili
bilgilendirir ve ddiilleri belirli kosulara baglar. Etkilesimci liderler izleyenleri ile olan
iligkilerine bir degis-tokus olarak yaklasir ve bir ideal yaratma, bireysel olarak
destekleme ve entelektiiel anlamda tesvik etmede daha geri plandadir; proaktif bir
tavir sergilemez, ancak hedeflerden sapmalar oldugu takdirde miidahalede bulunmay1
tercih eder kimi zaman da hi¢bir varlik gostermeyebilir. Etkilesimci liderligin tasidigi
bu reaktif karakter, proaktif ve yaratici Ozelliklere daha az gereksinim duyulan

faydaci yenilikgilik ve uyarlayic1 6grenme lizerindeki olumlu etkilerini agiklayabilir.
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5.3. Uygulama Acisindan Oneriler (Yoneticilere Oneriler)

Daha 6nce de deginildigi gibi isletmelerin hayatlarinin devamliliginda 6nemli
bir yer teskil eden yeni yetenek ve yetkinliklerin gelistirilmesi ve kazanilmasi i¢in
gerekli olan yenilik¢iligin degeri ve bu degere atfen; yenilik ve yenilik¢iligi odagina
alan uzun soluklu stratejilerin olusturulmasi gerekir; ¢iinkii ¢evresel kosullara bir
reaksiyon gostermek icin yenilikte bulunmak ¢ok da yararli degildir ve Ar-Ge,
liretim, pazarlama birimleri arasi etkin koordinasyonun bu kosullar altinda elde
edilmesi zordur. Olusturulan bu stratejiler cergevesinde oOrgiitsel siireclerin
sekillendirilmesi gerekli olmakla birlikte isletmelerde hedeflenen ile gerceklesenler
her zaman ayni1 olamamaktadir ve bu farkliliktan kaynaklanan gerginlik yoneticilerin
karsisina ¢ikan en Onemli sorunlardan biridir (Brown ve Diguid, 2000). Sonug
odakliliga fazla agirlik verildiginde, sorunlarin ¢ozlimiinde sistematik yaklagimin
ortadan kalkmasi, siire¢ odakliliga fazla agirlik verildiginde de rutin ve kaliplagmis
sistem ve normlara gomiilmek suretiyle isletmeler i¢in kritik oneme sahip olan
yaraticiligin ortadan kalkmasi ve yeni fikirlerin elde edilememesi riski ortaya cikar
(Brown ve Diguid, 2000). Bu nedenle isletmeyi ileriye tasiyacak olan yenilik
faaliyetlerini besleyen yaraticiligin  Orgiit genelinde tam anlamiyla ortaya
cikartilabilmesi i¢in siire¢ ve uygulamanin uyumlu birlikteliginin elde edilmesi
gerekir. Bu konuda en biiyiik gérev, bunun 6nemini idrak etmis, orgiitsel 6grenme
faaliyetleri ile yeni bilgiler edinme ve kendini siirekli gelistirme konusunda Orgiite

liderlik eden yoneticilere diismektedir.

Tepe yonetim destegi yaninda kurumsal seviyede olusturulan yenilik
stratejilerinin Orgiit geneline yayilimi, ¢alisanlara aktarimi ve benimsetilmesinde orta
kademe yoneticilere de onemli gorev diismektedir. Tepe yonetim ile calisanlar
arasinda bir koprii vazifesi goren orta kademe yoneticiler, stratejiler g¢ergevesinde
planlanan faaliyetlerin yiiriitiilmesinden ve alinan geri bildirimler ile varsa sapmalar1
tayin etmek ve ilk etapta ¢oziimler iiretmek akabinde de {ist yonetime stratejilerin
sonuclarina iligkin geri bildirimlerde bulunmaktan sorumlu olur. Ayrica, orgiitlerde
yenilik stratejilerinin  uygulanmasinda, siirecler ile uygulamalar arasinda
uyumsuzluklar ~ ve  catismalar  dogabilir veya  yenilik  faaliyetlerinin

gerceklestirilmesinde birbirleriyle rekabet eden talepler ortaya gikabilir. Ozellikle
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faaliyetlerin basinda bulunan orta kademe yoneticilerden birbirleriyle rekabet
halindeki talepleri fark etmeleri ve arabuluculuk i¢in liderlik etmeleri de
beklenmektedir. Talepler arasindaki gerilim iyi yonetilebildigi takdirde, bir sinerji
yakalanmasi ve yaraticiligin ortaya ¢ikartilmasi; diger bir ifadeyle ¢ift yetenekliligin

saglanmas1 miimkiin olabilecektir.

Vizyon, bir isletmenin gelecekte bulunmayir arzuladigi konum olarak
tanimlanabilir Vizyon net, kolay anlasilir ve motive edici olmali, liderlerin
yeniliklerden beklediklerini ve genel olarak yeni iiriin ve hizmetlerin neler
olabilecegini igermelidir. Liderlerin bliylime hedeflerine nasil ulasabilecegini ve yeni

tirtin, hizmet, is sahas1 vb. hangi roller verildigini iyi tanimlamalidir.

Liderler, inovasyon ig¢in strateji ve planlar olusturmali, bir yol haritasi
verebilmelidir ve kendi strateji ve planlar1 isletmenin vizyon ve genel isletme
stratejisi (stratejik planlar1) ile uyumlu olmalidir. Bu yapildig: takdirde liderler bu
strateji ve planlari izleyenleri ile isletme genelinde paylagmali ve bireylerin katilimi
ve koordinasyonun saglanmasi i¢in yillik hedef ve aksiyon planlar1 6rgiit genelinde
dagitilmalidir. Orgiit ici geri bildirimler ile hedefler ve uygulamalar takip edilmeli,
0z degerlendirme yapilmalidir. Boylece hedeflere ne kadar yaklasildigi ve
hedeflerden ne kadar sapmalar oldugu saptanmali ve hedeflerle uygulama arasinda

bosluk olmamasi i¢in ¢aba sarfedilmelidir.

Isletmeler igin degisimlere karsi optimum adaptasyonu saglamak ve bunu
stirdiiriilebilir kilmak 6nem arz etmektedir; bu sayede isletmeler, rakipleriyle karsi
avantajli konumlarin1 muhafaza edebilir hatta rekabet istiinliigli saglayabilirler. Bu
baglamda, orgiitsel cift yeteneklilik, orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet¢i avantajlarini
korumalar1 i¢in bir yol olarak diisiiniilmektedir. Yoneticiler agisindan da ¢ift
yetenekliligin 6ziimsenmesi ve igletme genelinde uygulanabilir kilinmasi1 6nem arz
etmektedir. Dolaysiyla, c¢ift yeteneklige uygun liderlik tarzini gelistirebilmek,
yoneticiler icin Onemli olabilir. Faydaci ve kesifsel karakteristikteki orgiisel
faaliyetlerin talep ettigi liderlik stilleri de birbirinden farkli karakteristikte olacaktir,
bu nedenle yoneticilerin her iki liderlik stilini de tasidiklar1 ve kosullarin gerektirdigi
bicimde liderlik tarzlar1 arasinda gecis yapabildikleri, (Bass, 1995, 1998, Waldman,
2001) tarafindan topyekiin liderlik (fullrange leadership) olarak adlandirilan liderlik

stili yoneticilere onerilebilir.



98

Dontistiiriici. ve  etkilesimci  liderlik  davraniglart  birbirinden  farkhi
karakteristiklere sahip olmakla birlikte birbirilerini tamamlayan liderlik stilleri
olduklari; dolaysiyla yoneticilerin her iki liderlik stilini de tasidiklar1 ve kosullarin
gerektirdigi bicimde liderlik tarzlar1 arasinda ge¢is yapabildikleri (Bass, 1995, 1998,
Waldman, 2001) belirtilmekte ve topyekiin liderlik (fullrange leadership) olarak
adlandirilmaktadir. Nitekim, O’Reilly ve Tushman (2004), USA Today ve Ciba
Vision sirketlerini ele alan bir vak’a ¢alismalarinda, ¢ift yetenekli (ambidexterous)
orgilerin kesifsel ve faydaci faaliyetleri aymi anda, etkilesim ve koordinasyon
maliyetlerini  ¢ok arttirmadan gergeklestirebilmelerini  saglayan pek ¢ok
organizasyonel karakteristik onermislerdir. Buna gore arastirmacilar, ¢ift yetenekli
orglitlerin net bir vizyona sahip oldugunu ve bu vizyonun orta kademe yoneticiler
tarafindan orgiit geneline yayildigim1 belirtmektedirler. Ayrica genel performansa
dayali ortak o0diil programlariyla tesvik edici bir sistem olusturduklarini
(uyguladiklarini) belirmekteler. Bu sekilde ¢ift yetenekli orgiitler, geleneksel islerine

zarar vermeden, atilim yapan lriinler iireterek kendi kendilerini yenileyebilir.

5.4. Arastirma Ile Tlgili Simrlamalar ve Gelecek Calismalara

Oneriler

Calismanin amprik kismi bazi sinirlamalara sahiptir. Buna gore:

Bu calismada toplanan bilgi tek bir zaman dilimini igermekte (3 yil), bu
nedenle tutum ve davraniglarda zaman icinde gozlemlenebilecek (meydana
gelebilecek) degisimlerin; yani kesifsel ve faydaci ¢abalarin sonuglarinin gozlemi
sinirlidir; dolaysiyla ¢ift yetenekliligin performansa yansimasinda da zaman 6nemli
bir sinir olarak belirmektedir. Bu nedenle calismanin daha uzun donemli verileri

iceren bir ¢alisma ile desteklenmesi dnerilmektedir.

Yenilik stratejilerinin pozitif dengeli etkilesimi olarak Olgiilen orgiitsel ¢ift
yeteneklilik; 6grenme yonelimi, farkliliklarin yonetimi (diversification management),
kiltiir, cevresel ve oOrgiitsel faktorle iliskilidir ve bu faktorlerden etkilenebilir.
Nitekim orgiitsel ¢ift yeteneklilik ile performans ciktilar1 arasindaki iliskileri

irdeleyen son donemdeki ¢alismalar gerek orgiitsel ¢ift yeteneklilik dnciilleri gerekse
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cesitli oOrglitsel ve c¢evresel faktorlerin bu iligkilerdeki rollerini hesaba katan
kompleks modellemelere dogru kaymaktadir. Ornegin Ebben ve Johnson (2005)
tarafindan A.B.D.’de faaliyet gosterenl44 ozel sektor kurulusunu kapsayan bir
calisma oOrgiitsel ¢ift yeteneklilik olgusuna stratejik yonetim g¢ergevesinde yaklasmis
ve kiiciik Olgekli isletmelerin performansinda uygulanan stratejiler yaninda firma
biiylikliigii gibi kontrol degisken etkilerini arastiran bir modelleme yapmislardir.
Benzer bigimde Mengii¢ ve Auh (2005), 260 Avustralya sanayi isletmesini kapsayan
arastirmalarinda stratejik yonetim penceresinden oOrgiitsel ¢ift yeteneklilik- firma
performansi iligkine bakarken, bir cevresel faktor olarak rekabet yogunlugunu
kullanan bir modelleme yapmislardir. Danneels (2002) de o6rgiitsel 6grenme teorileri
ve teknolojik inovasyonu kullanan bir modelleme ile oOrgiitsel ¢ift yeteneklilik
konusuna odaklanan 5 biyiik teknoloji firmasini kapsayan bir saha arastirmasi
gerceklestirmistir. Gelecek calismalarda bu farkli gevresel ve orgiitsel faktorleri
iceren modeller yapilmasi, ayrica orgiit bliylikliigii, yasi, pazar tiirbiilansi, ¢evresel

belirsizlik gibi kontrol degiskenlerinin etkisinin de ele alinmasi 6nerilmektedir.

Calismada, modeldeki tiim degiskenlerin dlgiimiinde 5°li Likert Olgegi
kullanilmistir. Degiskenleri daha iyi 6lgebilecek farkli 6lgek dizaynlari olabilir.

Arastirmalarda, belirlenen arastirma seviyesi de sonuglar {lizerinde onemli
olmaktadir. Bu c¢alismada arastirma, Orgiit seviyesinde yapilmistir. Gelecek
arastirmalar daha farkli is birimi, stratejik is birlikleri gibi farkli seviyelerde

yapilabilir.

Bu ¢aligmada performans firma yenilik performansi olarak Ol¢lilmistiir.
Boylece hem kesifsel hem faydaci cabalarin yenilik iizerindeki etkileri lizerinde
yogunlasmak amaglanmistir; aym1 zamanda anketin geri donilis oranini arttirmak
acisindan soru adedinin miimkiin oldugunca az tutulmasi amaglanmis; bu nedenle
baska performans degiskenleri eklenmemistir. Gelecek aragtirmalar, performans i¢in
farkli degiskenler ilave edebilir; Ornegin Balanced Score Card yaklagimi
benimsenerek finansal gibi objektif, miisteri memnuniyeti gibi subjektif ciktilar

tizerinde de yenilik cabalarinin ve ¢ift yetenekliligin sonuglar1 irdelenebilir.

Cift yeteneklilik, bu ¢aligmada yenilik stratejilerinin pozitif yonde etkilesimi-

tlimlastirict uyum (fit as matching) olarak ele alinmistir. Negatif etkilesim yoniinde
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ele alinmasi (fit as matching) dolaysiyla bu stratatejilerin mutlak farkinin (absolute
diffenrence) yenilikgilik tizerindeki etkisinin de irdelenmesi gelecek calismalar i¢in
bir bagka Oneri olabilir. Ayrica strateji bileseni pazarlama, gibi farkli stratejileri ele

alabilir.

Orgiitsel 6grenme, tutum ve davranislarda kalict degisimler yapma siirecidir,
dolaysiyla degisim ve degisim yonetimiyle de yakindan iligkilidir ve orgiitsel
O0grenme uygulamalarinda (application) degisim olgusu O6nemle vurgulanmaktadir.
Bu nedenle gelecek arastirmalarda, degisim yonetimi, Orgiitsel c¢ift yeteneklilik,
liderlik ile performans gibi Orgiitsel c¢iktilar arasindaki iligkileri ele alan farkl

modellemeler yapilabilir.

Bu c¢alismada sosyo-kiiltiirel etkilere iliskin herhangi bir degisken
kullanmamistir. Liderlik, yenilik ve sosyal-kiiltiir arasi iligkiler literatiirde son
donemde artan ilgiye haiz olmaktadir (Tomas ve Miiller, 2000; Hayton ve dig, 2002).
Bireylerin i yapis stilleri, liderlik tarzlari, yeniliklere agik oluslar1 iginde
bulunduklar1 toplumsal degerlerden etkilenir. Sosyo-kiiltiirel igerigin liderlik,
o0grenme tizerindeki etkisi ve performans iizerindeki etkilerine dikkat c¢ekilmesi,
konunun uluslar arasi ¢ergcevede yeni arastirmalara kapi agacak bir saha olabilecegini

gostermektedir.

Orgiitlerde yenilik ve yenilik faaliyetleri iizerinde orgiit yapilari, kontrol ve
koordinasyon mekanizmalari, iletisim kanallar1 ve orgiit kiiltiirii gibi i¢, devletin rolii,
sirket birlesmeleri, isbirlikleri, endiistriler ve iilkeler arasi iletisim ve isbirligi aglari
gibi dis faktorler etkilidir (Mc Fadyen ve Cannella 2004). Devletin rolii ¢esitli tesvik
programlari, Ar-Ge destekleri, teknoloji ve bilgi transferini kolaylastirict yasal
diizenlemeler seklinde gergeklesebilir. Ornegin Li ve Athuene-Gima (2001),
gelismekte olan iilkelerde devletin Ar-Ge destekleri, teknoparklar, dis sermayeye
verilen destekler gibi cesitli ¢abalar ile gelismis lilkelere nazaran daha aktif bir rol
oynadiklarini belirtmektedir. Bu alan da gelecek ¢alismalar i¢in dnemli bir arastirma

konusu olabilir.

Arastirmada, liderlik davranislarinin orgiitsel cift yeteneklilik {izerinde ya da
orgiitsel cift yeteneklilik ile isletme performansi arasindaki iliskideki roliine degin

irdeleme yapilmamustir. Bu alan ilerde yapilacak arastirmalar i¢in Onerilebilir. Ayrica
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aragtirmacilar, ¢ift yetenekliligi yapisal, igeriksel gibi baska cergevelerde de ele

alabilir.

5.5. SONUC

Bu tez c¢alismasi, strateji, 6§renme siirecleri, liderlik gibi farkli disiplinlerin
bir araya getitilerek, orgiitlerde cift yeteneklilik ve firma yenililik performansi
iliskisinde yenilikg¢i bir yaklagim ortaya koymustur. Bu amagcla literatiir ile kavramsal
biitiinliik i¢inde olarak kavramsal bir model olusturulmus ve test edilmistir. Bu
sayede hem cift yetenekliligin firma yenilik performansina etkilerini hem de yenilik
stratejileri ile orgiitsel 6grenme siiregleri arasindaki iliskileri de idelemek miimkiin
olmustur. Calismanin gerek c¢ikti olarak firma yenilik performansini ele almasi
gerekse yenilik stratejileri ile 6grenme siiregleri arasindak iliside liderligin roliinii
sorugulamak amaciyla 1limlastirici degisken olarak modele dahil edilmesi,
literatiirdeki mevcut ¢aligmlardan farklilastigi noktalardir. Arastirmadan elde edilen
bulgular cercevesinde yenilik stratejilerinin pozitif etkilesimi olan Orgiitsel cift
yetenekliligin ve oOrgiitsel 6grenmenin (her iki 6grenme tipinin de) firma yenilik
performansi iizerinde pozitif etkisi oldugu tespit edilmis, yenilik stratejilerinin
orgilitsel Ogrenme {izerindeki pozitif etkilerine isaret edilmis ve bu iliskilerde
liderligin bir kolaylastirict unsur olabilecedi ortaya konmustur. Calisma ayrica
gelecek caligmalar i¢in pek ¢ok yeni alan Onermesi agisindan da dikkate deger

husulara deginmektedir.
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Asagidaki sorular1 yanitlarken liitfen kendinizi géz 6niinde bulundurarak degerlendiriniz.
Sorulan liitfen asagidaki 6l¢egi kullanarak degerlendiriniz
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IE2 Astlarima benim i¢in 6nemli olan kurum degerleri hakkinda
konusurum ve bir amag duygusuna sahip olmanin 6nemini [] []
vurgularim.

IEA3 | Baskalarmin bana saygi duymasini saglayacak sekilde davranirim
IEA4 | Baskalarinda gii¢ ve giiven duygusu uyandiran bir durus sergilerim
IEB1 | En ¢ok 6nem verdigim degerler ve inanglar hakkinda konusurum.
IEB2 | Giiclii bir amag duygusuna sahip olmanin 6nemini belirtirim.

IED3 | Aldigim kararlarin ahlaki ve etik sonuglarim goz 6niinde
bulundururum.

IED4 | Miisterek bir gorev ve sorumluluk duygusuna sahip olmanin
Onemini vurgularim.

IVMI | Gelecek hakkinda pozitif konusurum

IVM2 | Tamamlanmasi gereken isler hakkinda hevesli bir bicimde
konusurum

IVM3 | Calisanlarima, vizyonumuz dogrultusunda calismanmiz gerektigini
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gibi davranirim.
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sahip olmasini géz niinde bulundururum.

BG4 | Digerlerine iyi olan beceri ve yeteneklerini gelistirmeleri i¢in yardim
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gbzden gegiririm.
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oldugunu acgikga ifade ederim.
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KO4 | Beklentilerim karsiladiginda memnuniyetimi gosteririm. HENIRIEEN
IYA1 | Diizensizlikler, hatalar, istisnalar ve standartlardan sapmalara karsi
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LF4 | Acil sorulara cevap vermeyi ertelerim. HENIRE
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eski tecriibelerden edindigimiz bilgiler kullanilmistir. oot
AL2 Donemsel planlama yaparken, agirlikli olarak mevcut
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sonucudur. EEpE
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verilmistir. oot
GL2 Bireyler kendi kendilerine yeni fikirler iiretmeleri i¢in tesvik

edilmiglerdir. oot
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GL5 | Fikir ve bilgi paylagimi artmustir. HENIRIEEN
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DYS1 | Mevcut iiriin ve hizmetlerin tedarik siireclerinde ( siparis

asamasindan sevkiyata degin) sik sik iyilestirmeler yapilmasi oot
DYS2 | Mevcut iiriin ve hizmetlerde diizenli olarak ufak adaptasyonlarin

yapilmasi Doooon
DYS3 | Lokal pazarlara mevcut {iriin veya hizmetlerin iyilestirilmis olarak

(gelistirilmis olarak) sunulmasi ooy
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DYS4 | Uriin veya hizmetlerin ( siparis asamasindan sevkiyata degin )

tedarik verimliliginin arttirilmasi.

DYS5 | Mevcut pazarlarda 6l¢ek ekonomisine ulagma gabalarini arttirmak.

DYS6 | Mevcut miisterilere daha ¢esitli hizmetlerin sunulmasi.

DYS7 | I¢ siireglerinizin maliyetlerini azaltmanin énemli bir amag olmasi

Son ii¢ yihi dikkate alarak firmamzi, sektordeki diger firmalarla asagidaki her bir kriter
acisindan karsilastiriniz,
Sorular1 degerlendirirken liitfen asagidaki dlcegi kullaniniz.

Ortalamanin ¢ok Ortalamanin biraz alt1 Ortalama Or.talal?mll n Ortala.l.n a.l.l m
alti biraz iistii cok iistii
1 2 3 4 5

YPI Yeni iiriin yada hizmet sayis1

YP2 Pazara ilk olarak {iriin yada hizmet sunma

YP3 Pazara yeni {irlin yada hizmet sunma hizi

YP4 Patentli yeni iiriin sayist

YP5 Yenilenen siire¢ sayist

OOOoO
EEEEE

EEEEE
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AR

Yas
Cinsiyet: [ |Erkek [ IBayan
L] o
Egitim durumu: flkokul/Orta | [JLise D . [Lisansitsti/
Okul Universite | Doktora
isletmedeki kademeniz DUSt |:|Orta
kademe kademe
. S . [ ISatis- . [|Finans-
Cahstigimiz departman [ Uretim LliK Pazarlama [ Kalite Muhasebe

isletmedeki calisan sayis1

Isletmenin yas:

Isletmenin Sermayesi




