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IV

OZET

TEZ BASLIGI: Orgiitsel Ogrenme Kapasitesi Ve Yeniligin Ve isletme

Performansina Etkisi

YAZAR ADI: Vural CELIK

Orgiitsel 6grenme, orgiitlerin dis ve i¢ gevre etkilesiminden dogan bireysel
veya Orgiitsel boyuta olusan O6grenimlerin, Orgiit hafizasina alinmasi ve gerekli
oldugu takdirde bu bilginin kullanilmasidir. Orgiitsel 5grenme kapasitesi ise, drgiitsel

O0grenmenin ne kadar etkin oldugunu gostermektedir.

Orgiitsel dgrenmenin gerceklesmesi sonucunda isletmede bazi degisiklikler
yani yenilikler meydana gelebilir. Bu yenilikler mevcut olan bir durumun
iyilestirilmesi veya hi¢ olmayan bir durumun ortaya ¢ikarilmasi ile sonuglanabilir.
Ogrenimler sonucunda yapilan yenilikler, mevcut olan durumdan farkli bir durum
ortaya koyuyorsa kesifsel yenilik olarak adlandirilir. Ogrenimler sonucunda yapilan
yenilikler, mevcut bir durumun iyilestirilmesine yonelik ise diizeltici yenilik olarak

adlandirlir.

Arastirma, metal sektoriindeki firmalarin oOrgiitsel 6grenme kapasitelerinin
kesifsel ve diizeltici yenilik yapmalarini ne derece etkiledigini ve yapilan kesifsel ve
diizeltici yeniliklerin firmalarin performansinda meydana getirdigi degisiklikleri,

incelemektedir.



SUMMARY

TITLE OF THE THESIS: The effects of Organizational Learning Capacity and

Innovativeness on Firm Performance

AUTHOR: Vural CELIiK

Organizational learning is to capture individual or organizational sided
erudition derived from internal and external surroundings into organizational
memory and to utilize it when needed. Organizational learning capacity is meant to

indicate how effective organizational learning is.

Certain changes in other words innovation may result from organizational
learning. This innovation can end up with bettering of an existing situation or arising
of a non-existent one. If an innovation made after learning exhibit a nonexistent
situation, it is called exploration. Otherwise, which means bettering of an existing

situation, it is named exploitation.

This research focuses on how organizational learning capacity affects
exploration and exploitation of firms in metal industry and further analyzes the

changes in firm performance caused by them.
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TESEKKUR

Oncelikle tiim yiiksek lisans 6grenimim siiresince bana olan desteklerinden
dolay1 tiim hocalarima sonsuz tesekkiirlerimi sunmay1 bir borg bilirim. Ozellikle,
danismanim Sayin Yrd. Dog¢. Dr. Hakan KITAPCI’ ya siikranlarimi sunuyorum.
Kendisi, yliksek lisans tez ¢alismalarimin basindan itibaren bana her konuda destek
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lisans Ogrenimim siiresince beni siirekli tesvik etmistir. Aymi sekilde tez izleme
komisyonunda olan hocalarimin bana ayirdiklar1 zaman, gosterdikleri sabir ve vermis

olduklar1 degerli tavsiyelerden dolay1 tesekkiir ediyorum.
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1.1. GIRIS

Yasamis oldugumuz diinya her gegen giin daha hizli bir sekilde degismektedir.
Bu hizi, gittikge artan degisimlere ayak uydurup hayata kalmak ise her gegen giin
zorlasmaktadir. Buna en iyi 6rnek, yeni almis oldugunuz bir bilgisayarin ¢ok kisa bir
zaman i¢cinde demode olacag1 gergegidir. Ciinkii teknoloji o kadar hizli gelismektedir
ki bugiin almig oldugunuzun bir Urliniin bir iist modeli ertesi giin piyasaya
cikabilmektedir. Dogal olarak yasanan bu hizli gelismelerden tiim diinya
etkilenmektedir. Bireysel, toplumsal, ulusal akliniza gelebilecek her diizeyde degisim
bizi etkilemektedir. Gegmisten giinlimiize baktigimiz zaman her seyin degistigini

gormek miimkiindiir.

Yasanan hizli1 degisme kars1 hayata kalabilmek gercekten gii¢ bir durumdur. Bu
degismeler karsisinda hayata kalabilmek i¢in bireylerin ayni sekilde gelismesi ve
degismesi gerekmektedir. Ama ilk Once yasanan bu hizli gelismenin nedeninin
anlagilmas1 gerekmektedir. Yasanan degismelerin temelinde tahmin edilebilecegi
gibi bilgi bulunmaktadir. Buna bagli olarak bireylerin hayata kalabilmesi i¢in gerekli
olan en 6nemli 6zelliklerden biri bilgiye sahip olmaktir. Sadece bilgiye sahip olmak
glinimiiz i¢in yetmemektedir. Bu bilgiyi her an gelistirmek, yenilemekte
gerekmektedir. Buda bireyleri siirekli 0grenmeye, siirekli gelismeye, siirekli

iyilestirmeye ve siirekli yeni seyler kesfetmeye zorlamaktadir.

Yukarda da degindigimiz gibi degismeler bireyleri etkilemektedir. Ayni
zamanda degisim bireylerin i¢inde oldugu her seyi etkilemektedir. Degisim, ¢evre

kosullarini, aile yapisini, toplumlari, igletmeleri, rekabeti v.b. her seyi etkilemektedir.



Bu durumda degisime her yerde maruz kalindigi gergegini goz ardi edilmeden,

degisime ayak uydurulmasi gereklidir.

Yaganan gelismelerin her seyi etkiledigini sdylemistik. Bu degisimden
orgiitlerin, rekabet sartlarinin da etkilendigini sdylemek yanlis olmayacaktir. Hizla
yasanan degisim oOrgiitlerin hayata kalmasini zorlagtirmaktadir ve rekabet sartlarmni
her gecen saniye degistirmektedir. Gegmisteki rekabet sartlartyla su anki rekabet
sartlari arasinda cok ciddi farklar vardir. Eskiden bir {iriinii ucuza diiretmek,
kullanicilar i¢in yeterliydi. Fakat su anda ayni {iriinli daha ucuza, daha kaliteli, daha
Ozellikli ve hatta kullanicinin isteklerine birebir hitap eder sekilde {iretmeniz
gerekmektedir. Orgiitlerin bunu gerceklestirebilmeleri i¢in de dogru bilgilere dayal:

olarak dogru ve hizli kararlar verebilmeleri gerekmektedir.

Orgiitlerin dogru ve hizli karar verebilmeleri igin saghkli ve siirekli bir
O0grenme yetenegine sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu durumda son zamanlarda
orgiitler arasinda orgiitsel 6grenmeyi popiiler hale getirmistir. Orgiitsel 6grenme
kisaca: organizasyon icinde deneyimlere ve edinilen bilgilere dayali olarak
performansi siirdiirme ve iyilestirme siireci olarak tanimlanabilir (Nevis and DiBella
and Gould, 1995). Orgiitsel 6grenme, bilginin kazanilmasmi, &rgiit iginde
yayilmasini, anlamlandirilmasini ve orgiit hafizasinda saklanarak gerektigi zaman

ortaya ¢ikarilmasini dngérmektedir.

Orgiitlerin rekabet sartlarina karsi hayata kalabilmesi icin bilgi edinmesi,
degisime ayak uydurmasi ve degisime katkida bulunmasi gerektigini biliyoruz.
Orgiitlerin degisme ayak uydurmasi ve degisime katkida bulunmasi elindeki bilgiler
dogrultusunda gergeklesmektedir. Yani Orgiitlerin hayata kalabilmeleri igin drgiitsel

O0grenme diizeylerini yani orgiitsel 6grenme kapasitelerini artirmalar1 gerekmektedir.



Orgiitsel 6grenme kapasitesinin artirilmas: igin Orgiitsel 6grenmeye etki eden
faktorler iizerinde durulmasi gerekmektedir. Bu faktorler: Sistem yoOnelimi, Orgiit
iklimi, etkin bilgi kullanimi ve bilginin paylasilmasidir. Sistem yoOnelimi kisaca
geneli gorebilme disiplini olarak tanimlanabilir. Orgiit iklimi, o6rgiitiin ortalama
O0grenme ve adaptasyonunu etkileyen bireysel ve grup Ogrenme davranislarini
yonlendiren orgiit kiiltiirii olarak tanimlanabilir. Etkin bilgi kullanimi ise yenilik,
teknoloji, siirekli gelisim ve degisim icin gerekli olan bilginin elde edilmesi ve
benimsenmesi konusunda bir yetenektir. Son olarak bilginin paylagilmasini
tanimlayacak olursak, bir Orgiit icinde bilginin erisebilirlik 6l¢iisii olarak

tanimlanmaktadir (Hult & Ferrell, 1997).

Su ana kadar her diizeyde bilgi edinmenin énemini vurguladik. Orgiitlerinde
aynt sekilde degismelerden etkilendigini ve bireylerde oldugu gibi bilgiyi elde
etmeleri ve bu bilgi edinimini stirekli hale getirebilmeleri gerektigini de vurguladik.
Yalniz degisen ve gelisen bir diinyada Orgiitlerin hayata kalabilmesi i¢in, sadece
cevresinde meydana gelen degisimleri kabul edip, uygulamasi orgiitiin hayata
kalmasina yetmeyecektir. Cevresinde yasanan degisiklikler gibi orgiitiin kendiside
edinmis oldugu bilgiler dogrultusunda yeni imkanlar yaratmasi, mevcut rekabet
sartlarin1 ortaya koyacagi yeniliklerle kendi lehine degistirmesi gerekmektedir. Yani
hayata kalabilecek olan oOrgiitler ¢evrelerindeki degismelere ve rekabet sartlarinin
gerekli kildigi degisimlere ayak uydurabilecek ve yasanan degismelere edinmis
oldugu bilgiler 1s181inda ve bu bilgilere yeni bilgiler ekleyerek degisime katkida

bulunabilecek olanlardir.

Orgiitlerin edinmis olduklar: bilgiler 15131nda ortaya koyduklar1 yenilikler iki
farkli sekilde olabilir. ilk olarak mevcut olan durumlardan tamamiyla farkli bir
durum ortaya ¢ikarilabilir veya mevcut olan durum iizerinde ufak iyilestirmeler

yapilabilir. Yeni bir durumun ortaya c¢ikarilmasi sonucunda gerceklesene yenilige



kesifsel yenilik; mevcut olan bir durumun iyilestirilmesi sonucunda gerceklesen
yenilige diizeltici yenilik denmektedir. Orgiitlerin yapms olduklar1 bu yenilikler,
Orgiitiin gene performansina etki edecek ve rekabet ortaminda basarili olmasini

etkileyecektir.

Bu c¢alisma 6 bolimden olusmustur. Birinci bolimde sorunlar ve amaglari
iizerinde durulmustur. Ikinci boliimde orgiitsel 6grenme kavrami ve diizeyleri
tartigtlacaktir. Uglincii boliimde ise orgiitsel 6grenme kapasitesinin artirilmasi igin
gerekli olan faktorler incelenecektir. Dordiincii bolimde de, orgiitsel 0grenme
sonucunda gergeklesen yeniliklerin neler oldugu ve orgiitte ne gibi katkilar1 oldugu
tizerinde durulacaktir. Besinci boliimde olusturmus oldugumuz model dogrultusunda
hipotezler olusturulmustur. Yapilan anket calismasi ile metal sektoriinde orgiitsel
o0grenmenin yenilikler {izerindeki etkisi ve yeniliklerin firma performansina olan
etkisi arastirilacaktir. Son boliimde ise arastirmanin degerlendirilmesi yapilacak ve

ileride yapilabilecek olan ¢aligsmalar i¢in onerilerde bulunulacaktir.



2. ORGUTSEL OGRENME

2.1. Orgiitsel Ogrenmenin Ortaya Cikisi1 Ve Tanim

Orgiitsel dgrenme konusunda, alanin gelisim siirecinin erken asamalarindan
itibaren, farkli teorik yaklasimlar1 yararli olabilecek bir birlige kavusturma ve ayni
zamanda degisik yaklasimlarin sundugu bakis acilarinin zenginliginden faydalanma
arayislar1 birlikte var olmustur. Orgiitsel 6grenme kavramina yonelik yogun bir ilgi
vardir. Ayn1 zamanda, Orgiitsel 6grenmenin stratejik performansa olumlu etkisine
dair yaygin bir kabul s6z konusudur. Ancak kavramin tanimlanmasi hususunda,

akademisyenler arasinda bir fikir birligi mevcut degildir (Kalkan, 2006).

Orgiitsel 6grenme kavramu, is diinyasinda 1970'lerin ortasinda ortaya ¢ikmis ve
ilk olarak "hatalarin yakalanmasi ve diizeltilmesi" olarak tanimlanmistir. Bu yillarda,
sirketlerin  O0grenme aktivitelerinin kendileri ic¢in c¢alisan kisiler araciligiyla
gerceklestigi kabul ediliyordu. Sirketlerin bu 6grenme aktivitesindeki roli, sirketin
icinde barindirdig1r "Orgiitsel Ogrenme sistemi" adi verilen bir c¢evresel etken
sistemiyle, sahislarin, Ogrenme aktivitelerinin  kolaylastirilmast ya da
zorlagtirllmasiydi. Huber, 6grenmenin mutlaka bilingli olmasi gerekmedigini ve
O0grenme eyleminin 6grenen kisinin performansini hatta potansiyel performansini
artirmasinin sart olmadigim savunur. Ogrenme eyleminin, kisilerde davranissal
degisimlerle sonuglanmasi da zorunlu degildir. Bu konuda Huber, "Bir varlik,
edindigi bilgileri silizgecten gecirdikten sonra, potansiyel davranis semasinda
degisiklik yasiyorsa, 6grenme aktivitesini gergeklestirmis sayilir" demektedir. Aym

yillarda, Weick 6grenme eyleminin tanimlayici 6zelliginin ayni uyariciya verilen



degisik tepkiler oldugunu savunmustur. Fakat, Weick'a gore bu sirketlerde seyrek
rastlanan bir eylemdir, baska bir deyisle Weick sirketlerin "6grenmedigini" ya da
O0grenme aktivitelerini geleneksel olmayan yollardan gergeklestirdiklerini savunur.
Orgiitsel 6grenme belki de baska tiir bir 5grenmeyi, sirketin sebep-sonug iliskileri ve
cevrenin bu iliskilere olan etkisiyle ilgili bilginin iretildigi siireci icermektedir.
Weick bu konuda daha radikal bir tanim sunmaktadir. Kisisel 6grenme, insanin ayni
uyariciya farkli tepki vermesiyle, orgiitsel 6grenme ise bir grup insanin farklh

uyaricilara ayni tepkiyi vermesiyle olusur (Daft and Weick, 1984).

Isletme yoneticilerinin son zamanlarda en fazla iizerinde durduklari konu
orgiitsel 0grenmedir. Ciinkii dinamik kendine giivenen g¢agin gereklerine uygun
diisiinen isletmelerin en 6nemli rekabet giicii, orgiitsel 6grenme diizeyi, becerisi ve
ogrenmeye gosterilen uyumdur (Hult and Ferrell, 1997). Ozetle degisen rekabet
sartlarinda orgiitsel 6grenme isletmeler igin oldukc¢a 6nemlidir. Orgiitsel 6grenmeyi
Argyris, kisaca “hata tespit ve diizeltme siireci” olarak tanimlamaktadir (Argyris,
1996). Daft and Weick’e gore orgiitsel 6grenme, Orgiitiin aksiyonu ve g¢evresi ile
arasindaki iliskiye yonelik bilgidir (Daft and Weick, 1984). Bu tanimlar 6rgiit kiiltiirii

hakkinda genel bilgi vermektedirler.

Simdi orgiitsel 6grenmeyi daha iyi anlamak ig¢in literatiirde bulunan kabul
gbrmiis tanimlara bir géz atalim. Oncelikli olarak érgiitsel 9grenme iizerinde galisan
kisiler; orgiitsel 6grenmenin, zaman iginde sirketin performansini artiran bir yetenek
veya siire¢ olarak belirlemektedirler (Ulrich and Von Glinow and Jick and Yeung
and Nason, 1994). Orgiitsel dgrenme ile ilgili yapilan tanimlardan baska bir
tanesinde; “Bireylerin daha uzun bir donemde 6rgiitiin yararia olacak égrenmelerin
desteklenmesi ve cesaretlendirilmesi icin bireylerin bir araya getirilmeleridir” der
(Sun ve Scott, 2003). Beck ise Orgiitsel 6grenmeyi su sekilde tanimlar; orgiitsel

bilginin, degismesi ve biiyiimesidir. Orgiit iiyelerinin neden sonug iligkileri ve



cevrenin bu iliskiler iizerindeki etkisine iliskin bilgileri gelistirdikleri bir siirectir.
Daha ¢ok iletilmeye uygun ortak goriis saglanmis entegre bilgiyi icermekte ve bu
bilgi oOrgiit tarafindan paylasilmaktadir (Beck, 2004). McGill ve Slocum (1993)’a
gore ise Orglitsel 6grenme, Orgiitlerin deneyimlerinin 6zellik, sekil ve sonuglarinin
farkina vardiklar1 ve bu deneyimleri anlamaya yonelik zihni modeller gelistirdikleri
islemler biitlinlidiir. Bu biitlinlin temelini ise orgiit kiiltiiri ve oOrglitsel 6grenme
arasindaki iliski saglamaktadir. Orgiitsel 6grenme iizerinde calisan diger bir isim
olan Huber ise orgiitsel 6grenmeyi “enformasyonu isleme yoluyla 6rgiitiin potansiyel
davranis alaninin genislemesi” olarak degerlendirmektedir. Yani, orgiitsel 6grenme
bilginin edinimi, yayilmasi, yorumlanmasi ve yeniden kullanilmak ve
degerlendirilmek iizere orgiitsel hafizada saklanmasi olarak kategorilere ayrilabilecek
bir enformasyon isleme siirecidir (Huber, 1991). Ogrenme ile orgiitsel etkinligin
gelistirilmesi arasinda var oldugu kabul edilen zorunlu olumlu iligkiyi reddeden, bilgi
ve Orglitsel hafizaya onem atfeden, orgiitsel 6grenmeyi bir siire¢ olarak ele alan bu
yaklagim daha sonraki pek ¢ok ¢alismaya da temel olusturmustur. Bu baglamda daha
gelismis ve kapsayici bir tanim Robey ve digerleri tarafindan ortaya koyulmustur.
Orgiitsel 6grenme, farkli 6grenme diizeylerinden ayirt edilmek iizere, drgiitsel bir
siire¢ olarak tanimlanmistir (Robey and Boudreau and Rose, 2000). Literatiir
biitiinsel olarak degerlendirildiginde s6z konusu tanimin bilgi kavraminin dahil
edilerek gelistirilmis bir modifikasyonunun gelismis ve operasyonel bir tanimlamaya
ulagmay1 saglayacagi goriilmektedir. Bu baglamda, orgiitsel 6grenme; “hem bilingli
hem de bilingsiz-kendiliginden unsurlar iceren, bilgi edinimi, bilgiye erisim ve
bilginin degerlendirilmesi suretiyle oOrgiitsel hafizanin etkinliginde gerceklesen,
orgiitsel eylemi etkileyen orgiitsel bir siire¢” olarak degerlendirilmelidir (Kalkan,

2004).

Orgiitsel 6grenmeyi tam anlamiyla anlayabilmek igin cesitlerini 6grenmek ve

aralarindaki farklarin hatlarim1 kavrayip belirgin hale getirmek gerekir. Orgiitsel



O0grenmeyi cesitlendirmede g¢esitli yazarlar farkli siniflandirmalar yapmislardir
(Yazici, 2001). Tek dongiilii 6grenme, c¢ift dongiilii 6grenme, tiglii dongiili 6grenme

ve sifir 6grenme olacaktir.

2.1.1. Tek Dongiilii Ogrenme

Agris ve Schon’iin gore; tek etapli 6grenmede, Orgiit tiyeleri, orgiit disinda
meydana gelen degisme ve gelismeler karsisinda orgiit icinde olusan hatalar1 ve
olumsuzluklar tespit edip s6z konusu degisim dogrultusunda hatalar diizeltilir veya
giderilir. Bu 6grenme diizeyi herhangi bir sorgulamay1 ve diisiince gelistirmeyi tesvik
etmez. Tek etapli 6grenme yaklasiminda Orgiit tiyeleri hatalar1 ve olumsuzluklari
bulup diizelterek cevredeki degisimlere tepkide bulunurlar fakat mevcut Orgiit
kiiltiiri normlarin1 korurular. Bu 6grenme yaklasimi mevcut sorunlarin ¢6ziimiine
odaklanir. Sorunlar1 {ireten davraniglar veya anlayislar incelenmez (Argyris ve
Schon, 1996). Argyris® in yapmis oldugu bagka bir tanimda soyledir: Tek dongiilii
O0grenmenin “sistemin altinda yatan degerler sorgulanmaksizin ve degistirilmeksizin
bir hata tespit edildigi ve diizeltildigi zaman™ olustugu ifade edilir (Argyris, 1999).
Biraz daha agik bir sekilde tanimlayacak olursak; tespit edilen bir hatanin
nedenlerine bakilmaksizin ve tekrarlanmasini Onlemek amacgl higbir faaliyete
bulunmaksizin, sadece hatanin diizeltilmesine yonelik bir ¢éziim getirilmesi sonucu,
ortaya ¢ikan dgrenme tarzina Tek Déngiilii Ogrenme denir. Bu durumda ortaya ¢ikan
hatay1, sadece o an i¢in giderilmesi saglanir ve bu hatanin ilerde tekrar ortaya
cikmasi s6z konudur. Tek dongiilii 6grenme siireci sekil 1.1 {izerinde gosterilmistir

(Snell and Chak, 1998).
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hedefler olusturmak ve modeller

Zihinsel haritalar ve Zihinsel haritalar
— Davraniglar — Ciktilar

i¢in suireg

Tek Dongulii

Ogrenme: Ciktinin
istenildigi gibi olmasi

il

icin davraniglarin €
gerekli sekilde
dizeltilmesi

Sekil 1.1: Tek Déngiilii Ogrenme (Snell and Chak, 1998)

2.1.2. Cift Dongiilii Ogrenme

Cift dongiilti 6grenme, yalnizca neyin yanhs oldugunu ve dogru bir sekilde
nasil yapilacagiyla ilgilenmez ayni zamanda hatanin ni¢in meydana geldigini,
stirecte nasil iyilestirmeler yapilabilecegini de sorgular. Bu sayede de hatalarin
ortaya ¢ikmasi engellenebilir (Kruger, 1998). Bu tip 6grenme “uygunsuzluklarin ilk
inceleme ile diizeltilmesi ve egemen degerlerin ve sonrasinda eylemlerin
degistirilmesi” durumunda olusur (Argyris, 1999). Cift etapli 6grenme yaklagiminda
orgiit liyeleri mevcut siirecleri izlemekle kalmaz, orgiitiin kiiltiiriinli, amaclarini,
strateji ve Orgiit yapisin1 da degistirmeyi amaglar. Kalite yonetimi agisindan, ¢ift
dongiilii 6grenme problemlerin kdksel sebeplerini yok edecek, yeniden olusumlarini
Onleyecek veya asir1 degiskenligi azaltmak gibi bir iyilestirmeye etki edecek sekilde
prosesin degistirilmesine uygundur (Kruger, 1998). Bagka bir deyisle, ¢ift dongiilii
O0grenme, yeni bilgiler, yeni beceriler, yeni kiiltiirel normlar ve yeni Ongoriiler

gerektirmekte ve bir Orgiitlin karsilastigi problemlere yonelik yeni yorumlama
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semalar1 ve biligsel bakis acis1 gelistirebilmesi ve oOrglitiin daha onceki davranig

ortintiilerini terk edebilmesi ile iliskilendirilmektedir (Lawson and Ventriss, 1992).

Cift etapli 6grenme Orgiitle ilgili ortaya ¢ikan hata veya olumsuzluklar1 ortadan

kaldirmakla kalmaz ayrica soruna neden olan iliskili nedensel faktorleri de inceler.

Bu sayede sistem i¢inde bulunan egemen degerler degisebilir ve yikilamayan bazi

kaliplar yikilarak, sorunlarin tekrar ortaya cikmasi engellenebilir. Cift dongiilii

O0grenme siireci sekil 1.2 iizerinde gosterilmistir (Snell & Chak, 1998).

eylemler ve anlamlar
ifade etmesi icin
degistirilmesi

Sekil 1.2: Cift Dongiilii Ogrenme (Snell and Chak, 1998)

Zihinsel haritalar ve Zihinsel haritalar
hedefler olusturmak Th ve modeller —_— Davraniglar — Ciktilar
icin slireg ! !

i l Tek Dongiili |
! ! Ogrenme: Ciktinin !
i ‘e - || istenildigi gibi olmasi || o ______ _1Iv
! icin davranislarin '
i gerekli sekilde i
i dizeltilmesi i
: Cift Déngiilii :
; Ogrenme: Zihinsel |
i haritanin yeni "
- o
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2.1.3. Uclii Dongiilii Ogrenme

Tek dongiilii ve cift dongiilii 6grenme problemleri ¢6zmeye odaklanir. Bu
problemlerin ¢6ziimiinde, sorunlu olan siirece odaklanma, en iyi ¢Oziimii arama,
alternatiflerin diisiiniilmesi tizerinde durulmaktadir. Tek dongiilii ve ¢ift dongiili
O0grenme, mevcut siireclerde siirekli iyilestirmeler yaparak siireci yenilemektedirler.
Radikal degisikligin ger¢eklesmesi, yapilmis olan bircok degisiklik veya
tyilestirmenin sonucunda ortaya c¢ikabilir. Wang ve Ahmet’e gore bu tip bir
degisiklik, tek ve cift dongiilii 6grenmenin iistiinde olan ii¢ dongiili 6grenmeyi
ortaya cikartir. U¢ dongiilii 6grenme diger iki 6grenmeden daha iist diizey bir
ogrenme olup, diger iki 6grenme tarzini da iginde barindirir (Wang&Ahmed, 2002).
Ug dongiilii 6grenme, ilk olarak Garratt, U¢ dongiilii 6grenmede, problemleri ve
¢Oziimlerini iliskilendirme seklimizi, daha Onceden var olan ama su anda var
olmayan sorunlarin mevcut sorunlara yola agtigin1 anlamamzi saglar. Orgiitiin yapisi
ve davranis1 arasindaki iliski bu 6grenme tarziyla birlikte kokten degisir. Bunun
nedeni orgiitiin, nasil 6grenmesi gerektigini dgrenmesidir. Ug doéngiilii 6grenme
sonucunda, siirecin gelistirilmesini ve amacinin degismesini, ¢evreye verecegimiz
reaksiyonun daha iyi olmasm igerir. Ugiincii dongii, iyilestirilenden mesela
tamamen farkli bir prosese yol acabilecek, yani orijinal proseslerin hepsinin
belirginliginin sorgulanacag: yeni ve yenilik¢i bilgi yaratimu ile alakalidir. Gereksiz
veya etkisiz bir prosesin devamli iyilestirilmesinde herhangi bir mana olmadig: iddia
edilebilir. Bundan dolay1 iigiincii dongii prosesin belirginligi, varsayimlari, normlari
ve egemen degerlerini iceren “biitiin var olan teknik ve sistemlerin yeniden
degerlendirilmesini” igerir. Uciincii dongii, diger iki seviyeden temel olarak yaralanir
(Grigg&Walls, 2007). Ug déngiilii 6grenme siireci sekil 1.3 iizerinde gdsterilmistir
(Snell & Chak, 1998).
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Zihinsel haritalar ve Zihinsel haritalar

-; hedefler olusturmalk ve modeller —‘b Davranislar — Ciktilar

! icin slireg ! i

i : l i
i i i i
1 1 L 1
: ‘ i
: : | |
1 i i Tek Déngiilia ;
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E Yeni zihinsel haritalar i
olusturmak icin yeni e v
- prosesler olusturmak

ve kesfetmek

Sekil 1.3: Ug Dongiilii Ogrenme (Snell & Chak, 1998)

2.1.4. Sifir Ogrenme

Son kategori, sifir 6grenme proses yonetimi baglaminda prosesler icinde
problemler olustugu fakat problemi Onleyici veya hedef alict herhangi bir
sonuclandirici eylemin uygulanmadigi ve bu nedenle ortak bir Ogrenmenin
olugmadigi zaman meydana gelir (Romme and Witteloostuijn, 1999). Bu problemi
segme ve tanima basarisizligl veya problem tanimlamak ic¢in herhangi bir sistem

olmayist nedeniyle olabilir. Bu durumda proses verisi kullanilir. Enformasyona
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doniismede basarisiz olacak veya enformasyon proses 6grenimini cesaretlendirecek

bir sekilde rol oynayamayacaktir (Grigg&Walls, 2007).

2.2. Orgiitsel Ogrenme Asamalari

Orgiitsel  dgrenmeyi tanim1  ve smiflandirmasiyla  birlikte  acgikliga
kavusturulmasi gerekilen diger bir yonii de; orgiitsel 6grenmenin asamalaridir.
Orgiitsel 6grenmenin asamalarini, Huber ve Dixon’ un tamimlamasiyla aciga
kavusturabiliriz. Bu baglamda oOrgiitsel 6grenme 4 asamadan olusmaktadir: Bilgi
Edinimi (Knowledge Acquisition), Bilginin Yayilmasi (Information Distribution),
Bilginin Yorumlanmasi ve Anlamlandirilmasi (Information Interpretation), Bilginin

Saklanmasi ve Yeniden Degerlendirilmesi (Organizational Memory) (Huber, 1991).

2.2.1. Bilginin Edinimi (Knowledge Acquisition)

Bilgi edinimi bilginin olusturuldugu saglandigi siirectir. Resmi oOrgiitsel
faaliyetlerin hemen hemen hepsi, bilgiyi elde etme amaci giider. Ornek, miisteri
anketleri, arastirmalari, iyilestirme faaliyetleri, performans Olgiimleri ve rakip
tirtinlerinin analizleri. Birgok gayri resmi davranis da, bilgiyi elde etme amaci giider;
kahve molasinda haberleri dinlemek ve gazetelerden haberleri okumak gibi.
Orgiitlerin bilgi toplamasi icin 5 asama vardir. Bu asamalar: Dogustan gelen
ogrenimler (Congenital learning), Tecriibelerden 6grenimler (Experiential learning),
Dolayli 6grenimler: ikinci elden ulasilan 6grenimler (Vicarious learning), Sonradan
kazanilan Ogrenimler (Grafting) ve Arastirma (Searching and Noticing) (Huber,

1991).
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Dogustan gelen ogrenimler (Congenital learning): Orgiitler yasamlarina
sifirdan baslamazlar. Yeni orgiitleri yaratan bireyler ve orgiitler, orgiitiin kurulus
cevresi ve Orgiitiin siiregleri hakkinda bilgiye sahiptirler. Bu bilgiler yeni o6rgiitiin
tiyeleri icin baslangic noktasidir. Daha genel olarak, orgiitler, uygulamalar1 ve
stiregleri akla uygun ve genelde kabul goriilen sekilde birlestirdikleri ileri siiriiliir
(Meyer and Rowan, 1977). Yeni bir orgiitiin bakis acisindan, Meyer ve Rowan
tarafindan belirlenen bilgiler ve orgiit yaraticilari tarafindan belirlenen daha spesifik
bilgiler, mirasi bilgi olarak tanimlanir (Meyer and Rowan, 1977). Dogustan gelen

ogrenimlerde bu mirasi bilgilerdir. Bu bilgi edinimi orgiitiin yapisini etkilemektedir.

Tecriibelerden ogrenimler (Experiential learning): Orgiitiin kurulumundan
sonra, bilgiler bizzat tecriibe edinerek dgrenilir. Bazen bu 6grenimler, sistematik bir
caba veya bilingli bir sonugtur. Ama daha cok sistematik olmayan ve bilingsiz
edinimlerdir. Deneysel 6grenimler literatiirde ¢ok farkli seklerde tartisilmistir. Bu
sekiller su sekilde siralanabilir; oOrgiitsel tecriibeler: oOrgiitiin geri beslemeleri
sonucunda ortaya ¢ikan tecriibelerdir; orgiitiin kendi 6grenimleri: bu 6grenim tiirlinde
tiyelerin iligkileri ve saglikli disiiniip Ogrenmeleri iizerinde durulur. Sorunlar
hakkinda bilgiler toplanir, liyeler arasinda paylasilir ve sorunlarin tanimlanarak
¢oziimlenmeleri istenir (McNamara and Weeks, 1982; Argyris, 1983); deneysel
orgiitler: bilingsiz ve sistematik olmayan 6grenimler ve son olarak 6grenmeye olan

egilime bagli 6grenimlerdir.

Dolayli 6grenimler: ikinci elden ulasilan ogrenimler (Vicarious learning):
Orgiitler genel olarak, diger orgiitlerin stratejilerini, idari yonetimlerini ve dzellikle
teknolojileri hakkinda 6grenme girisiminde bulunurlar (Czepiel, 1975). Bu duruma
ornek olarak ortak zeka kavramimi verebiliriz. "Ortak zeka", rakip firmalarin ne
yaptiklar1 ve yaptiklar1 seyi nasil yaptiklari ile ilgili bilgi arastirma fikri olarak

tanimlanabilir (Fuld, 1988). Bu bilgiyi elde etmek i¢in, danigmanlar, profesyonel
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toplantilar, ticari sergiler, yaymlar gibi bilgi edinebilecek kanalar kullanilir (Huber,

1991).

Sonradan kazanilan ogrenimler (Grafting): Orgiitler siirekli yeni bilgiler elde
ederek bilgi darciklarini gelistirirler. Bu gelisen bilgi darcigi, orgiitiin i¢indeki yeni
bireylere bu bilgiyi saglanir ve ogretilir. Bazen de bu bilgi darcig1 sadece bireyler
tizerinde degil de tiim sirket veya sirketin bir departmani gibi ¢ok daha genis bir kitle
lizerinde uygulanir. Orgiitiin tiimiine, belli bir kismina veya yeni gelen bireylere,
daha 6nceden elde edilmis bilgi darciginin aktarilmasi, tecriibeyle elde edinebilecek
olan kazanctan c¢ok daha hizli bir sekilde kazang¢ elde edilmesini saglamaktadir.
Gerekli olan bilginin tecriibe ve zaman yolluyla 6grenilmesine gerek kalmadan,
edinilmis bilgiler dogrultusunda 6grenme yolluyla ¢ok daha hizli ve etkili bir
Ogrenim siireci ortaya ¢ikar. Bu sonradan kazanilan 6grenimler, orgiitlerin bilgiye

daha ¢abuk ulagmalar1 i¢in ¢ok dnemli bir yaklagimdir (Huber, 1991).

Arastirma ve farkindalik (Searching and Noticing): arastirma siirecinde bilgi
edinimi ii¢ formda meydana gelmektedir: 1) aragtirma, 2) Odakli Arastirma ve 3)
Performans izlenimidir. Arastirma; orgiitiin dis ¢evresinin etrafindaki her seye olan
duyarliligiyla alakalidir. Arastirmaya odaklanma; oOrgiit {iyelerinin veya bireylerin
organizasyonun i¢ ve dig ¢evresinin dar bir alanda arastirilmas: sirasinda meydana
gelir. Genellikle, siiphelenilen bir soruna, firsata veya bir gercege iliskili olarak
yapilir. Performans izlenimi; Orgiitiin i¢indeki guruplarin gereksinimleri veya
onceden belirlenen hedeflerde, orgiitiin etkinliginin hem genis bir ¢evreye duyarliligi
hem de belirli bir seye odaklanma kastedilmektedir. Farkindalik; 6rgiitiin dis ¢evresi,
performanst ve igsel durumlari ile ilgili bilginin planlanmadan elde edilmesidir

(Huber, 1991).
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Arastirma ve farkindalik lizerinde biraz daha fazla bilgi vermek gereklidir.
Oncelikli olarak arastirma hakkinda, orgiit g¢evresindeki degismeler olarak
tanimlanabilecegi sOylenebilir. Eger oOrgiit c¢evresindeki degismelere ayak
uyduramazsa, Orgiit yasamini siirdirmede basarisiz olur veya ¢ok maliyetli bir
doniisiime ihtiya¢ duyar (Tushman and Romanelli, 1985). Bunun bilincinde olan
orgiitler, ¢evrelerinde meydana gelen degismeleri arastirirlar. Literatiirde arastirma
ile 1ilgili iki farkli yaklasim bulunmaktadir. Bu yaklasimlardan biri Orgiitiin
arastirilmasi (makro) digeri ise bireylerin (mikro) arastirilmasidir. Makro anlamda
yapilan g¢aligmalarin amaci daha ¢ok performansa katkida bulunmaktir (Daft and
Sormunen and Parks, 1988). Mikro da ise calisanlarin Orgiitiin ¢evresine karsi

duyarliligina odaklanilmaktadir.

Odakli Arastirma hakkinda bilgi vermek gerekilirse; Odakli arastirmayla ilgili
orgiitsel bilim literatilirii baglica 2 konuyu ele alir: Odakli arastirmanin ge¢misi ve
odakli aragtirmanin dogasi. Gegmiste ilk otoriteler, odakli arastirma baslangicinin
nedensel davranis degisikligi olmadigim soylediler. Ornegin Reitzel ¢ok gerekli
olmadik¢a odakli aragtirma baglatmanin genel bir isteksizlik dogurdugunu vurgular.
Odakli arastirmanin, yapilan arastirmalarin mevcut hedeflere ve amaglara tatmin
edici bir katkis1 goriilmedigi takdirde basvurulmasi gerektigi Ongoriilmektedir.
Odakl1 arastirma yalnizca probleme {izerinde yogunlasmak i¢in degil bu problemin

¢Oziimlerini de arastirmaktadir.

Performans izlenimi ise, Orgiit arastirmasinin en yaygmm ve en agik
formlarindan biridir. Orgiitler siklikla belirlemis olduklari standartlar1 ne derece
karsiladiklarin1 degerlendirirler. Bu standartlara 6rnek verirsek, envanter seviyeleri,
dis ¢evrenin beklentileri gibi. Performans izlenimi performansi artirmada Oncelik
veren bir amaca sahiptir. Belirlenen standartlarda gosterilmis olan performansa gore

hareket etmeyi On goriir. Performans degerlendirmesi sonucunda ortaya c¢ikan



17

hatalardan 6grenimler kazanilir ve bu 6grenimlerden daha dogru yeni tepkiler ortaya

cikar.

2.2.2. Bilginin Dagilimi (Information Distribution)

Bilginin dagilimi, hem orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesi hem de orgiitsel
O0grenmenin genisligini belirleyen faktordiir. Bilginin dagitilmasi olarak da ifade
edilebilecek olan bu asama farkli kaynaklardan elde edilen bilginin degisim ve
paylagiminin gerceklestirildigi bir siireci ifade etmektedir. Enformasyon/bilgi resmi
ve gayri resmi yollarla dagitilabilmektedir (Maltz and Kohli, 1996; Tippins and Sohi,
2003). Orgiitsel dgrenmenin gerceklesmesi ile, orgiitiin bilesenleri genel olarak,
orgiitiin diger bolimlerinden elde ettikleri bilgileri bir araya getirerek yeni bilgiler
gelistirirler. Ornek verecek olursak, Sevkiyat departmani, satis departmanindan
aliman bilgilerle depolama departmaninda alinan bilgileri kiyasladigi zaman, bir
eksiklik oldugunu 6grenebilir. Bilginin dagilimi, daha genis bir Grgiitsel 6grenme
temeline Onciilik yaptig1 fikriyle birlikte, oOrgiitlerin genellikle ne bildiklerini
bilmedikleri disiiniilmektedir. Rutin olarak saklanmig olan bilgiler haricinde
orgiitler, aradiklar1 belirli bir bilginin nerede bulunacagina dahil ¢ok zayif bir sistem
kullanmaktadirlar. Elinde yorumlanabilecek ve kullanilabilecek bilgisi olan
departmanlar bile sahip olduklar1 bilgilerin nerelerde kullanilabilecekleri konusunda
fikirleri yoktur. Sahip olduklar1 bilgileri kullanabilen departmanlar da, kullanmis
olduklar1 bilginin nereden geldigini ve nereyle alakali oldugunu bilmemektedir. Bilgi
dagilimiyla bu durum asilabilir ve ¢ok daha verimli bir hale getirilebilir. Bilgi bir
orgiitte genis bir kitleye dagitildigi zaman, var olan kit kaynaklar i¢in bile ¢ok daha
cesitli bilgiler ortaya ¢ikmaktadir. Yetersiz olan gayretler bile bilgi edinimi ig¢in
basarili olmaya yeterli olabilmektedir. Boliim olarak ve bireysel olarak da daha fazla

ogrenme gerceklesebilir. Boylelikle, bilgi dagilimi daha genis tabanli bir orgiitsel
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O0grenme saglamaktadir. Bunun aksi olan bir dnceki diisiince ise bilgi dagilimimin
yeni bir drgiitsel dgrenmeyi sagladigini éngoriir (Huber, 1991). Orgiitsel davranis ve
orgiitsel iletisimler konusunu irdeleyen arastirmacilar, orgiitlerdeki bilgi dagilimi
hakkinda epeyce bilgi elde etmiglerdir. Bu arastirmacilarin  olduk¢a fazla
incelemeleri bulunmaktadir (Huber 1982). Orgiit i¢indeki farki departmanlardan
gelen bilgilerin bir araya getirilmesiyle sadece yeni bilgi ortaya ¢ikmaz ayni zamanda
yeni bir anlama olgusu da ortaya ¢ikar. Bilgi dagilimi, farkli departmanlardan alinan
bilgiler 1s181inda yorumlanarak elde edilen bilgiyi igeren bir Orgiitsel 6grenmeyi

ortaya ¢ikarmaktadir (Huber,1991).

2.2.3. Bilginin Yorumlanmasi ve Anlamlandirilmasi (Information

Interpretation)

Daft ve Weick yorumlama ve anlamlandirmayi, eldeki bilgilere anlam yiikleme
stireci olarak tanimlamislardir. Bu asama “bilgiyi anlamlandirilma siireci” olarak da
ifade edilmektedir. S6z konusu siire¢ kesifsel olmaktan ziyade yaratici bir siiregtir
(Dixon, 1992). Bilginin daha fazla yorumlanarak ve anlamlandirilmasi saglanarak, sirket
icinde daha fazla 6grenim olusturmak miimkiin géziikmektedir. Ciinkii bilginin daha
fazla yorumlanmasi ve anlamlandirilmasi sonucunda, 6rgiitiin potansiyel davranis araligi
da genislemektedir. Ayrica, orgiit igindeki farkli departmanlarda bilginin yorumlanmasi
ve anlamlandirilmast orgiit icinde daha fazla 6grenim gergeklesmesini saglayabilir
(Kalkan, 2006). Diger taraftan anlamlandirma siirecinde firma g¢alisanlarinin ulastigi
ortak anlamlar, birlikte hareket etmek ve bilgiyi etkili bir bigimde degerlendirmek igin
imkan saglarlar. Ayrica gelecekte edinilecek bilgi ve enformasyonun nasil

yorumlanacagini da etkilerler (Slater and Narver, 1995).
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2.24. Bilginin Saklanmas1 ve Yeniden Degerlendirilmesi

(Organizational Memory)

Bu asama orgiitsel hafizanin fonksiyonuna iliskin bir kategoriyi ifade
etmektedir. Orgiitsel hafiza edinilen tiim bilgiyi saklama ve yeniden degerlendirme
faaliyetlerine yonelik bir yapiya sahiptir. Bireysel ve orgiitsel diizeylerde cesitli
goriingiilerle temsil edilen bir olusumdur. Elde edilen her bilginin orgiitsel hafizaya
alinmasindan dolay1 orgiit hafizasindaki bilgiler katlanarak artar. Yani gelen her yeni
bilgi bir 6nceki bilgiye de katki yapabilir (Walsh and Ungson, 1991; Moorman and
Miner, 1997). Organizasyonun edindigi bilgi oOrgiitsel hafizada saklanmakta ve
gerekli oldugunda acgiga c¢ikartilarak degerlendirilmektedir. Saklanan bilgi
gelecekteki algilayis bicimi ve karar verme slireclerinde de etkili olmaktadir,
dolayistyla Orgiitsel hafizanin gelisime agik ve gerek duyuldugu anda kolayca
ulagilabilir bir yapida olmasi isletme i¢in olduk¢a dnemlidir (Dixon, 1992; Huber,
1991). Orgiitiin bilgi deposu olarak islev goren orgiitsel hafizanin gelisimi de

orgiitsel 6grenme ile miimkiindiir (Sinkula, 1994).

Sekil 1.4 de isletmelerdeki Orgiitsel Ogrenme siirecini ifade etmektedir.
Buradaki yaklagim Huber (1991) ve Dixon (1992) tarafindan sistemlestirilen orgiitsel
ogrenme yaklasimma dayalidir. Orgiitsel dgrenmede, asamalardan sdz edilmekle
birlikte, asamalar arasinda ardisikliktan ziyade siireklilik ve karsilikli etkilesimin
varligi goz oniinde bulundurulmaldir (Dixon, 1992). Orgiitsel hafiza &rgiitsel
ogrenme siirecinde merkezi bir role sahiptir. Orgiitsel hafizanin fonksiyonu en
belirgin bigimde enformasyonun saklanmasi/yeniden degerlendirilmesi agamasinda
goriiliir. Ancak oOrgiitiin hafizasi, aslinda ilk asama dahil orgiitsel 6grenme siirecinin
biitiin asamalarinda islevseldir. Orgiitsel 6grenme, orgiitsel bilginin gelistirilmesi

perspektifine sahip bir siirectir. Orgiitsel bilgi, drgiitiin misyonunu gergeklestirirken
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kullanmak durumunda oldugu bireysel ve ortak bilgilerden olugmaktadir. Bu bilgi
siirekli degisen bir yapiya sahiptir ve bu degisimler bir biitiin olarak orgiitsel
ogrenmeyi ifade etmektedir. Orgiitsel 5grenme ve drgiitsel bilgi arasindaki siki baga
karsin, orgiitsel 6grenme literatiirlinde bilgiye, bilgi tabanina yonelik miidahalelere
iliskin agik gostergeler soz konusu degildir. Bunun nedeni bu calismalarin daha
ziyade Ogrenme bigimleri ve igerikleri, enformasyon iglemenin 6grenme ile ilgili
yonleri iizerinde yogunlagsmis olmalaridir. Ancak, bilgi yonetimi literatiirii
O0grenmenin gerceklesmesi icin gerekli olan bilgi miidahalelerine yonelik

yaklagimlar1 ihtiva etmektedir (Kalkan, 2006).

Bilginin
Edinimi
Bilginin
Bilginin Yeni Bilgilerin Orgiitsel Yorumlanmasi
Dagihimi Hafizaya Alinmasi Ve
; Anlamlandiril-
,/’H masi /
Bilginin
Saklanmasi ve
Yeniden
Degerlendiril
mesi

Sekil 1.4: Orgiitsel Ogrenme Siireci (Kalkan, 2006)
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3. ORGUTSEL OGRENME KAPASITESI

Orgiitsel dgrenme iizerine yapilan birgok arastirma olmasina ragmen, orgiitsel
O0grenme kapasitesinin faktorleri tam olarak belirlenememistir. Yapilan birgok
calismada, Orgiitsel 6grenme kapasitesinin gelistirilmesi iizerine yapilmistir. Bu
caligmalardan bir olarak Schein (1999), orgiitiin 6grenme kapasitesinin 4 faktore bagh
oldugunu ileri siirmiistiir. Kimlik hissi, amag¢ veya gorev, i¢sel ve digsal degisimlere
ayak uydurabilme, gergekleri analize etme ve algilama yetenegi, alt sistemler arasinda
uygun bir igsel entegrasyon uygulamasidir. Buna benzer olarak Popper ve Lipshitz
(2000), orgiitsel 6grenmenin sistematik bir diizeyde meydana gelecegini ve 6grenme
kiiltiiriiniin = olusturulmast ve 0&grenme i¢in bir diizen kurulmasi gerektigini

ongormektedirler (Teo and Wang, 2005).

Nevis’ in, 0grenme yonelimi ve kolaylastiric1 faktorlerden olusan bir orgiit
ogrenme modeli bulunmaktadir. Ogrenme yonelimi, 6rgiitiin 6grenme sistemine sekil
veren, bilgileri anlamamiza yardime1 olan bir betimleyicidir. Nevise gore, Ogrenme

yonelimi 7 farkli boyutadir. Bu 7 boyut;

e igsel ve digsal bilgi arastirmasi (Knowledge source-internal and external)
e Uriin — Siire¢ odaklilik (Product - Process Focus)

e Belgelendirme (Documentation Mode)

e Yayilma yapisi (Dissemination Mode)

e Ogrenme odaklilik (Learning Focus)

e Deger zincirine odaklanma (Value — Chain Focus)
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e Yetenek gelistirmeye odaklanma (Skill Development Focus-Individual and

Group).

Kolaylagtiric1 faktorler ise yapilar veya siireclerdir. Bu faktorler 6grenmenin
kolaylasmasina veya daha zor bir hale gelmesine etki ederler. Kolaylastiric1 faktorler

ise 10 baslik altinda toplanabilir. Bu 10 boyut ise;

e Arastirma gerekliligi (Scanning Imperative)

e Performans agig1 (Performance Gap)

e Olgiimlerle ilgilenmek (Concern for Measurement)
e Deneysel zihniyet (Experimental Mind — Set)

o Acik gorigliiliik iklimi (Climate of Openness)

e Siirekli egitim (Continuous Education)

e Operasyon gesitliligi (Operational Variety)

e (Cogunlugun fikir tiretmesi (Multiple Advocates)

e Liderlik kiiltiirii (Involved Leadership)

e Sistematik bakis agis1 (Systems Perspective)

Bu iki parganin bir araya gelmesiyle, 6grenme sistemi olusturulmus olunur. Bu
iki parcay1r da birbirinden ayr1 olarak diisiiniilemez. Nevis’ in 6grenme modelinde
ayrica bir 6grenme ¢emberi mevcuttur. Bu 6grenme ¢emberi Nevis’ in modelindeki
O0grenme yoOnelimi ve kolaylastiric1 faktorlerden olusmaktadir. Nevis’ in dgrenme
cemberinde, bilginin edinilmesi, bilgiden faydalanma ve bilginin orgiit icinde
yayilmasi bulunmakla birlikte bu 3 baslik yukaridaki 17 maddeden olusmakta ve hepsi
birbiriyle etkilesimde bulunmaktadir (Nevis and DiBella and Gould, 1995).
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Nevis bu modelini gbz Oniine alarak orgiitlerde 6grenmeyi gelistirmek i¢in iki
farkli yol oldugunu ileri siirmiistiir. Bunlardan birincisi, mevcut sistemin ve
gelismelerin etkinliklerinin el alinmasidir. Bu strateji, Orgiitiin temel pargalarin
(departmanlar, boliimler) gelistirir. Bu stratejiyi uygulamak i¢in, Kolaylastirict
faktdrlerden en az 2 veya 3 tane elemanina odaklanmak yeterli olacaktir. Ikinci yol
ise, 6grenme yonelimi degistirmektedir. Orgiitsel gruplar, deger zinciri iizerinde farkl
parcalarda daha fazla 6grenim saglayabilir. Boyle bir 6grenim saglamak iginde,
O0grenme yonelimi bagligi altindaki maddelerden bir kagina odaklanmak yeterli
olacaktir. Nevis bu iki stratejinin ayri ayr1 uygulanarak, 6grenme kapasitesini
artirilabilecegini sdylemekle birlikte iki stratejinin de ayni anda uygulamasi ile boyle
bir deger artis1 saglanabilecegini de ileri siirmiistiir. Yalniz bu iki stratejinin ayni anda
uygulanmas ile sirket icinde biiyiik bir degisiklik gerekmektedir. iki stratejinin de
uygulanmasiyla ortaya cikan yeni stratejiyi de bir secenek olarak diisiinebiliriz (Nevis

and DiBella and Gould, 1995).



24

. Kazamimve
— Edinim —

/ » Arastrma Gerekliligi \

/ * Performans ACIE
# Olglimlerle iigilenmek
/ » Deneysel Zihniyet
1‘ * igsel ve Digsal Bilgi aragtirma
‘\'“H-x « Uriin 5iireg odaklilk ,f"’

| » Yetenek Gelistirmeye

| odaklanmak I|
| \ * Liderlik Kl / |
|I » Sistematik Balus Agisi |

| -
:". » Operasyon Cesitliligi » pcik Gardglilik tlimi !
) .,r-:|=un ugun Fikir Uratmiasi « siirekli EEitim Edinimi
NI
Edinimin ¢ Ozrenme Odaklilk » Belgelendirme
* Deger Zincirine Yayimasi
Kullanilmasi  adaklanmak \\/ * ramaE yEp Y

Y e

/

Sekil 2.1: Orgiitsel Ogrenmenin Elementleri (Nevis and DiBella and Gould, 1995)

Orgiitsel 6grenme kapasitesi hakkinda yapilan diger ¢alismalarda genel olarak,
Ogrenme kapasitesinin gelismesini dis ve i¢ ¢evrede meydana gelen degigmelere ayak
uydurmak, mevcut bilgilerin toplanarak daha fazla yorumlanmasini saglamak gibi
O0grenme kapasitesini artirict gorlisler bulunmaktadir. Fakat bu goriiglerinde disinda
genel olarak kabul goren bir goriis mevcuttur. Bu goriise gore 6grenme kapasitesi
orgiitiin olusturmus oldugu yapisal kiiltiirle (6rgiitsel kiiltiir) cok yakindan alakalidir.
Orgiitsel kiiltiir su faktorler {izerinde etkisi bulunabilir: dgrenme, i¢ ve dis bilgiler
arasinda baglanti kurma, bilginin paylasilmasi ve yayilmasi, bilginin test ve tecriibe
edilmesi, biitlin bir sistemin entegre bir bakis acisinin olmasi gibi faktorlerdir
(Adler and Cole, 1993; Argote, 1999; Choo, 1998; Hult and Ferrell, 1997; Slater and
Narver, 1995).
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Orgiitsel 6grenme kapasitesinin gelismesi i¢in mantikli ve gegerli bir dlgek
gelistirmek gereklidir. Yapilmis olan ¢aligmalardan edindiklerimize gore orgiitsel
O0grenme kapasitesi; sistem yonelimi, orgiit iklimi, etkili bilgi kullanimi ve bilginin

paylasilmasi olarak 4 ana baslik altinda siniflandirilabilir (Teo and Wang, 2006).

3.1. Sistem Yonelimi

Sistem diisiincesi kavramsal bir gerceve, bir bilgi biitiinii ve araglar olup son
elli yil iginde gelistirilmistir. Kisaca “geneli gorebilme” disiplini olarak
tanimlanabilir. Gestalt psikolojisinde biitlinlin, parcalarin toplamindan daha fazla
anlam ifade ettigi diislincesi benimsenir. Biitliin bir sistem sadece onu olusturan
pargalarin ayr1 ayri incelenmesi ile anlagilamaz. Parcalar yerine biitiiniin, tek tek
fotograflar yerine degisim noktalarinin goriinebilmesini saglayan bir yap1 gereklidir,
yani anlik olaylardan ¢ok olaylar arasindaki karsilikli iliskileri kavramak esastir. Bu
durum da  pargalar  arasindaki iliskilerin  goriilerek  yorumlanmasini
saglayabileceginden dolay1 “kaldirag™ etkisi yapmaktadir (Senge, 1990). Ornegin,
isletmenin herhangi bir bdliimiindeki olumsuz durum, sadece o bolime degil,
isletmenin diger boliimleri, isletmenin bulundugu sektor, lilke ve diinyanin iginde
bulundugu sosyo-ekonomik kosullar ile de ilgili olabilir. Bunun i¢in olaylar bir biitiin
igerisinde disiiniilerek biitiinciil bir bakis agisi ile degerlendirilmelidir. Calisanlar bu
sayede genel bir bakis agis1 kazanabilir ve karmasada kaybolmaktan kurtulma imkan
bulabilirler. Aslinda her seyin kendi i¢inde birbirine bagli ve birbiri ile iliskili
oldugunu savunan bu mekanizma ile bireylerin diisiinme sekilleri yeniden

diizenlenmek istenmektedir (Kutanis, 2006).

Sistem yonelimi, bize tiim olay orgiisiinii daha acik secik gorme olanagini verir

ve bunlar1 en etkili sekilde nasil degistirebilecegimizi gormekte yardimer olur.
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Sistem yonelimi, orgiit degiskenlerinin birbirleriyle olan iligkilerini gostermekte ve
etkilemektedir. Orgiitsel 6grenme iizerinde yapilan galigmalarda, uzun siiredir sistem
yonelimi 6n planda tutulmakta ve 6rgiit i¢in 6nemi vurgulanmaktadir. Bu ¢aligmalar
ozellikle teknolojik oziimsemeler i¢in ¢ok Onemli oldugu da belirtilmektedir.
Sengeye gore Ogrenen bir Kkiiltiiriin en Onemli karakteristik 6zelligi sistem
yonelimidir. Sistem yonelimini dnemini benimseyen ve her firsata bunu vurgulayan
bir orgiitte, tiim 6grenim degiskenleri bir biitiin olarak goriilebilir. Zaten sistem
yonelimi ile birimler arasindaki iligkiler basit bir neden sonug iligkisine
dayandirilmadan sadece kosullara degil, bununla birlikte bu sonuglari doguran
mekanizmaya odaklanmay1 saglar ve degisimi rastlantilara birakmamak i¢in bunlara
dayalt modeller gelistirmeyi hedefler. Bu nedenle sistem yonelimi orgiit i¢in ¢ok
onemli bir Olciidiir. Bazi1 arastirmacilar tarafindan sistem yonelimi, Orgiitsel
O0grenmenin devamlilifinin saglanmasi i¢in en Onemli etken olarak kabul
edilmektedir. Sistem yonelimi sayesinde, bir orglitiin 6grenimlere siirekli olarak
adapte olmasi zorunlulugu ortadan kaldirilarak, 6grenme siirekli hala getirebilir.
Boylelikle, orgiitiin i¢inde 6grenme kavrami yerleserek bir kiiltiir haline gelebilir.
Bununla birlikte 6grenme artik adapte olunmasi gereken bir olgu olmaktan ¢ikarak,
Orgiitiin karakteristik 6zelligi haline gelir (Senge, 1990; Nevis and DiBella and
Gould, 1995; Hult and Ferrel, 1997).

Senge, sistem yoneliminin 6grenme siirecinde bulunan tiim degiskenlerin
birbirleriyle biitlinlesmesini sagladigin1 vurgulamakta ve sistem yonelimi, Orgiitsel
o0grenme icin gerekli olan tiim degiskenlerin bir biitiin olarak ele aldigin1 da
belirtmektedir. Sistem yoneliminin éneminin su drnekle agiklayabiliriz: bir yapbozun
parcalarin1 birlestirmedigimizde bircok anlam ifade edebilir veya hi¢bir anlamda
ifade etmeyebilir. Ancak parcalar birlestigi zaman, bu yapbozun dogru ve tam bir
anlam kazanacagi sdylenebilir. Iste sistem de bunun gibi belli pargalar birlestirilip,

biitiinsel olarak daha dogru anlasilabilmesi saglanir. Sistem ydnelimi ile bir biitiine



27

bakildig1 i¢in orgiitiin degiskenlerinin birbirleriyle olan iliskisi, etkileri, edindikleri
Ogrenimleri daha iyi anlagilabilir ve bu 6grenimlerden ¢ikarimlarin kalici olmasi
saglanabilir. Yani sistem yonelimine odaklanma ile tiim degiskenleri bir biitiin
halinde gormek, tiim degiskenler i¢cin en iyi bileseni saglamak miimkiindiir. Bu
etkilesimler sonucunda gergeklesecek olan 6grenimlerin, sirkete gecici olmasindan
oteye gidilerek daha kalic1 bir hale gelmesi saglanabilir (Senge, 1990; Nevis and
DiBella and Gould, 1995; Hult and Ferrel, 1997).

3.2. Orgiit Iklimi

Orgiit iklimi, orgiitteki dgrenmeyi cesaretlendiren ve deger kazandiran bir
dlgiidiir (Marquardt, 1996). Orgiit iklimi, orgiit kiiltiiriiniin énemli bir parcasidr.
Orgiit kiiltiiriinde, dnemsenmeyen fikirleri ortaya cikarir (Teo and Wang, 2006).
Boylelikle, orgiit iklimi Orgiitiin ortalama Ogrenme ve adaptasyonunu etkileyen
bireysel ve grup 6grenme davraniglarini yonlendirir. Aragtirmacilar bunu, siirekli
ogrenmeyi hedefleyen bir 0grenme kiiltiirii olarak adlandirmaktadirlar (Schein,

1992).

Ogrenimler igin pozitif bir kiiltiire sahip olan orgiitler siirekli 6grenmeyi,
Ogrenimleri ddiillendirmeyi tesvik ederler. Bagarinin anahtar1 olarak egitimler ve
stirekli gelisim goriilmektedir (Hult & Ferrel, 1997). Béyce bu konu hakkinda bir
diisiincesini su sekilde ifade etmektedir: Basarili bir Orgiitsel degisime ait
gostergelerin, Orgiitiin etkinlikleri ve performansina dayali c¢iktilar kadar orgiit
kiiltiiriiniin icerdigi degerler ve temel sayitlilardaki degisimleri de kapsadigini
kesindir. Degisen degerler ile yeni becerilerin kazanilmasi ve uygulanmasina yonelik
incelemenin, orgiitsel degisimle birlikte orgiitsel 6grenme ile de iligkilendirilmesinin

gerektigi gergcegi goz ardi edilmemelidir. Aslinda 6grenme sadece, 6grenme igin
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yiiksek bir tesvikin oldugu &rgiitlerde gergeklesebilir (Garvin, 1993). Ogrenim igin
uygun bir kiltir calisanlarin  ve isgilerin birlikte karar vererek, Orglitiin
gelistirilmesini ve yeteneklerin artirilmasini saglar. Bu ortak kararlar, bilgi temeli ve

orgiitteki calisma yapisi gelisir. (Teo and Wang, 2006).

3.3. Etkin Bilgi Kullanim

Etkin bilgi kullanim1 yenilik, teknoloji, stirekli gelisim ve degisim i¢in gerekli
olan bilginin elde edilmesi ve benimsenmesi konusunda bir yetenektir. Bu yap1
bilginin edinimi ve kullanimini gibi 6grenme kiiltiiriiniin ¢ok 6nemli iki siirecini
birlikte diistinmekte ve kullanmaktadir (Nevis and DiBella and Gould, 1995;
Marquardt, 1996; Teo and Wang, 2006). Etkin bilgi kullanim1 igin dncelikle 6rgiitiin
eksikligini hissettigi bilgi, bir bagka ifade ile edinilmesi gereken bilgi, belirlenmeli ve
tanimlanmalidir. Etkin bilgi kullanim1 i¢in bilgi ediniminin 6nemli olmasiyla birlikte
bu bilgi ediniminin de siirekli hala getirilmesi gerekmektedir. Bilgi ediniminin
stirekli hale getirilmesini 6nemini Huber, Argote and Alavi de siirekli olarak bilginin
artirtlmasinin ve genigletilmesinin orgiitiin kaynaklar i¢in en kritik noktalardan biri
oldugu seklinde vurgulamiglardir. Nonaka and Takeuchi de bilgi ediniminin, disiplini
bir dongii etkisine sahip oldugunu belirtmistir. Yeni bilginin orgiitlin bilgi birikimini
artirdigimi ve bu bilgilerin kiimiilatif olarak artmakta ve siirekli genislemekte
oldugunu sdylemislerdir. Bilginin eklenerek gitmesi, yeni bilgilerin daha kolay elde
edilebilir olmasini saglamaktadir (Nonaka and Takeuchi, 1995). Cesitli kaynaklardan
elde edilen yeni bilgiler siirekli olarak artirllmali ve genisletilmelidir. Bu bilgiler
artirtlip, genisletilirken orgiitiin bunlar1 kabullenip, benimsemesi gerekmektedir.
Yani toplanan yeni bilginin depolanmasi, bilgi tabanina entegre edilmesi ve bdylece

elde edilen yeni bilgilerin siirekliliginin saglanmis olmasi gereklidir. Buna baglh
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olarak da bilgi edinme daha kolay bir hala gelecektir (Hubber, 1991; Argote, 1999;
Kalkan, 2006).

Nevis elde edilen bilginin, yeni yetenekler ve yeniliklerin yaratilmasi igin
kullanilmast gerektigini ve bu edinimlerle sirketin siireclerini, diisiince tarzlarini1 ve
rutinlerini harmanlamak gerektigini vurgulamistir. Bilgilerin kullanimi ile orgiitiin
diisiince tarzina siirecine dahil edilecek ve eski bilgilerle harmanlanacak bilgiler
ortaya ¢ikar. Bu durum Orgiitlin genetigini yani Orgiit kiiltlirliniin degisiminin ve
gelisiminin ortaya ¢ikmasinmi saglamaktadir. Nevis, Hult, Ferrel ve Leonard- Barton’
a gore yliksek rekabet ve hizla degisen bir teknolojik gelismenin yasandigi bir zaman
goriilmektedir. Bu zamanda, bilginin edinebilecegi ve kullanilabilecegi yerlerin
belirlenmesini ve buralardan yeni O&grenimler gergeklestirilmesi gerektigini
vurgulamiglardir. Hem Orgiitiin ge¢misteki deneyimleri hem de bagka orgiitlerin
deneyimlerinden c¢ikarilan Ogrenimlerin, kararlarin, siireclerin, orgiitiin amaclari
aragtirtlmali ve gelistirilmelidir. Etkin bilgi edinimi ve kullanimi1 yetenegi, sirketlerin
teknolojik inavasyona olan duyarliliginin 6nemli bir parcast oldugunu da ayrica

belirtmislerdir (Teo and Wang, 2006).

3.4. Bilginin Paylasilmasi

Bilginin paylasilmasi, bir oOrgiit icinde bilginin erigebilirlik Olcilisii olarak
tanimlanmaktadir (Hult and Ferrell, 1997). Shukla, “bilginin yayilmasinin diger
orgiitlerle yapilacak olan bilgi aligverisi i¢in gerekli oldugunu” belirttigi goriisiinde,
O0grenme kapasitesinin bu boyutuna ayrica deyinmis ve c¢ok Onemli bir boyut
oldugunu da belirtmistir (Teo and Wang, 2006). Huber ise farkli kaynaklardan elde
edilen ve paylasilan bilginin, 6rgiitsel 6grenmenin olusumu ve bu olusumun ne kadar

genis olacagini belirleyen bir anahtar oldugunu belirtmistir (Huber, 1991).
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Bu boyuta bilgi isletmedeki ilgili birim ve kisilere transfer edilerek orgiit igine
dagitilmis olur. Bilginin dagitilmasi, bilgiyi Orgiitiin yararlanabilecegi bir varlik
haline getirmenin 6n kosuludur (Nonaka and Takeuchi, 1995). Bilginin saglikli bir
sekilde paylasilabilmesi i¢in orgiit kiiltliriiniin bilgi paylasimina acik olmasi gerekir.
Bilginin paylasilmasi i¢in teknik, resmi ve gayri resmi pek ¢ok ara¢ kullanilmaktadir
(Teo and Wang, 2006). Ayrica bilgi paylasimla zenginlesmektedir. Bilginin her
aktarildig1 6zne ister istemez bilgiye farkli anlam ve degerlerler ylikleyecektir. Bu da
uygulama alternatiflerini zenginlestirecektir. Bilgi paylasimi olmaksizin isletmenin
bilgiyi gercek anlamda 6ziimsemesi miimkiin degildir. Bilgi paylasiminda bireylerin
sozle ifade edemedikleri, tecriibi, uygulamaya iliskin bilgilerinin de en az bigimsel
bir sekilde ifade edebildikleri teknik bilgileri kadar onemli oldugu gergegi goz

oniinde bulundurulmalidir (Kalkan, 2006).
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Sekil 2.2: Orgiitsel Ogrenme Kapasitesi
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Bilginin paylasilmas1 agamasinda bilginin dagitimi, farkli yerlerde kullanimu ile
sirket i¢inde Ogrenme daha ¢ok kullanilir bir yapt almaktadir. Bu yap1 orgiitiin
kiiltiiri olmakta ve teknolojik degismelere, farkli kosullara adapte olama, yeni
Ogrenimler, cevresel degisimler gibi durumlarda Orgiitiin daha ¢abuk tepkiler
vermesini saglayacaktir (Huber, 1991; Nevis and DiBella and Gould, 1995; Teo and
Wang, 2006; Hult and Ferrell, 1997; Kalkan, 2006).
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4. YENILIK KAVRAMI

Onceki béliimlerde literatiirde genel kabul gérmiis oOrgiitsel 6grenme
tanimlarina gdz atmistik. Bu boliimde ise yenilikler iizerinde durulacaktir. Orgiitsel
O0grenmenin hatirlanmast i¢in tekrar kisa bir tanim yapmak gerekirse; “Orgiitsel
O0grenme gecmisteki faaliyetlerin, bu faaliyetlerin etkinligi ve gelecekteki
faaliyetlerin arasinda anlayiglarin, bilginin ve diisiincelerin gelisimidir” (Cheryl,
1997). Orgiitsel dgrenimler tek déngiilii, ¢ift dongiilii 6grenme, ii¢ dongiilii 6grenme
ve sifir 6grenme olarak farkli diizeylerde gerceklesmekteydiler. Bu noktada
orgiitlerde bu 6grenimlerinin etkili olabilmesi i¢in saklanmasi gerektigini de tekrar
vurgulayabiliriz.  Orgiitlerin elde etmis olduklar1 yeni bilgi edinimleri orgiitsel
hafizaya almmaktadir. Orgiitler edindikleri yeni o6grenimleri farkli yollardan
edinebilirler. Orgiitler kendi &rgiitsel hafizalarinda saklamis olduklar1 aliskanliklari,
diizenlerini veya bilgilerini diizelterek yeni 6grenimler elde edebilirler. Farkli bir
sekilde yeni aligkanliklar, diizenler ve bilgileri kesfederek de yeni 6grenimler elde
edebilirler. Kesfedilen yeni bilgilerden elde edilen Ogrenimler orgiit hafizasinda
bulunmayan  &grenimlerdir. Bu iki sekilde de ayrnn ayrn  6grenim
gerceklestirilebilirken, iki sekilden de ayni anda 6grenimler elde edebilirler (Cheryl ,
1997).

Yukarda ve ilk boliimde de bahsettigimiz gibi 6grenmeyi tek dongiilii 6grenme,
cift dongiilii 6grenme, li¢ dongiilii 6grenme ve sifir 6grenme diye siiflandirmistik.
Orgiitler karsilastiklar1 sorunlar1 sadece anlik ¢dzer ve bir sonraki ¢iktinin tekrar
hatali ¢itkmamasi i¢in hicbir tedbir almazsa, yani sadece hatali {iriiniin diizeltilmesi
i¢in bir islem yapilirsa tek dongiilii 6grenme gergeklesmis olunmaktaydi. Orgiitler

karsilagtiklar1 bir soruna ¢oziim ararken mevcut siire¢ iizerinde yapmis olduklari
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degisiklikler, iyilestirmeler, diizeltmeler ¢ift dongiili 6grenme sonucundan
gerceklesmekteydi. Orgiit bazen mevcut sorunun, iyilestirmelerle, degisikliklerle ve
diizeltmelerle ¢6zemez ve bu sorunun giderilmesi i¢in tiim siireci yeni bastan
tasarlar. Yani Orgiit sistemi iyilestirmez ve yeni bastan kurar. Bu gibi kokten
degisikliklerde ii¢ dongiilii 6grenme sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Sifir 6grenmede
ise Orglitiin mevcut siirecinin yeni bagtan tasarlanmasinin bile bir sey ifade etmedigi

durumlarda ortaya ¢ikmaktaydi.

Bu bolimde ¢ift dongiilii 6grenme ve {i¢ dongiilii 6grenme sonucunda
gergeklesecek olan yenilikler iizerinde durulacaktir. Orgiitlerin yapmis oldugu bu iki
yenilik tlirti de isletmelere fayda saglamaktadir. Cift dongiilii 6grenme sonucunda
gerceklesmis olan yenlige diizeltici yenilik denir. Diizeltici yenilik, mevcut taleplerle
ilgilidir, ufak iyilestirmeler yapar, mevcut sorunlarin ihtiyaclarina cevap verir,
mevcut yetenegi ve bilgiyi artirir, Orgiit yapisi lizerinde var olan durumdan daha iyi
bir durum yaratir. Diizeltici yenilikler, var olan teknolojiyi, iirlinii, siire¢ ve
operasyonlar1 genisletmek ve modifikasyon etmeyi icermektedir. (Levinthal and
March, 1993; Jansen and Van Den Bosch and Volberda, 2006). Ug dongiilii 6grenme
sonucunda gerceklesmis olan yenilige ise kesifsel yenilik denir. Kesifsel yenilik,
gelecekte olusacak taleplerle ilgilidir, radikal bir yeniliktir ve ihtiyag¢lar1 karsilamak
icin her seyi yeniden tasarlar. Kesifsel yenilikle birlikte, yeni tasarimlar, yeni
siirecler, yeni sistemler, yeni ekipmanlar, yeni {iriinler, yeni teknolojiler ve yeni
yapilar ortaya ¢ikar. Kesifsel yenilikler, var olan bilgilerden, siire¢lerden farkli bir
sey ortaya koymaya calisir (Levinthal and March, 1993; Jansen and Van Den Bosch
and Volberda, 2006; Shekhar, 1996).

Literatiirde kesifsel yenilik ve diizeltici yenilik iizerinde bir¢ok arastirmacinin
calismis oldugu goriinmektedir. Biitiin ¢aligtirmacilar, kesifsel yeniligin ve diizeltici

yeniligin pozitif ve negatif yanlarinin bulundugunu ve bulunduklar1 kosullara gore
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uygulanmalar1 gerektiklerini savunmuslardir. Aragtirmacilarin birgogu da kesifsel ve
diizeltici yenilik arasinda bir denge kurmaya calismistir. Asagidaki boliimlerde
kesifsel yenilik ve diizeltici yeniligin yaninda, kesifsel ve diizeltici yeniligin

dengelenmesi de incelenecektir.

4.1. Kesifsel Yenilik

March 1991 de kesifsel yeniligi kisaca yeni bilgilerin, yeteneklerin, proseslerin
kesfedilmesi olarak tanimlamistir. Yeni durumlar ortaya c¢iktigi zaman veya
gecmisteki c¢iktilar giincel hedefleri, beklentileri, amaclari, istekleri karsilamadigi
zaman kesifsel yenilik ortaya ¢ikar ve gilincel duruma uygun yeni diisiince tarzlari,
aligkanliklar, siirecler kesfedilir. Kesifsel yenilikte, daha o©nce kullanilmamis
yontemler, teknolojiler, iirlinler, ekipmanlar, siiregler, dizaynlar kullanilmaktadir. Bu
noktada Radikal bir yenilik tam olarak kesifsel yeniligi anlatmaktadir (Cheryl, 1997;
Henrich, 2007).

Kesifsel yenilikler radikal bir degisiklik sundugundan dolay1 orgiitler de
yenilik yapilirken tahmin edilemez gelismeler gergeklesebilir. Bu gelismeler kesifsel
yeniligin temelinde yeni alternatiflerin degerlendirilmesi ve denenmesi oldugundan
dolay1 gerceklesir. Bundan dolay1 kesifsel yeniliklerin sonucu orgiitler i¢in riskli ve
maliyetli olmasinin yaninda negatif ve tahmin edilemez kabul edilmektedir. Kisaca
yapilan kesifsel yeniligin basarili sonuglarinin olup olmayacagi 6nceden bilinemez.
Kesifsel yeniligin temel 06zellikleri Tablo 3.1°de genel olarak siralanmistir
(Rosenkopf and Nerkar, 2001; Benner and Tushman, 2002, 2003; Henrich, 2007;
March, 1991).
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Kesifsel yenilik sonucunda ortaya ¢ikan yenilikler, rekabet ortamina ¢ok ¢abuk
bir sekilde yayimla egilimi tagimaktadir. Ortaya ¢ikan yeniligi diger orgiitlerde kisa
zamanda benimsediginden dolay1 kesifsel yeniligin avantaji bir siire sonra ortadan
kalkmaktadir. Bu yiizden rekabet sartlar1 kesifsel yenilik yapilmasi olasiligi iizerinde
azaltict etki etmektedir. Kesifsel yeniligin yapilmasini sadece rekabet sartlari
engellememektedir. Kesifsel yeniligin yapilmasi icin yiiksek risk ve yliksek maliyet
gerekmektedir. Bu risk ve maliyet orgiitlere ciddi zararlar verebilmektedir. Bu
faktorlerin yaninda cevresel rekabet de kesifsel yeniligi etkileyerek engellemektedir

(Henrich , 2007; Shekhar, 1996; Levinthal and March, 1993).

Tablo 3.1: Kesifsel Yeniligin Ozellikleri

Kesifsel Yeniligin Ozellikleri

Yeniligin Odaklandug

Strateji Etkinlik

Yenilik Tarzt Meuvcut olan teknoloji, iiriin, proses, firsat v.b. den
farkh olarak yenilikleri kesfetmelk

Yeniligin Geri .
: entig .. - Uzun dénemde
Déniisiim Siiresi

Yenilik Ciktilarunn

Tahmini Geri Déniisii Yiiksek belirsizlik ve tahmin edilemezlik

Meuvcut olan teknoloji. iiriin, proses, firsat v.b. den

e farkh olarak yeniliklerin kesfedilmesi

Genel olarak orgiitler, bildikleri, gordiikleri ve var olan firiinler, siirecler
tizerinde degisiklikler, iyilestirmeler yaparak cevresel rekabet de performanslarini
artirmaya yonelmektedirler. Yani kesifsel yenilikten c¢ok diizeltici yeniligi
segmektedirler. Orgiitler ellerindeki bilgi gelismeye ve iyilestirmeye rakiplerine gore
daha elverissiz oldugu zamanlarda, kokli ve radikal bir degisiklik, iyilestirme
yapmaktan ¢ok daha faydali olmaktadir. Yani bu durumda kesifsel yenilik yapilmasi

diizeltici yenilige gore mantikli ve gereklidir. Bu yargiy1 ortaya siiren arastirmacilar,



36

bu yeniligin mevcut durumu degistirerek yeni bir boyut kazandirabilecegini ve bu
yenilik sayesinde rekabet ortaminda kullanilacak yeni kriterlerin olusabilecegini ileri
siirmiislerdir. Orgiit mevcut bilgilerinin digma ¢ikarak yeni bir bilgi ile yeni bir
strateji uygulamaya basladigi zaman ortaya ¢ikacak olan sonuglar hakkinda ¢ok az
bilgisi olacaktir. Bu durumda orgiit i¢in belirli bir riski almay1 gerektirmektedir.
Orgiitlerin gdstermis olduklar1 diisiik performanslar ve rekabet ortaminda geride
kalmalari, bu risklerin alinmasi konusunda cesaretlendirici bir etki yapmaktadir.
Yapilan kesifsel bir yenilik diizensiz ve diisiik olan orgiit performansi i¢in faydali
olabilir ve orgiitiin ortaya koydugu kesifsel yenilik sayesinde rekabet sartlarina yeni
kriterler getirmesi saglanabilir. Boylelikle rekabet de geride kalmis bir 6rgiit birden
rekabet Ustlinliigiinii ele gegirebilir veya rekabet de kiiglimsenmeyecek bir yer elde

edebilir (Henrich, 2007; Shekhar, 1996; Levinthal and March, 1993; March, 1991).

Kesifsel yeniliklerin sonucunun Onceden kestirilemeyecegini belirtmistik.
Kesifsel yenilik konusunda istekli olan bir orgiittiin siirekli olarak yapmis oldugu
kesifsel yeniliklerinin basarisiz olmasi1 sonucunda kendini basarisiz zincirleme bir
yenilige teslim etmis durumda bulabilir. Dogal olarak kesifsel yenilikler i¢in alinmis
olan risklerin, bagarisizlikla sonuglanmasi orgiittii daha fazla risk almaya itecektir.
Ciinkii yapilan ilk kesifsel yenilikte alinan risk c¢ok yliksektir ve Orgiitiin
kaybedebilecekleri daha fazladir. Basarisiz bir kesifsel yenilikten sonra alinabilecek
risk ilkine gore cok daha diisiiktiir ve Orgiitiin kurtulusu olarak goriilmektedir. Bu
durumda orgiit kendini bulundugu durumdan kurtaracak ve tekrar rekabet ortaminda
s0z sahibi olabilecegi bir pozisyona getirebilecegini diisiinerek arka arkaya kesifsel
yenilikler yapmak isteyecektir. Yapilan her kesifsel yeniligin basarisizlikla
sonuclanmast durumunda olusacak olan bu basarisizlik dongiisiine Levinthal ve
March basarisizlik tuzagi adin1 vermistir. Bu yiizden Levinthal ve March’ a gore tek
basina uygulanan kesifsel yenilik orgiitiin kendi kendisini yikmasina yola agabilir.

Ayrica sadece kesifsel yenilige odaklanan bir orgiite basarili olan bir yenilik bile ¢ok
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uzun soluklu olamayacaktir. Ciinkii orgiit, siirekli olarak kesifsel yenilik yapmak
isteyecektir ve higbir zaman basarili bir kesifsel yeniligi iyilestirme yolluna
gitmeyecektir. Bu durumda orgiit rekabet avantajini her gecen giin azaltacak ve
orgiitiin  kesfetmis oldugu yeniligi baska Orgiitlerin kendilerine uyarlayip,
tyilestirmesi ve gelistirmesiyle rekabet Ustlinliigiinii kaybetmis olacaktir (Shekhar,

1996, Levinthal and March, 1993).

4.2. Diizeltici Yenilik

March 1991 de diizeltici yeniligi kisaca var olan bilgilerin, yeteneklerin,
proseslerin  gelistirilmesi, kapsaminin genisletilmesi ve iyilestirilmesi olarak
tanimlamugtir. Diizeltici yeniliklerin temelinde mevcut olan teknolojinin, diisiincenin
ve yeteneklerin genisletilmesi veya artirilmasi séz konusudur. Mevcut durum
lizerinde yapilan ufak iyilestirmelerle ufak yenilikler yapildigi zaman diizeltici
yenilik yapilmig olunur. Diizeltici yenilikte daha 6nce kullanilmis olan ydntemler,
teknolojiler, iriinler, ekipmanlar, siirecler, dizaynlar wufak 1iyilestirmelerle

yenilenirler. (Jansen and Van Den Bosch and Volberda, 2006; Cheryl, 1997).

Diizeltici yenilik mevcut olan {lizerinde ufak iyilestirmeler yaptigindan dolay1
orgiitlerin yapmis olduklar1 degisikliklerin sonucu oncede bilinmektedir. Yani
diizeltici yeniliklerin sonucu genellikle tahmin edilebilir, goriilebilir ve pozitif olarak
kabul edilmektedir. Diizeltici yenilikler kesifsel yeniliklere gore orgiitlere cok daha
siirlt bir yenilik sunmaktadir. Fakat sonuclart kesifsel yeniliklere gore daha belirgin
olarak kabul edildiginden dolay:1 orgiitlerin daha ¢ok tercih ettigi yenilik tarzidir.
Diizeltici yeniliklerin uygulamasi kesifsel yeniliklerin uygulanmasinda daha kolay,
daha ucuz ve daha hizlidir. Bundan dolay1 diizeltici yeniligin, orgiitlerin finansal

performanslarina olumlu etkileri oldugu goriilmiistiir. Diizeltici yeniligin temel
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Ozellikleri Tablo 3.2°de genel olarak siralanmistir (Jansen and Van Den Bosch and

Volberda, 2006).

Tablo 3.2: Diizeltici Yeniligin Ozellikleri

Diizeltici Yeniligin Ozellikleri

Yeniligin Oda?flandlgt Verimlilik
Straten
Meuvecut olan teknolojileri, iiriinleri, prosesleri,

Yenilik Tarz firsatlart v.b. iyilestirmek, diizeltmek ve gelistirmek

I./.'e'.l.l h.g"l (ierl - Kisa dénemde
Déniisiim Siiresi
¥ e:ui’_tk_g‘tktgfaa:utin” Diisiik belirsizlik ve tahmin edilebilirlik
Tahmini Geri Déniisti =
Meuvcut olan teknolojilerin, tiriinlerin, proseslerin,

Yeniligin Ciktilar firsatlarin v.b. iyilestirilmesi, diizeltilmesi ve
gelistirilmesi

Diizeltici yenilikler 6rgiit icinde yapilan ufak degisiklikler oldugundan dolay1
rekabet ortamina hizli bir sekilde yayilma egilimleri yoktur. Fakat diizeltici yenilik
orgiit icin uzun donemde rekabet avantaj saglamak icin yeterli degildir. Bu yiizden
orgiitler bir silire sonra diizeltici yenilikten daha cok kesifsel yenilik yapmak
isteyeceklerdir. Bunun yaninda orgiitiin sahip oldugu diizgiin bir geri besleme yapisi
varsa, sirket kesifsel yenilikler yapmaktan kacinacaktir. Ciinkii geri beslemeler
sayesinde diizeltici yeniliklerin yapilmas: daha da kolaylasacak ve cok daha az
maliyetli olacaktir. Ayr1 bu tarz bir yenili§in uygulanma siiresi ¢ok daha kisa
olacaktir. Yani diizenli olarak gelen geri bildirim sayesinde oOrgiit de diizeltici
yeniliklerin kesifsel yeniliklerden daha iistiin olmasi saglanir. Orgiitlerin geri
beslemeler sayesinde olusturduklar: bilgi birikimleri ile diizeltici yenilik yapmalari

kolaylasir. Diger taraftan bazi orgiitler kesifsel yenilik yapmak i¢in geri beslemeleri
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toplar, genigletir ve artirir. (Kelly and Amburgey, 1991; Jelinek and Schoonhoven,
1990).

Diizeltici yeniliklerin daha ucuz ve garanti oldugunu sdylemistik. Kesifsel
yenilige odaklanan bir orgiitiin siirekli iyilestirme ile teknolojisini, {riinlerini,
stireglerini ¢ok iyi bir duruma getirmesi kaginilmaz bir durumdur. Diizeltici yenilik
kisa donemde bir zarar1 yoktur, hata bazen uzun dénemlerde bile orgiit i¢in faydal
olabilmektedir. Yalniz uzun donemde basari igin Orgiitiin rekabet de bulundugu
cevresel kosullarin duragan ve degisimlere yavas tepkiler veren bir yapisi olmasi
gerekmektedir. Diisiik maliyeti ve kisa zamanda alinan sonuglar1 sayesinde diizeltici
yenilik rekabet ortaminda sirketler igin vazgegilmez bir strateji olmaktadir.
Piyasadaki rekabet ortaminda iyi bir rekabet giiciine sahip olan bir 6rgiit i¢in kesifsel
yenilik riskli bir stratejidir. Bunun aksine diizeltici yenilikler orgiit i¢in risksiz ve
rekabet giiclinli koruyabilecegi hata artirabilecegi bir strateji olarak kabul
edilmektedir. Diizeltici yeniliklerin 6rgiit iizerindeki bu olumlu etkilerine ragmen
olumsuz bir etkisi de bulunmaktadir. Kesifsel yenilikten ¢ok daha ucuz, ¢ok daha
hizl1 sonuglara ulasilabilir olmasinin yaninda yeni bir firsattan yararlanma, kesfetme
ve ¢evredeki radikal degisikliklere cevap verebilme yetenegini de azaltmaktadir

(Henrich, 2007).

Diizeltici yeniliklerin sirkete olumlu katkilarinin oldugunu sdylemistik.
Yapilan ufak iyilestirmeler ve yenilikler sirkete ¢ok az maliyetle ¢ok 6nemli degerler
kazandirabilmekteydi. Yapilan her basarili diizeltici yenilik oOrgiitleri diizeltici
yenilikler konusunda tesvik etmektedir. Levinthal ve March bu durumda ¢ok 6nemli
bir noktaya deginmektedir. Orgiitiin basarili olarak gergeklestirdigi diizeltici
yenilikler bir noktadan sonra bir basar1 tuzagi olabilecegini savunmuslardir. Diizeltici
yenilikte basarisiz olan orgiitlerin riskleri alip yapacaklar1 basarili bir kesifsel yenilik

sonucunda, uzun zamanlarmi ayirip diizenli olarak diizeltici yenilik yapan bir
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orgiitiin yapmis oldugu tiim yenilikler birden demode olabilir. Levinthal ve March’
i deginmis oldugu bu durum sonucunda diizeltici yenilige odaklanmis olan bir
orgiit, kesifsel bir yenilikle aniden arka planda kalabilir ve degersiz duruma diisebilir
(Shekhar, 1996; Levinthal and March, 1993). Bu yiizden orgiitlerin kesifsel diizeltici

yenilik arasinda kabul edilebilir bir denge kurmalar1 dngoriilmiistiir (Henrich, 2007).

4.3. Kesifsel ve Diizeltici Yeniligin Dengelenmesi

Daha once de tanimlamis oldugumuz kesifsel ve diizeltici yeniligi tekrar
hatirlayacak olursak: mevcut olan durumdan farkli bir durumun ortaya ¢ikarilmasi,
kesfedilmesine kesifsel yenilik; mevcut olan durumun iizerinde yapilan ufak
iyilestirmelere de diizeltici yenilik denmekteydi. Orgiitlerin genel olarak diizeltici
yeniligi tercih ettiklerini ve kisa donemde diizeltici yeniliklerin kesifsel yeniliklerden
daha faydali oldugunu da belirtmistik. Yalniz uzun donemde diizeltici yeniliklerin
tek basma yeterli olmadigim1 ve kesinlikle kesifsel yeniliklerinde yapilmasi
gerektigini belirtmistik. Bu durumda bir o6rgiit sadece kesifsel yenilik veya diizeltici

yenilikten birine odaklanarak hayata kalmay1 planlamamalidir.
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Tablo 3.3: Kesifsel ve Diizeltici Yenilik Dengesi

Kesifsel ve Diizeltici Kesifsel Yenilik
Yenilik Arasindak:i
Denge Uygulanmayor | Uygulamyor
Pasif ve olaylar Yeni kegiflerle
'S Uygulanmwyjor gerceklestikfen sonra | gelecekteki taleplere
S cevap verebilen cevap verebilen
g.a k aktif
- v ey e . Cok aktif ve
: Ufak iyilestirmelerle : » §
(=] = Uygulanwyor iincel taleplere ceva gelecekteli taleplere
yg y g p p

ve giincel taleplere

verebilen ;
cevap verebilen

Arastirmacilar kesifsel yenilik ve diizeltici yenilik arasinda bir denge kurulmasi
gerektigini ongdrmiislerdir. Ciinkii kisa donemde verimlilik ve uzun dénemde yenilik
Orgiitlerin basaris1 ve hayata kalabilmesi i¢in ¢ok Onemli noktalardir. Ayrica
arastirmacilarin bircogu orgiitiin basaris1 i¢in etkinligin ve verimliligin, yenilikle
birlikte diistiniilmesi gerektigini ileri sunmuslaridir. Bu duruma en iyi aciklamayi
daha once belirmis oldugumuz basar1 ve basarisizlik tuzaklar1 vermektedir. Siirekli
olarak yapilan kesifsel yeniliklerin sonucunda ortaya ¢ikan basarisizlik tuzagi,
orgiitlerin ~ diizeltici  yeniliklere  bagvurmayip sadece kesifsel yenilige
odaklanmasindan dolayr ortaya ¢ikmaktadir. Siirekli olarak yapilan diizeltici
yeniliklerin sonucunda ortaya ¢ikan basar1 tuzag: ise orgiitlerin kesifsel yeniliklere
basvurmayip sadece diizeltici yenilige odaklanmasindan dolay1 ortaya ¢ikmaktadir.
Tablo 3.3’de kesifsel yeniligin ve diizeltici yeniligin arasindaki denge durumunun

Ozet bir gostergesi verilmektedir. (Laive and Rosenkofi, 2006).

Arastirmacilar1 kesifsel ve diizeltici yenilik arasinda bir denge kurulmasi
gerektigini savunmaktadir. Fakat orgiitlerin kesifsel ve diizeltici yenilikler arasinda
bir denge kuramamalarinda bazi nedenleri vardir. Bu nedenlerden birincisi, diizeltici

yeniliklerin kesifsel yenilikleri engellemesidir. Diger bir neden de kesifsel
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yeniliklerin diizeltici yenilikleri engellemesidir. Yapilan ufak iyilestirmeler yiiziinde,
yapilmasi gereken kesifsel yenilik siirekli olarak ertelenebilir. Ayni sekilde yapilmasi
gereken ufak iyilestirmeler, kesifsel yenilige odaklanma yiiziinden g6zden kagabilir.
Bir¢cok yazar radikal yeniligin kesifsel yenilik oldugunu vurgulamistir. Kesifsel
yenilikler, daha dnce yapilmamis, kullanilmamus siirecler, teknolojiler, iiriinler ortaya
cikarmay1 hedef alir. Eldeki bilgilerle, siireclerle, iiriinler v.b. iizerinde yapilan ufak
tyilestirmeler ise diizeltici yenilik oldugunu belirtmisleridir. Diizeltici yenilikler,
orgiitlerde bulunan bilgilerin miisteri isteklerine gore genisletilerek, miisteri talepleri
dogrultusunda yeniliklerin yapilmasin1 hedef alir. Fakat onemli olanin, mevcut
olanlarin diizeltilmesi ile yapilan yenilikle, hi¢ olmayan bir seyin kesfedilmesiyle
yapilan yeniligin ayirt edilmesidir. Bu noktada kesifsel yeniligin ve diizeltici
yeniligin Ozelliklerini karsilastirmalar1 olarak gérmemiz bizim i¢in daha agiklayict
olacaktir. Kesifsel ve diizeltici yeniligin karsilastirilmast sekil 3.4 de verilmistir. Son
olarak kesifsel ve diizeltici yeniligin tam olarak ayirt edilmesi i¢in bir 6rnek verecek
olursak; Ambar kapagina sahip yiik gemileri lizerinde yapilan bir degisiklik ile
gemilerin ambar kapaklar1 kaldirilmistir. Bu sayede yiikk gemilerinin daha fazla
konteynir tagimalar1 saglanmistir. Gemi endiistrisinde bu yapilan yenilik, yeni bir
teknoloji, siire¢ v.b. gerektirmemistir. Yapilmis olan bu yenilik bir diizeltici
yeniliktir. Fakat bunun yaninda gemi aluminum honeycomb hull denilen bir yenilik
yapilmistir. Gemilerin yapiminda suyun altinda kalan kisimlarina yeni dizayn edilen
aluminum honeycomb hull konulmustur. Bu yenilik ile gemiler daha hafif yapilip,
daha giiclii olup ve daha cok yiikk tasimaya baslamislardir. Gemi endiistrisinde
yapilan bu yenilik yeni teknoloji ve siire¢ gerektirmekteydi. Yapilmis olan bu yenilik
ise kesifsel yeniliktir (Henrich, 2007; Tokman, Richey, Marino, Weaver 2007;

http://en.cnzhonghang.cn/probig.asp).



http://en.cnzhonghang.cn/probig.asp

43

Tablo 3.4: Kesifsel ve Diizeltici Yeniligin Ozelliklerinin Karsilastiriimasi

Diizeltici Yeniligin Kesifsel Yemiligin
Ozellikleri Ozellikleri

Meuvcut olan teknolojileri, Meuvcut olan teknoloji,
tiriinleri, prosesleri, tiriin, proses, firsat v.b.
firsatlart v.b. iyilestirmek, den farkh olarak
diizeltmek ve gelistirmek

Yenilik Tarz:

Yenilik Ciktilaruman Diistik belirsizlik ve Yiiksek belirsizlik ve
Tahmini Geri Déniisii tahmin edilebilirlik tahmin edilemezlik
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5. METODOLOJI VE UYGULAMA

5.1. Arastirmanin Amaci ve Temel Sorulari

Bu calismada metal sektoriinde sistem yonelimi, orgiit iklimi, etkin bilgi
kullanim1 ve bilginin paylasilmasindan olustugu kabul edilen oOrglitsel 6grenme
kapasitesinin, kesifsel ve diizeltici yeniliklere etkisi sonucunda kesifsel ve diizeltici
yeniliklerde meydana gelen degisikliklerin orgiitiin genel performansina nasil etki

ettigi aragtirllmigtir. Arastirmada yanit alinacak temel sorular sunlardir:

1- Sistem yoneliminin kesifsel yenilige etkisi nedir?

2- Sistem yoneliminin diizeltici yenilige etkisi nedir?

3- Sistem yoneliminin drgiitiin verimlilik performansina etkisi nedir?
4- Sistem yoneliminin 6rgiitiin finansal performansina etkisi nedir?
5- Sistem yOneliminin rgiitiin miisteri memnuniyeti performansina etkisi nedir?
6- Sistem yoneliminin 6rgiitiin yenilik performansina etkisi nedir?

7- Sistem yoneliminin Orgiitiin kalite performansina etkisi nedir?

8- Orgiit ikliminin kesifsel yenilige etkisi nedir?

9- Orgiit ikliminin diizeltici yenilige etkisi nedir?
10- Orgiit ikliminin 6rgiitiin verimlilik performansina etkisi nedir?
11- Orgiit ikliminin &rgiitiin finansal performansina etkisi nedir?

12- Orgiit ikliminin érgiitiin miisteri memnuniyeti performansina etkisi nedir?
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13- Orgiit ikliminin érgiitiin yenilik performansina etkisi nedir?

14- Orgiit ikliminin 6rgiitiin kalite performansina etkisi nedir?

15- Etkin bilgi kullaniminin kesifsel yenilige etkisi nedir?

16- Etkin bilgi kullaniminin diizeltici yenilige etkisi nedir?

17- Etkin bilgi kullaniminin 6rgiitiin verimlilik performansina etkisi nedir?
18- Etkin bilgi kullaniminin 6rgiitiin finansal performansa etkisi nedir?

19- Etkin bilgi kullaniminin 6rgiitiin miisteri memnuniyeti performansina etkisi nedir?
20- Etkin bilgi kullaniminin 6rgiitiin yenilik performansina etkisi nedir?
21- Etkin bilgi kullaniminin 6rgiitiin kalite performansina etkisi nedir?

22- Bilginin paylasilmasinin kesifsel yenilige etkisi nedir?

23- Bilginin paylasilmasinin diizeltici yenilige etkisi nedir?

24- Bilginin paylasilmasinin 6rgiitiin verimlilik performansina etkisi nedir?
25- Bilginin paylasilmasinin 6rgiitiin finansal performansina etkisi nedir?
26- Bilginin paylasilmasinin 6rgiitiin miisteri memnuniyetine etkisi nedir?
27- Bilginin paylagilmasinin 6rgiitiin yenilik performansina etkisi nedir?
28- Bilginin paylasilmasinin 6rgiitiin kalite performansina etkisi nedir?
29- Kesifsel yeniligin orgiitiin verimlilik performansina etkisi nedir?

30- Kesifsel yeniligin orgiitiin finansal performansina etkisi nedir?

31- Kesifsel yeniligin orgiitiin miisteri memnuniyetine etkisi nedir?
32-Kegsifsel yeniligin orgiitiin yenilik performansina etkisi nedir?

33- Kesifsel yeniligin orgiitiin kalite performansina etkisi nedir?

34- Diizeltici yeniligin orgiitiin verimlilik performansina etkisi nedir?

35- Diizeltici yeniligin orgiitiin finansal performansina etkisi nedir?
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36- Diizeltici yeniligin rgiitiin miisteri memnuniyeti performansina etkisi nedir?
37- Diizeltici yeniligin orgiitiin yenilik performansina etkisi nedir?

38- Diizeltici yeniligin orgiitiin kalite performansina etkisi nedir?

Bu arastirmada dencklerin, Ek 1° deki anket sorularini anlamli bir bicimde

yanitlayabilecek orgiitsel-davranissal bilgiye sahip oldugu varsayilmaktadir.

5.2. Kapsam ve Model

Bu c¢alismada ilk olarak Orgiitlerin Ogrenme kapasitesi belirlenmistir.
Orgiitlerin ~ 6grenme  kapasitelerini nasil artirabilecegini, nasil daha iyi
kullanabilecekleri aragtirilmistir. Genel literatiir taramasi sonucunda sistem yonelimi,
orgiit iklimi, etkin bilgi kullanimi ve bilginin paylasimimin orgiitsel 6grenme
kapasitesini nasil etkiledigine bakilmigtir. Daha sonra o6rgiitsel 6grenme kapasitesine
etki ettigi diisiiniilen 4 faktoriin orgiitlerin yapmis olduklar1 kesifsel ve diizeltici
yeniliklere nasil etki ettigi aragtirllmistir. Son olarak orgiitsel 6grenme kapasitesini
etkiledigi diisiintilen 4 faktor ile kesifsel ve diizeltici yeniligin 6rgiit performansina

etkileri arastirilmistir.

Sistem yonelimi, orgiit iklimi, etkin bilgi kullanim1 ve bilginin paylasiimasi
bagimsiz degiskenler olarak kabul edilmistir. Kesifsel ve diizeltici yenilikler ile orgiit
performansi bagimli degiskenlerdir. Ankete sistem yonelimi ile ilgili 3 6nerme, orgiit
iklimi ile ilgili 4 6nerme, etkin bilgi kullanimu ile ilgili 5 6nerme, bilgi paylasimi ile
ilgili 5 6nerme, kesifsel yenilik ile ilgili 6 Onerme, diizeltici yenilik ile ilgili 6

onerme, verimlilik performansi ile 3 6nerme, finansal performans ile ilgili 3 6nerme,
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miisteri memnuniyeti performansi ile ilgili 2 6nerme, yenilik performans: ile ilgili 5

Onerme, kalite performansi ile ilgili 5 6nerme bulunmaktadir.

Orgiit performansina anket de yer alan pazar performansi eklenmemistir.
Yapilan analizler sonucunda belirlenen bagimsiz degiskenlerin, kesifsel ve diizeltici
yeniligin Orgiitiin  verimlilik, finansal, miisteri memnuniyeti, yenilik ve kalite

performansina etki ettikleri goriilmiistiir.

rgiit Pe rformans:

Orgiitsel Ogrenme

Kesifsel Yenilik
+ Sistem Yénelimi /
o Orgiit Iklimi e Miisteri

o Etkin Bilgi \ / Memnuniyeti

o  Verimlilik Perf.

» Finansal Perf.

Kullaninu Perf.
. E“glini‘; E Diizeltici Yenilik ﬂ * Yenilik Perf
K_ aylasilmasi / K_. Kalite Perf. /

Sekil 4.1:Metal Sektdriinde Orgiitsel Ogrenme Kapasitesinin Kesifsel ve Diizeltici

Yenilik ve Orgiit Performansi i¢in Kurulan Model

5.3. Orneklem Secimi ve Ozellikleri

Marmara bolgesinde metal sektdriinde iiretim yapan isletmeler, arastirma igin

orneklem olarak secilmistir.

Anketler Marmara bolgesindeki sirketlere ulasmamizda yardimci olan bir
kurum araciligiyla yapilmistir. Goriismelerin bazilar1 yiiz yiize, bazilar1 ise internet
araciligiyla yapilmistir. Arastirmaya katilan isletmelerin genel 6zellikleri ise yurt

disina iiretim yapmalaridir. Yardimci kurumdan edinmis oldugumuz bilgilere gore
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yaklasik 1000 isletmenin iiretim yaptig1 tespit edilmistir. 1000 isletme igerisinden
300’ e yakin igletme, ¢alismaya katilmay1 kabul etmistir.

Ankete katilmay1 kabul eden igletmelerden, 101 tanesi saglikli bir sekilde geri
doniis yapmistir. Anketin glivenirliligini artirmak i¢in ankete katilan her isletmeden

orta veya st diizey yonetici olmak kosulluyla 2 ser tane anket toplanmaistir.

Bireysel olarak toplanan anket sayisi 199 ve isletme bazinda toplanan anket

sayis1 101° dir.

Kurulan model icin yapilan tiim analizler 101 tane sirkete goére yapilmustir.
Verilerin daha giivenilir olmasi i¢in her isletmeden toplanan 2 anketin ortalamasi

alinmustir.

5.4. Modeldeki Degiskenler ve Hipotezlerin Aciklanmasi

Arastirmayla ilgili hipotezler su sekildedir:

Hla: Sistem yonelimi, kesifsel yenilige etki etmektedir.

H1b: Orgiit iklimi, kesifsel yenilige etki etmektedir.

Hlc: Etkin bilgi kullanimi, kesifsel yenilige etki etmektedir.
H1d: Bilginin paylasilmasi, kesifsel yenilige etki etmektedir.
H2a: Sistem yonelimi, diizeltici yenilige etki etmektedir.
H2b: Orgiit iklimi, diizeltici yenilige etki etmektedir.

H2c: Etkin bilgi kullanimi, diizeltici yenilige etki etmektedir.
H2d: Bilginin paylasilmasi, diizeltici yenilige etki etmektedir.

H3a: Sistem yonelimi, verimlilik performansina etki etmektedir.



H3b:

H3c:

H3d:

H4a:

H4b:

H4c:

H4d:

H5a:

H5b:

Hb5c:

HA5d:

Hé6a:

Hé6b:

Héc:

Héd:

H7a:

H7b:

H7c:

H7d:

HRa:

HS8b:

HO9a:

HOb:
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Orgiit iklimi, verimlilik performansina etki etmektedir.

Etkin bilgi kullanimi, verimlilik performansina etki etmektedir.
Bilginin paylasilmasi, verimlilik performansina etki etmektedir.
Sistem yonelimi, finansal performansa etki etmektedir.

Orgiit iklimi, finansal performansa etki etmektedir.

Etkin bilgi kullanimi, finansal performansina etki etmektedir.

Bilginin paylasilmasi, finansal performansa etki etmektedir.

Sistem yonelimi, miisteri memnuniyeti performansina etki etmektedir.
Orgiit iklimi, miisteri memnuniyeti performansina etki etmektedir.
Etkin bilgi kullanimi, miisteri memnuniyeti performansina etki etmektedir.
Bilginin paylasilmasi, miisteri memnuniyeti performansina etki etmektedir.
Sistem yonelimi, yenilik performansina etki etmektedir.

Orgiit iklimi, yenilik performansina etki etmektedir.

Etkin bilgi kullanimi, yenilik performansina etki etmektedir.

Bilginin paylasilmasi, yenilik performansina olumlu etki etmektedir.
Sistem yonelimi, kalite performansina etki etmektedir.

Orgiit iklimi, kalite performansina etki etmektedir.

Etkin bilgi kullanimi, kalite performansina etki etmektedir.

Bilginin paylasilmasi, kalite performansina etki etmektedir.

Kesifsel yenilik, verimlilik performansina etki etmektedir.

Diizeltici yenilik, verimlilik performansina etki etmektedir.

Kesifsel yenilik, finansal performansa etki etmektedir.

Diizeltici yenilik, finansal performansa etki etmektedir.
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H10a: Kesifsel yenilik, miisteri memnuniyeti performansina etki etmektedir.
H10b: Diizeltici yenilik, miisteri memnuniyeti performansina etki etmektedir.
Hl11a: Kesifsel yenilik, yenilik performansina etli etmektedir.

H11b: Diizeltici yenilik, yenilik performansina etki etmektedir.

H12a: Kesifsel yenilik, kalite performansina etki etmektedir.

H12b: Diizeltici yenilik, kalite performansina etki etmektedir.

Diizeltici yenilikler kalite performansina olumlu etki yapmaktadirlar. Kesifsel
ve diizeltici yenilik, yenilik performansina olumlu etki yapmaktadir. Kesifsel ve
diizeltici yenilik miisteri memnuniyeti performansina olumlu etki yapmaktadir.
Kesifsel ve diizeltici yenilik finansal performansa olumlu etki yapmaktadir. Kesifsel
ve diizeltici yenilik verimlilik performansina olumlu etki yapmaktadir. Orgiit iklimi
ve etkin bilgi kullanim1 kalite performansina olumlu etki yapmaktadir. Sistem
yonelimi, etkin bilgi kullanim1 ve bilginin paylagilmasi yenilik performansina etki
etmektedir. Orgiit iklimi ve etkin bilgi kullanimi miisteri memnuniyeti performansina
etki etmektedir. Etkin bilgi kullanim1 ve bilginin paylasilmasi, finansal performansa
olumlu etki yapmaktadir. Sistem yonelimi, etkin bilgi kullanimi ve bilginin
paylasilmas1 verimlilik performansina etki etmektedir. Kesifsel yenilige bilginin
etkin kullanilmasi etki etmektedir. Diizeltici yenilige sistem yonelimi, orgiit iklimi ve

etkin bilgi kullanimi etki etmektedir.

5.5. Yontem ve Bulgular

Bu calisma, teorik ve uygulamali bir c¢alisma tarzinda kurgulanmstir.

Caligmanin teorik kismi i¢in gerekli olan bilgiler, yerli ve yabanci literatiir taranarak
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derlenmigstir. Literatlir taramasinda birincil ve dogrudan kaynaklara ulasmaya 6zen
gosterilmigtir. Elektronik ve dijital ortamin sagladigi biitiin olanaklardan etkin bir

bicimde yararlanilmaya ¢aligilmistir.

Uygulama i¢in bu konuda yerli ve yabanci bilim adamlar tarafindan yapilan
benzer nitelikli aragtirmalar incelenerek gelistirilmistir. Bu amagla, genis bir literatiir
taramasi1 yapilmis, birincil ve dogrudan kaynaklara biiyiik 6l¢iide ulasilmis ve etkin
bir bicimde yararlanilmaya calisilmistir. Uygulama icin gerekli olan veriler, anket
yontemi ile saglanmustir. Anketler, kisisel goriisme yolu ve internet araciligiyla
doldurtulmus; elde edilen veriler, SPSS 16.0°da (Statistical Package for Social
Sciences) analiz edilmistir. Analiz sonuglarinin yorumlanilmasinda, daha 6nce bu

konuda yapilmis bilimsel ¢aligmalardan karsilastirmali olarak yararlanilmistir.

On arastirma, tezin alan arastirmasinda kullamlacak olan &lgeklerin,
cevaplandiricilar tarafindan anlasilabilir oldugunun goriilmesi ve faktor yapilan ile
giivenilirlik diizeylerinin test edilmesi maksadiyla yapilmistir. Anket metnin,
deneklerin kolay bir bigimde anlayabilecegi bir dil ve iislup ile hazirlanmasina dikkat
edilmistir. On arastirma icin 15 isletmelik bir drnek kiitle rastgele olarak segilmistir.
Yapilan 6n arasgtirmada bazi sorularin istenildigi gibi algilanmadi anlasilmis ve
degistirilmesi uygun goriilmiistiir. Bu ¢aligma sonucunda diizeltilen sorularla anket

calismasinin son halinin kullanilmasina karar verilmistir.

On c¢alismadan sonra diizeltilen anket formu toplam 57 dnerme ve 10 soru
icermekte ve Onlii arkali olacak sekilde tek sayfa olarak hazirlanmistir. Anket
formunda degiskenler gruplar halinde sorulmustur. Anket sorular1 kapali uglu
hazirlanarak hem sorularin yanitsiz birakilmasinin hem de asir1 zaman yiikiine neden

olmasinin dniine gecilmesi hedeflenmistir. Anketin nasil doldurulacag: bir 6rnek ile
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gosterilmis olup, anket sorularinin sikici olmaktan kurtarilmasi ve kolay anlasilabilir
olmas1 amactyla basit, anlasilir ve kisa ciimlelerden olusmasina dikkat edilmistir.
Anket formu yiiz yiize yapilan kisilerle bire bir olarak, internet iizerinden ise
aciklayict bir not yardimi ile yapilmistir. Ankete katilan katilimcilarin bagskalar
tarafindan etki almadan kendi goriislerini ve temsil ettikleri firmalar1 dogrultusunda
cevap vermeleri saglanmistir. Doldurulan anketler hatali anket bulunamamistir. Fakat

bazi sorularin cevapsiz birakildig1 goriilmiistiir.

5.6. Demografik Ozellikler

Aragtirma icin 101 isletmeden 199 anket saglikli bir sekilde saglanmistir.

Ankete katilanlarin cinsiyet dagilimi yaklagik olarak: %81 erkek ve %19 bayandir.

Tablo 4.2: Cinsiyet Dagilimi1

Cinsiyet Frekans Gegerli Yiizde

Ankete katilanlarin egitim diizeyleri: %23.62 lise ve ilkdgretim, %59.30

iiniversite ve %17.09 yiiksek lisan ve doktoradir.

Tablo 4.3: Egitim Diizeyi

Egitim Diizeyi Frekans Gegerli Yiizde

Yiiksek lisans 14,07%

Toplam 199 100,00%
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Ankete katilanlarin isletmelerindeki kademelerine gore ayrimi ise: orta kademe

%59,80 tist kademe %40,20 seklindedir.

Tablo 4.4 Calisan Kademesi

Cahsanlarin Kademesi Frekans Gegerli Yiizde

| UstKademe | 80 40,20%

Ankete katilanlarin %33,67°1 iiretim, %28,14’si {ist yonetim, %6,03’s1 insan

kaynaklari, %11,06’ 1 pazarlama ve %21,11°1 kalite departmanlarinda ¢aligmaktadir.

Tablo 4.5: Calisanlarin Departman Dagilimi

Cahisanlarin Departman

Dagilimi Frekans Gegerli Yiizde

28,14%

11,06%

Toplam 199 100,00%

Is yerinde ¢aligma siiresine gore yapilan tabloda, ankete katilanlarin %56,28
sirkete 0 ile 5 yil arasinda ¢alismistir. 6 ile 10 yil arasinda %20,60, 11 ile 15 yil
arasinda %13,07, 16 ile 20 yil arasinda %2,51, 21 yil ve istiinde ise %7,54’luk bir

kesim caligmuistir.
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Tablo 4.6: Is Yerinde Calisma Siiresi

Is Yerinde Calisma Siiresi Frekans Gegerli Yiizde

6-10 yi 20,60%

1620 y1l 2,51%

Toplam 199 100,00%

Ankete katilanlarin isletmelerinde bulunan ¢alisan sayilar1 tablo 4.7°de

verilmistir.

Tablo 4.7: Is Yerindeki Calisan Sayis1

Isletmedeki Cahsan Sayisi Frekans Gecerli Yiizde

51-100 kisi 18,81%
151-200 kisi 9,90%

251+ kisi 30.69%

Ankete katilanlarin ¢alistig1 isletmelerin yaslar1 sekil 4.8’ de verilmistir.

Tablo 4.8: Isletmenin Yas1

Isletmenin Yas1 Frekans Gegerli Yiizde

|
|

31-40 yil s ] 7,92%
51+ yil 12,87%
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Ankete katilanlarin isletmelerin ISO 9000-2001 aldiklar1 yil araliklar1 tablo

4.9°da verilmistir.

Tablo 4.9: Isletmelerin ISO 9000-2001 Aldiklar1 Yillar

Isletmelerin ISO Aldiklar
Yillar Frekans Gegerli Yiizde

1990-1995 arasi 3,96%

2001-2005 aras 26,73%

Toplam 101 100,00%

Ankete katilanlarin calistiklar isletmelerde mevcut olarak iiretmis olduklari

iiriin sayilarinin araligi tablo 4.10°da verilmistir.

Tablo 4.10 Isletmelerin Uretimini Yaptig1 Uriin Sayisi

Isletmenin Uretimini Yaptig1 Uriin

Frekans Gegerli Yiizde
Sayisi

| 0S0iwin | 34 | 33.66%

101-150 iiriin 4,95%

Toplam 101 100,00%

5.7. Faktor Analizi

Faktor analizi, aym yapiyr Olcen cok sayida degiskenden az sayida

tanimlanabilir anlaml degiskeni kesfetmeye yonelik ¢cok degiskenli bir istatistiktir.

Sorular varimax rotasyonuyla faktorlere yiiklenmistir. Faktor yiikleri tablo

4.11, tablo 4.12, tablo 4.13 deki gibidir.
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Tablo 4.11: Sistem Yonelimi, Orgiit Iklimi, Etkin Bilgi Kullanimi, Bilginin

Paylasilmasi Faktor Analizi

Bilesenler

51 652
S2 180
S3 657
Ol 168
012 110
Ol4 553
Ol5 192
BEK1 690
BEK2 13
BEK3 715
BEK4 618
BEKS 578
BPY1 830
BPY2 165
BPY3 841
BPY4 150
BPYS 604
Not: Analizi Yapilan Sorular Kodlan ile
Belirtilmistir.

Agiklanan Toplam Varyans=%68,111

Tablo 4.12: Kesifsel ve Diizeltici Yenilik Faktor Analizi

Bilesanler
1 2
KY2 a4d6
KY3 851
KY4 861
KY& 66
KYE 679
KYT 689
oy2 639
OY3 580
o4 ET9
OY5 J72
OYe6 50
oYT 38
Not: Analizi ‘r;;:ﬁ:;;g::‘far Kodlari ile Aciklanan Toplam Varyans=%60,892
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Tablo 4.13: Verimlilik, Finansal, Miisteri Memnuniyeti, Yenilik ve Kalite

Performansi Faktor Analizi

Bilegenler
1 2 3 4 5
VP M09
VP2 672
VP3 432
FP1 733
FP2 ,820
FP3 ,805
MPT 540
MP2 839
VP 813
VP2 BE7
Y¥P3 B35
P4 801
Y¥P5 660
KP1 J51
KP2 815
KP3 827
KP4 817
KPS 708

Not: Analizi Yapilan Sorular Kodlar ile
Gdsterilmistir.

Aciklanan Toplam Varyans=%78,606

5.8. Korelasyon Analizi

Degiskenler arasinda iligki olup olmadigini1 gdsteren ve bdyle bir iliski tespit
edildiginde, bunun yoniinii ve giiclinii belirleyen analize korelasyon analizi denir.
Baska bir ifadeyle korelasyon, iki degisken arasindaki iligkinin biiytlikliigiinii, yoniinii

ve dnemini ortaya koyan yontemdir (Akgiil ve Cevik, 2003).

Korelasyon analizlerinde Pearson Korelasyon Katsayisi kullanilir ve “r” ile
gosterilir. Pearson korelasyon katsayisi, iki degisken arasinda iliskinin derecesini
verir; -1 ile +1 arasinda herhangi bir deger alabilir. Bu katsaymin 1’e esit olmasi iki

degisken arasinda miikemmel bir iligkinin oldugunu gosterir. Sifira yaklastikca iliski
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zayiflar, eger sifira esit ise dogrusal iliski yoktur. Eger katsayi, -1° e yakin ise negatif

yonde giiclii bir iliskinin varlig1 s6z konusudur (Akgiil ve Cevik, 2003).

Bu aragtirma i¢in faktor analizi sonucunda elde edilen nihai veritabani ile
korelasyon analizi yapilmistir. Tablo 4.14 de verilen korelasyon katsayilari,
hipotezlerde ileri siiriilen iligkilerin test edilmesi amaciyla da kullanilmistir. Ciinkii
bire bir korelasyon katsayilari, aslinda iki degisken arasindaki basit regresyon ile
aynt anlami tasimaktadir. Buradan yolla c¢ikilirsa, tablo 4.14 de (p < 0,01
seviyesinde) anlamli olan her iliski i¢in isaretler gz Oniine alinarak pozitif veya

negatif yonde bir iligki oldugu iddia edilebilir.

Tablo 4.14 deki korelasyon analizi bulgulart incelendiginde; Sistem
yoneliminin, Orgiit iklimi, etkin bilgi kullanimi, bilginin paylasilmasi, kesifsel
yenilik, diizeltici yenilik, verimlilik performansi, finansal performans, miisteri
memnuniyeti performansi, yenilik performansi ve kalite performansi iligkilerinin p <

0.01 anlamlik seviyesinde olduklar1 goriilmektedir.



Tablo 4.14: Korelasyon Analizi

o | o | Std |Sistem | Orgut | Etdn | Bilginin | Kesitsel | Dizeltci | Verimilik | Finansal Mh:jﬁ" Yenilik | Kalite
" | Sapma | Y. lklimi | Bilgi K. Pay. Y. Y. Perf. Perf. Perf' Perf. | Perf.
Sistem (04 :
Vonem | 07| 40121 | 79522
Orgitikiimi | 078 | 42470 | 69286 | 583(")
Etkin Bilgi { o | poeeen | s
o | 083 | 37192 | 78329 | B44(") | es(")
Bllglnln fd{ d - 1Y ¥k ®
payismi | 098] 36142 | 88472 | ) | 36 | 6
KesifSEI d ey { iy E fak e *
Vet | 089 | 37066 | 85409 | 334(") | 301() | F89() | 437"
D;::i'l'i':' 082 | 39646 | 63764 | 505(%) | 502%) | B80(%) | 3797 | 05
VErim““k F] ey { iy E fak E e { kY { i *
pertormans; | 0.82 | 38316 | 72035 | A%B() | 3T0() | B06(") | 488() | S20() | 47H")
Finansal - oy | ogopeer | grores " - - " '
performns | 000 | 37 | 79558 | 363(") | 242(7) | 42") | A26() | 518(") | 364) | 730(7)
Misteri
Memnuniyeti | 0.71 | 40443 | 68077 | 343(*) | 403(") | 3s8() | 244(*) | 335() | 3910%) | 416(%) | 4230 |
Parformansi
Yenllik 'y A EE Y {dEY E ok EEY { ok {hrE E wk ¥ [®% ik ®
performans; | 092 | 35156 | 99515 | ATT(") | 363() | 861(") | 200) | S06() | S08() | S%() | 49a() | 4BA)
Kalite N , | - | - .
A4 o e | ik i *r i ACT > 4 2 ke A #
pertormans; | 090| 42 | 65341 | 398(") | 490() | 03() | 269() | BE(") | SO) | AT(") | 48E() | B13(") | 564"

** P <0,01 seviyesinde 6neme sahip (gift tarafl)
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Degigkenler arasindaki korelasyon incelendigi zaman biitiin degiskenler
arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu goriilmektedir. Iliskilerin giiciine bakildiginda
ise sistem yoneliminin genel olarak diger faktorlerle orta giicte bir iliskiye sahip
oldugu goriilmektedir. Bilgi paylasiminin diger faktorlerle en zayif iliskilere sahip
olan faktor oldugu sekil 4.14 de goriilmektedir. Modelde en yiiksek korelasyon,
verimlilik performansi ile finansal performans arasinda (0,730) bulunmaktadir. En
diisiik iliski ise finansal performansla orgiit iklimi arasinda (0,242) bulunmaktadir.
Korelasyon analizinde birka¢ degisken haricinde, degiskenler arasinda genel olarak

orta giigte bir iligki s6z konusudur.
5.9. Regresyon Analizi

Bu asamada SPSS programi ile regresyon analizi uygulanmistir. Sistem
yonelimi, orgiit iklimi, etkin bilgi kullanimi, bilginin paylagilmasi bagimsiz degisken,
kesifsel yenilik bagimli degisken olarak kabul edilerek regresyon analizi yapilmustir.
Sonug olarak etkin bilgi kullanimi, kesifsel yenilikleri olumlu etkilemektedir (p<0,01
ve [=0,520). Bunun yaninda sistem yoneliminin, Orgiit ikliminin ve bilgi
paylasiminin, kesifsel yeniligi etkilememektedir. Kurulan regresyon modeline ait

veriler tablo 4.15°de gosterilmistir.

Tablo 4.15: Sistem Yo6nelimi, Orgiit iklimi, Etkin Bilgi Kullanimi, Bilginin

Paylasilmasi, Kesifsel Yenilik Regresyon Analizi

Bagiml Degisken: Kesifsel
Yenilik .
- Ilgili Hipotezler
Bagimsiz
.. Std B Katsayisi Anlamlilik
Degiskenler
Sistem Yonelimi -0,170 0,834 Hlared
Orgiit iklimi 0,180 0,806 H1b red
Etkin Bilgi
0,520 0,000 Hlc kabul
Kullanimi
Bilzini
S 0,109 0,167 H1d red
Paylasilmasi
R?= 0,354 F=25,771
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Sistem yonelimi, orgiit iklimi, etkin bilgi kullanimi, bilginin paylasiimasi
bagimsiz degisken, diizeltici yenilik bagimli degisken olarak kabul edilerek
regresyon analizi yapilmistir. Sonug olarak sistem yonelimi (p<0,01 ve =0,196),
orgiit iklimi (p<0,01 ve P=0,229) ve etkin bilgi kullanimi (p<0,01 ve B=0,350),
diizeltici yeniligi olumlu etkilemektedir. Bunun yaninda bilgi paylasimi, diizeltici
yenilikleri etkilememektedir. Kurulan regresyon modeline ait veriler tablo 4.16’de

gosterilmistir.

Tablo 4.16: Sistem Yo6nelimi, Orgiit Iklimi, Etkin Bilgi Kullanimi, Bilginin

Paylasilmasi, Diizeltici Yenilik Regresyon Analizi

Bagimli Degisken: Duizeltici
Yenilik .
— G Ilgili Hipotezler
?_glmSlz Anlamlilik
Degiskenler Katsayis1
Sistem Yonelimi 0,196 0,012 H2a kabul
Orgiit iklimi 0,229 0,002 H2b kabul
Etkin Bilgi Kullanimi 0,350 0,000 H2c¢ kabul
Bilgini
S 0,028 0,709 H2d red
Paylasilmasi
R2= 0,396 F=24,003

Sistem yonelimi, orgiit iklimi, etkin bilgi kullanim1 ve bilginin paylasilmasi
bagimsiz degisken, verimlilik performansi bagimli degisken olarak kabul edilerek
regresyon analizi yapilmistir. Sonug olarak etkin bilgi kullanimi (p<0,01 ve $=0,272)
ve bilginin paylasimi (p<0,01 ve p=0,180), verimlilik performansin1 olumlu
etkilemektedir. Bunun yaninda sistem yonelimi ve Orgiit iklimi, verimlilik
performansini etkilememektedir. Kurulan regresyon modeline ait veriler tablo

4.17°de gosterilmistir.
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Tablo 4.17: Sistem Yodnelimi, Orgiit Iklimi, Etkin Bilgi Kullanimi, Bilginin

Paylasilmasi, Verimlilik Performansi Regresyon Analizi

Bagimli Degisken: Verimlilik
Performansi .
Ilgili Hipotezler
Bagimsiz Std B
. Anlamlilik
Degiskenler Katsayisi
Sistem Yonelimi 0,137 0,100 H3a red
Orgiit iklimi 0,091 0,237 H3b red
Etkin Bilgi Kullanim 0,272 0,002 H3c kabul
Bilzini
S 0,180 0,028 H3d kabul
Paylasilmasi
R2= 0,313 F=21,339

Sistem yonelimi, orgiit iklimi, etkin bilgi kullanim1 ve bilginin paylasiimasi
bagimsiz degisken, finansal performans bagimli degisken olarak kabul edilerek
regresyon analizi yapilmistir. Sonug olarak etkin bilgi kullanimi (p<0,01 ve $=0,294)
ve bilgi paylagimi (p<0,01 ve p=0,185), finansal performansi olumlu etkilemektedir.
Bunun yaninda sistem yonelimi ve oOrgiit iklimi, finansal performansi
etkilememektedir. Kurulan regresyon modeline ait veriler tablo 4.18’de

gosterilmistir.
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Tablo 4.18 Sistem Yonelimi, Orgiit iklimi, Etkin Bilgi Kullanimi, Bilginin

Paylasilmasi, Finansal Performans Regresyon Analizi

Bagiml Degisken: Finansal
Performans .
= g Ilgili Hipotezler
? g TSt Anlamlilik
Degiskenler Katsayisi
Sistem Yonelimi 0,130 0,140 H4a red
Orgiit Iklimi -0,046 0,568 H4b red
Etkin Bilgi Kullanim 0,294 0,010 H4c kabul
Bilginin
0,185 0,034 H4d kabul
Paylasilmasi
R2= 0,251 F=15,478

Sistem yonelimi, orgiit iklimi, etkin bilgi kullanim1 ve bilginin paylasilmasi
bagimsiz degisken, miisteri memnuniyeti performansi bagimli degisken olarak kabul
edilerek regresyon analizi yapilmistir. Sonug olarak orgiit iklimi (p<0,01 ve =0,260)
ve etkin bilgi kullanimi (p<0,01 ve 0,194), miisteri memnuniyeti performansini
olumlu etkilemektedir. Bunun yaninda sistem yOnelimi ve bilgi paylagimi, miisteri
memnuniyetini etkilememektedir. Kurulan regresyon modeline ait veriler tablo

4.19°da gosterilmistir.

Tablo 4.19: Sistem Yonelimi, Orgiit Iklimi, Etkin Bilgi Kullanimi, Bilginin

Paylagilmasi, Miisteri Memnuniyeti Performans1 Regresyon Analizi

Bagimli Degisken: Miisteri
Memnuniyeti Performansi ilgili Hipotezler

Bagimsiz Degiskenler | Std B Katsayisi Anlamlilik

Sistem Yonelimi 0,099 0,271 H5a red
Orgiit iklimi 0,260 0,002 H5b kabul
Etkin Bilgi Kullanim 0,194 0,036 H5c kabul

Bilginin Paylasilmasi -0,026 0,770 H5d red

R%2= 0,202 F=11,815
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Sistem yonelimi, orgiit iklimi, etkin bilgi kullanim1 ve bilginin paylasiimasi
bagimsiz degisken, yenilik performansi bagimli degisken olarak kabul edilerek
regresyon analizi yapilmistir. Sonug olarak sistem yonelimi (p<0,01 ve =0,176),
etkin bilgi kullanimi (p<0,01 ve p=0,522) ve bilgi paylasimi (p<0,01 ve p= -0,156),
yenilik performansint etkilemektedir. Bunun yaninda oOrgiit iklimi yenilik
performansini etkilememektedir. Kurulan regresyon modeline ait veriler tablo

4.20°de gosterilmistir.

Tablo 4.20: Sistem Yonelimi, Orgiit Iklimi, Etkin Bilgi Kullanimi, Bilginin

Paylasilmasi, Yenilik Performansi Regresyon Analizi

Bagimli Degisken: Yenilik
Performansi .
- Ilgili Hipotezler
Bagimsiz Std B
. Anlamlilik
Degiskenler Katsayisi
Sistem Yonelimi 0,176 0,032 Hé6a kabul
Orgiit iklimi 0,063 0,403 Hé6b red
Etkin Bilgi Kullanim 0,522 0,000 Hé6c kabul
Bilginin
-0,156 0,053 Hé6d kabul
Paylasilmasi
R2= 0,339 F=24,003

Sistem yonelimi, orgiit iklimi, etkin bilgi kullanim1 ve bilginin paylasiimasi
bagimsiz degisken, kalite performansi bagimli degisken olarak kabul edilerek
regresyon analizi yapilmistir. Sonug olarak orgiit iklimi (p<0,01 ve =0,343) ve etkin
bilgi kullanimi (p<0,01 ve B=0,184), kalite performansini olumlu etkilemektedir.
Bunun yaninda sistem yonelimi ve bilgi paylasimi, kalite performansini

etkilememektedir. Kurulan regresyon modeline ait veriler sekil 4.21 de gosterilmistir.
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Tablo 4.21: Sistem Yo6nelimi, Orgiit iklimi, Etkin Bilgi Kullanimi, Bilginin

Paylasilmasi, Kalite Performansi Regresyon Analizi

Bagiml Degisken: Kalite
Performansi .
= g Ilgili Hipotezler
?_glmsm Anlamlilik
Degiskenler Katsayisi
Sistem Yonelimi 0,100 0,245 H7ared
Orgiit iklimi 0,343 0,000 H7b kabul
Etkin Bilgi Kullanim 0,184 0,037 H7c¢ kabul
Bilginin
-0,006 0,942 H7d red
Paylasilmasi
R?= 0,280 F= 18,100

Kesifsel ve diizeltici yenilik bagimsiz degisken, verimlilik performansi bagimli

degisken olarak kabul edilerek regresyon analizi yapilmistir. Sonug olarak kesifsel

(p<0,01 ve p=0,373) ve dizeltici (p<0,01 ve P=0,289) yenilik, verimlilik

performansin1 olumlu etkilemektedir. Kurulan regresyon modeline ait veriler tablo

4.22°de gosterilmistir.

Tablo 4.22: Kesifsel ve Diizeltici yenilik, Verimlilik Performansi Regresyon Analizi

Bagimli Degisken: Verimlilik
Performansi
ilgili Hipotezler
. .. Std B
Bagimsiz Degiskenler Anlamlilik
Katsayisi
Kesifsel Yenilik 0,373 0,000 HS8a kabul
Diizeltici Yenilik 0,289 0,000 HS8b kabul
R?2= 0,332 F= 47,000
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Kesifsel ve diizeltici yenilik bagimsiz degisken, finansal performans bagiml
degisken olarak kabul edilerek regresyon analizi yapilmistir. Sonug olarak kesifsel
(p<0,01 ve p=0,445) ve diizeltici (p<0,01 ve f=0,137) yenilik, finansal performansi
olumlu etkilemektedir. Kurulan regresyon modeline ait veriler tablo 4.23’de

gosterilmistir.

Arastirmamizin konusuna benzer bir sekilde Jansen-Van Den Bosch-Volberda
benzer bir ¢aligma yapmuistir. 2006 yillinda yapmis olduklar1 bu ¢aligmanin sonucuna
gore kesifsel ve diizeltici yeniliklerin finansal performans tizerinde olumlu etkileri

oldugunu ortaya koymuslardir (Jansen and Van Den Bosch and Volberda, 2006).

Tablo 4.23: Kesifsel ve Diizeltici yenilik, Finansal Performans Regresyon Analizi

Bagimli Degisken: Finansal
Performans
ilgili Hipotezler
. .. Std B
Bagimsiz Degiskenler Anlamlilik

Katsayisi
Kesifsel Yenilik 0,445 0,000 H9a kabul
Diizeltici Yenilik 0,137 0,060 HO9b kabul

R2= 0,279 F=36,128

Kesifsel ve diizeltici yenilik bagimsiz degisken, miisteri memnuniyeti
performanst bagimli degisken olarak kabul edilerek regresyon analizi yapilmistir.
Sonug olarak kesifsel (p<0,01 ve p=0,186) ve diizeltici (p<0,01 ve =0,289) yenilik,
miisteri memnuniyeti performansin1 olumlu etkilemektedir. Kurulan regresyon

modeline ait veriler tablo 4.24’de gosterilmistir.
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Tablo 4.24: Kesifsel ve Diizeltici yenilik, Miisteri Memnuniyeti Performansi

Regresyon Analizi

Bagiml Degisken: Miisteri
Memnuniyeti Performansi
ilgili Hipotezler
. .. Std B
Bagimsiz Degiskenler Anlamlilik

Katsayisi
Kesifsel Yenilik 0,186 0,016 H10a kabul
Diizeltici Yenilik 0,289 0,000 H10b kabul

R2= 0,178 F=20,531

Kesifsel ve diizeltici yenilik bagimsiz degisken, yenilik performansi bagimh
degisken olarak kabul edilerek regresyon analizi yapilmistir. Sonug olarak kesifsel
(p<0,01 ve p=0,328) ve diizeltici (p<0,01 ve p=0,352) yenilik, yenilik performansini
olumlu etkilemektedir. Kurulan regresyon modeline ait veriler tablo 4.25’de

gosterilmistir.

Tablo 4.25: Kesifsel ve Diizeltici yenilik, Yenilik Performansi Regresyon Analizi

Bagiml Degisken: Yenilik
Performansi
ilgili Hipotezler
. . Std B st Hip
Bagimsiz Degiskenler Anlamlilik

Katsayisi
Kesifsel Yenilik 0,328 0,000 H11a kabul
Diizeltici Yenilik 0,352 0,000 H11b kabul

R2= 0,349 F= 50,554

Kesifsel ve diizeltici yenilik bagimsiz degisken, kalite performansi bagimh
degisken olarak kabul edilerek regresyon analizi yapilmistir. Sonug olarak diizeltici

yenilik (p<0,01 ve P=0,467), yenilik performansin1 olumlu etkilemektedir. Bunun
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yaninda kesifsel yenilik, kalite performansini etkilememektedir. Kurulan regresyon

modeline ait veriler tablo 4.26°da gosterilmistir.

Tablo 4.26: Kesifsel ve Diizeltici yenilik, Kalite Performansi Regresyon Analizi

Bagiml Degisken: Kalite
Performansi
ilgili Hipotezler

. . Std B 8 P

Bagimsiz Degiskenler Anlamlilik
Katsayisi
Kesifsel Yenilik 0,083 0,252 Hllared
Diizeltici Yenilik 0,467 0,000 H11b kabul
R2= 0,264 F=33,678
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6. SONUC VE ONERILER

Bu boliimde analizler sonucu elde edilen bulgular 1s18inda hipotezler
incelenecek ve ortaya c¢ikan sonuglari ileride yapilacak bu ve benzeri ¢aligmalar i¢in

yoneticilere ve aragtirmacilara dneriler de sunacak sekilde degerlendirilecektir.

Bu calismanin amaci: orgiitsel 0grenme kapasitesinin, kesifsel ve diizeltici
yeniligi nasil etkiledigini aragtirmak ve oOrglitsel 6grenme kapasitesinden etkilenen
kesifsel ve diizeltici yeniligin, firma performansin1i nasil etkiledigini ortaya

cikarmaktir. Ozetle, bu arastirmada su sorular cevaplandirilmaya ¢alisilmustir:

1. Orgiitsel 6grenme kapasitesinin nasil artirilabilecegi ve 6gelerinin neler

oldugu?

2. Orgiitsel 6grenme kapasitesinin dgelerinin, kesifsel ve diizeltici yeniligi

nasil etkiledigi?

3. Kesifsel ve diizeltici yeniligin firma performansina olan etkisi nedir?

Bu tez calismasinda ilk olarak, orgiitsel 6grenme kapasitesinin 4 temel 6gesinin
(Sistem yonelimi, orgiit iklimi, etkin bilgi kullanim1 ve bilginin paylasilmas1) kesifsel
ve diizeltici yenilige nasil etki ettigine bakilmistir. Bunun i¢in sistem yonelimi, orgiit
iklimi, etkin bilgi kullanimi1 ve bilginin paylasimi bagimsiz degiskenler olarak
almarak, bagimli degisken olan kesifsel ve diizeltici yenilikler tizerindeki etkilerine
bakilmistir. Daha sonra orgiitsel 6grenme kapasitesi 6gelerinin, direkt olarak firma

performansina etkilerine bakilmistir. Yine sistem yonelimi, orgiit iklimi, etkin bilgi
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kullanim1 ve bilginin paylasilmasi bagimsiz degisken olarak alinmistir ve bagiml
degisken olan verimlilik performansi, finansal performans, miisteri memnuniyeti
performansi, yenilik performanst ve kalite performans: {iizerindeki etkilerine
bakilmistir. Son olarak kesifsel ve diizeltici yenilikler bagimsiz degiskenler olarak
aliarak, bagiml degisken olan verimlilik performansi, finansal performans, miisteri
memnuniyeti performansi, yenilik performans: ve kalite performans: iizerindeki

etkilere bakilmustir.

Hipotezleri test etmek amaciyla olusturulan regresyon modelleri 6nemli
bulgular ortaya koymaktadir. literatliirde, arastirma kapsaminda olusturulan
hipotezleri destekleyen ¢aligmalara rastlanmistir. Bu ¢aligmalarin birgogu kesifsel ve

diizeltici yeniligin, finansal performans etkisi tizerindedir.

Arastirmamizin sonuglarina dayali olarak metal sektoriinde faaliyete bulunan
isletmelere ve yoneticilere tavsiyeler vermeden dnce bazi terimler iizerinde durmasi
gerektigini diistinmekteyim. Bu terimler yapilacak olan tavsiye ve onerilerin daha iyi
anlagilmas1 icin yapilacaktir. Asagida belirtilecek olan terimlerle anlatilmak
istenilenler soyledir: verimlilik performansi: igletmenin verimlilik orani (kullanilan
girdi/elde edilen ¢ikt1), isgiicli etkinligi ve sermaye kullanim etkinligidir. Finansal
performans: isletmenin ciro karlilig1 (kar/toplam satislar), aktif karliligi (kar/toplam
varliklar) ve isletmenin genel karlilik durumudur. Miisteri memnuniyeti performanst:
miisteri memnuniyeti oran1 ve sadik miisteri sayisidir. Yenilik performansi: yeni {iriin
ve hizmet sayisi, pazara ilk olarak iirlin ya da hizmet sunma ve hizi, patentli yeni
irlin sayis1 ve yenilenen siire¢ sayisidir. Kalite performansi: iiriin giivenirligi, iirlin
performansi, iiriinlin spesifikasyonlara uygunlugu, iirliniin uzun dmiirlii olusu ve her

defasinda ayn1 iiriin ve hizmetin iiretilmesidir.
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Arastirmamiz dogrultusunda, metal sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin
yoneticileri, etkin bilgi kullanimu ile kesifsel ve diizeltici yenilikler i¢in daha elverigli
bir ortam hazirlayabilirler. Etkin bilgi kullanimi1 sadece kesifsel ve diizeltici
yenilikleri olumlu etkilememektedir. Kesifsel ve diizeltici yeniliklerin yaninda direkt
olarak firma performansina da etki etmektedir. Isletmelerinde finansal performanst,
verimlilik performansini, miisteri memnuniyeti performansini, kalite ve yenilik
performanslarini artirmak isteyen yoneticilerinde etkin bilgi kullanimini saglamalari
gerekmektedir. Etkin bilgi kullanimi icin yoneticilerin isletmelerinde; isletme
faaliyetleriyle ilgili teknolojileri, siirekli olarak takip etmeleri gerekmektedir.
Bulunmus olduklar1 rekabet ortaminda meydana gelen bir yeni bir {iretim
teknolojisinin, kendileri i¢in potansiyel etkisinin siirekli degerlendirmesi de
gereklidir. Teknolojide meydana gelen bu degismeleri takip etmesi i¢in ¢alisanlarin
tesvik edilmesi, gorevlendirilmesi de kesifsel yenilikler {izerinde olumlu etkiler
yaratacaktir. Yoneticilere, etkin bilgi kullanimi i¢in yapilabilecek son bir Oneride,
isletmelerinin yeni gelismelerden ve teknolojilerden kolayca etkilenebilir bir yapiya

burindirmeleridir.

Orgiitsel o6grenme kapasitesini etkileyen diger bir faktdr olan sistem
yoneliminin diizeltici yenilik tizerinde olumlu etkileri oldugu da arastirmamizda
ortaya konulmustur. Bunun yaninda sistem yonelimi de direkt olarak firma
performansina etki etmektedir. Fakat etkin bilgi kullanimindan biraz daha kisith
alana etki ettigi sOylenebilir. Sistem yonelimi diizeltici yeniligin yaninda yenilik
performansimna da olumlu etki yapmaktadir. Sistem yonelimi i¢in yoneticilerin,
personellerinin isletmedeki tiim siireglerin birbirleriyle baglantili  oldugunu
bilmelerini saglamasi gerekmektedir. Bunun yaninda isletmedeki tiim faaliyetler,
isletmede ¢alisan herkesin anlayabilecegi bir dille tanimlanmalidir. Son olarak

isletmede kullanilan tiim siireclerin yapilan ise deger kattifindan emin olmalari



72

gerekmektedir. Deger zinciri lizerinde bulunmayan siiregler gozden gegirilmeli veya

kaldirilmalidir.

Diger bir faktor olan orgiit ikliminin de diizeltici yenilik iizerinde olumlu
etkileri oldugu sdylenebilir. Orgiit ikliminin de direkt olarak performansa olumlu
etkileri s6z konusudur. Orgiit iklimi sayesinde yoneticilerin, kalite performansi ve
miisteri memnuniyeti performanslarim1 artirabilecekleri de calismamizda ortaya
koyulmustur. Orgiit iklimi icin ydneticilerin, &grenmenin rekabet de ayakta
kalabilmek i¢in 6nemli bir unsur oldugunu anlamalari, personellerinin 6grenmeye
acik olmalarini saglamali ve personellerinin egitimi i¢in yapilan harcamalar1 yatirim
olarak degerlendirmeleri gereklidir. Bunlarin basarilmasindan sonra personellin

Ogrenimlerine bagli olarak iyilestirmeler yapilmalidir.

Son faktor olan bilginin paylagilmasinin, metal sektoriindeki isletmeler igin
Oonemini, verimlilige, finansal ve yenilik performansina yapmis oldugu olumlu
etkilerini belirterek vurgulayabiliriz. Yoneticilerin  bilginin paylasilmasi igin
isletmelerinde; tliretim teknolojisinde meydana gelen degismelerden haber alan ve
takip eden personellerinin, sahip olduklar1 bu bilgileri, is arkadaslariyla,
yoneticileriyle tartisip, paylasabilecekleri bir ortam yaratmalar1 gereklidir. Boyle bir
ortam saglanabilirse, isletme icinde bilginin paylasilmasi saglanacak ve sonugta
verimlilik performans, finansal performans ve yenilik performansin da artis ortaya

cikacaktir.

Isletmelerde gergeklestirilecek olan kesifsel yenilikler direk olarak isletme
performansini artirict rol oynamaktadir. Yapilacak olan kesifsel yeniliklerle
isletmelerin ~ verimlilik performanslarini, finansal performanslarini, miisteri

memnuniyeti performanslarini ve yenilik performanslarimi artirmaktadir. Isletmelerin
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yukarda belirtmis oldugumuz performanslarini artirmalari i¢in yeni hizmet ve iiriinler
icat ederek, bunlar1 kendi pazarlarinda denemeleri gerekmektedir. Bundan sonra icat
edilen bu yeni hizmet ve iirlinlerin ticari hale getirilmesi gereklidir. Ayrica
isletmelerin siirekli olarak yeni miisteri bulmak i¢in arastirma yapmalari ve diizenli

olarak yeni dagitim kanallar1 kullanmalar1 gereklidir.

Son olarak isletmelerin diizeltici yenilik ile nasil firma performansini
artirabileceklerine yonelik Oneriler verilecektir. Diizeltici yeniliklerin, verimlilik
performansi, finansal performans, miisteri memnuniyeti performans, kalite ve yenilik
performansina olumlu etkileri oldugu arastirmamizda ortaya koyulmustur. Isletmeler
yukarda sayilan performanslarini artirmalari igin {iriin ve hizmetlerinde diizenli
olarak kiiclik degisiklikler yapmalar1 ve firiinlerini piyasaya siirekli iyilestirerek
sunmalar1 gereklidir. Fakat iyilestirmeler ve degisiklikler yapilirken, yapilan
tyilestirme ve degisikliklerin miisteri taleplerini tam olarak karsilandigindan emin
olunmalidir. Isletmelere ve yéneticilere bu konuda verilebilecek diger bir tavsiye ise,
Olcek ekonomisinden faydalanmalar1 ve miisteri taleplerine gore alternatif hizmetler
sunmalar1 gerektigidir. Isletmeler tiim bunlari yaparken de, igsel siireclerinde

maliyetleri diisiirmeye 6zen de gostermelidirler.

Son olarak arastirmamiz 1s1ginda ileride yapilabilecek olan ¢aligmalara
deginilecektir. Ilk olarak yapilan arastirmanin verileri daha genis bir g¢evreyi
kapsayacak sekilde toplanmas1 saglanip daha detayli bir ¢alisma yapilabilir. Ikinci
olarak, arastirmamizda bulunmayan bir faktoriin daha modele katilarak tekrar
incelenmesi  Onerilebilir.  Literatlir taramast esnasinda gozlemlenen ¢evre
faktorlerinin de modele eklenmesiyle ¢ok daha giizel bir g¢alismanin ortaya

cikarilabilecegi goriisiindeyim.
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