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OZET

TEZ BASLIGI: Orgiitsel Ogrenmenin AR-GE Takimlariin Performansina
Etkisi
YAZAR ADI: Murat CEMBERCI

Hizla degisen, belirsiz ve diizensiz rekabet sartlarinda firmalar ayakta
kalabilmek icin, ellerinde bulundurduklar1 kaynaklar1 etkin bir sekilde
kullanmalidirlar. Aslinda, ayakta kalabilmek kisa donemli bir ¢éziim olup, uzun
donemde giinlimiiz rekabet sartlar1 altinda firma devamliligi saglamak, iktisat
teorisinin de dogruladigi iizere maliyet minimizasyonu ile miimkiin olacaktir.
Kaynak temelli bakis acis1 ile maliyetleri minimize etmenin en dnemli yollarindan
biri, iiretimde kullanilan faktorlerinin se¢iminde birim zamanda en fazla ¢iktiy1

saglayanlar1 faktor olarak kullanmaktir.

Bu nedenle firmalar, birim zamanda mevcut iiretim faktorleri veri iken en
fazla ciktiy1 saglama yolunda ¢aba gostermektedirler. Bugiin bircok iktisat¢1 ve
yonetim bilimci tarafindan kabul goren “Bilgi Ekonomisi” ve “Bilgi Yonetimi™ gibi
kavramlar, aslinda firmalarin bilgiyi bir kaynak olarak almak, kullanmak ve
gelistirmek zorunda olduklarint belirtmektedir. Firmalar tarafindan edinilen,
kullanilan ve gelistirilen bilginin rekabet i¢in bir avantaj yarattigi ve bilgi yonetimi
stirecini 1yl degerlendiren firmalarin pazarda s6z sahibi olduklar1 her gecen giin yeni

orneklerle ispatlanmaktadir.

Firmalarda bilginin edinilmesinden gelistirilmesine kadar gecen siirec,
beraberinde “Orgiitsel Ogrenme” kavrammi getirmistir. Orgiit icinde &grenme,
orgiitler arast 0grenme ve hatta takim 0grenmesi kavramlar1 meselenin boyutunu
gorme admma konu ile ilgili arastirmacilara yol gostermistir. Artik sirketler
o0grenmeye, 0grendiklerini depolamaya ve gerektiginde ilgili boliimlerde kullanmaya

baslamislardir.

Bu tiir 6grenme faliyetleri ilk planda firmalarin ar-ge ve yeni iiriin gelistirme
departmanlarinda kendini hissettirmigtir. Takim 6grenmesi ad1 altinda, firmalar yeni

tirtin gelistirme siireclerinde edindikleri bilgileri kullanmiglardir. Ayrica, firma
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genelinde 6grenmeye verilen destek ve bu alanda yatirim yapilmasi da etkili sonuglar

dogurmustur.

Bu ¢alismada ayrintili bir literatiir taramasinin ardindan orgiitsel 6grenmenin

ar-ge takimlarinin performansi iizerindeki etkisi ampirik olarak incelenmektedir.
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SUMMARY
TITLE OF TEHISIS: THE IMPACT OF ORGANISATIONAL LEARNING
ON R&D TEAMS’ PERFORMANCE
AUTHOR NAME: Murat CEMBERCI

In order that companies can survive in the fast changing, uncertain and
unsystematic competition conditions, the companies must use the sources which they
have at hand, in an effective way. Actually, to survive is a short-term solution. For
the long-term survival at today’s competition conditions, the providing of the
continuation of the company can be achieved by cost minimization as is already
proved by the economy theories. With a research based perspective the minimization
of costs is one of the most important ways. By the selection of the factors of

production the specific time is used as the factor which provides the most output.

Therefore, companies show most effort for providing output through the
given product factors for the specific time. Concepts like “Knowledge Economy”
and “Knowledge Management” accepted today by many economists and
management scientists, actually determined that the companies must use the data as a
source, use and develop it. It is proofed with new samples every day that the data
acquired, used and developed by the company create an advantage for the
competition and that companies which evaluated knowledge management process in

a good way have a leading position in the market.

The process from acquiring knowledge till the development is called
“Organisational Learning”. Concepts like intra-organisational learning, inter-
organisational learning and even team learning show scholars who are interested in
this subject the way to see the dimension of the problem. Finally the companies
started to learn, store what they have learnt and use it at the respective departments

whenever needed.

These learning activities took place first at the R&D and new product
development departments of the companies. Companies used data, gained during the

new product processes, under the name of team learning. Also, the learning support



vii

throughout the company and the investments made to this field brought about

effective results.

After thoroughly searching through literature, it was examined in this study

that the effects of organisational learning on R&D teams’ performance are empirical.
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1. GIRIS

Iktisat bilimi “sinirsiz ihtiyaglarin kit kaynaklarla karsilanmas1” meselesini izah
etmeye ¢alisir. Kaynaklarin giderek tiikendigi, bu nedenle de degerinin hizla arttig
bir cevrede kaynak kullaniminin ne derece onemli oldugu aciktir. Tiiketici
ihtiyaclarinin  giderek degismesi ve ¢esitlenmesi, bunun tam tersi oraninda
kaynaklarin zor elde edilebilir olmasi, rekabetin oldukca ciddi boyutlara ulagsmasina

sebebiyet vermistir.

21.yy’m baslarinda reel sektor ve toplumun geneli; bilgi devrimi, yeni
teknolojinin artan hizla yayilmasi, teknolojik gelismeler ve biiyiiyen kiiresellesmeyi
igeren bircok faktor tarafindan degisime ugratilmaktadir. Yeni rekabetci ortamin
belirsizligi, dinamizmi, kisa siireli ve devamsiz olmasi 21.yy’in baslarinda oldugu
gibi rekabetin dogal temellerini degistirmektedir. Diinya carpici bir sekilde, bilgi
teknolojilerinin gelismesine ve teknolojinin Gneminin artmasina dogru degisim

gostermektedir.

Bu degisim; firmalarin deger yaratmak i¢in rekabetin geleneksel metotlarinin
gecerliligi hakkinda yeniden diisiinmelerine sebep olmaktadir. Yani artik degisen
diinyada ve degisen rekabet kosullarinda geleneksel rekabet etkisini yitirmistir. Belki
de ¢ogu sirket icin, yeni rekabet¢i ¢evrenin belirsizligi, dinamizmi ve devamsizligi

yildirict bir etki yaratabilir.

Ayni zamanda, 21.yy’daki rekabet¢i manzara, yenilik¢i ve aktif davraniglardan
da yararlanarak iriin-market firsatlarindan istifade etmeye calisir. Bu nedenle,
firmalar bu sahada hayatta kalmak ve basarili olmak icin, c¢evresel firsatlarin
yogunlugundan istifade etmek amaciyla dinamik temel yetenekler yaratirken,
devamsizligin ve belirsizligin negatif etkilerini nasil en aza indireceklerini
ogrenmeye c¢alisirlar. Firmalar deger yaratmak icin, bilgiyi(6zellikle teknolojik

bilgiyi) tanimlamali, yaratmali ve devamli yonetmelidirler.

Stratejik olarak, dogru oldugu bilinen ve taninan bilgi, rekabet avantajina sahip

olmak i¢in en Onemli kaynak olabilir. Bazi bilim adamlar1 rekabetin artik bilgi



temelli olmaya bagsladigimi ve rekabet avantajinin, fiziksel varliklardan akli
yeteneklere dogru degistigini ileri siirmektedirler. Bu nedenle, gelisebilmek, varligini
siirdiirebilmek, kaynaklardan beslenebilmek ve rekabet avantajindan istifade
edebilmek, firmalarin orgiit icinde bilgiyi yaratmasina, dagitmasina ve kullanmasina
baghdir. Bilginin artan rekabet¢i Onemi, firmalarin bilgi temelli bakis agilarinin
gelismesine sebep olmustur. Bu, gelisen ve firmalarin varliginin temel mantigi olan
yaratmayi, kullanmay1 ve uygulamay1 oneren bakis acgisi, firmalarin kaynak temelli

bakis agilarinin ortaya ¢ikmasidir.

Firmalarin ayakta kalabilmeleri ve rekabetci ¢evrede s6z sahibi olabilmeleri
icin gerektigi bilim cevrelerince kabul edilen teknolojik bilgiye sahip olma aslinda
ciddi anlamda bir 6grenme siirecini gerektirir. Bilginin edinilmesinden uygulamada
kullanilmasimna kadar devam eden bu Orgiitlerin gerceklestirdikleri 6grenme

seviyeleri rekabetgiliklerini etkileyecektir.

Bu manada; orgiitsel 6grenme kavrami ve etkisi firmalar i¢in biiyiik 6nem arz
etmektedir. Teknolojik bilginin 6rgiit tarafindan yaratilip gelistirilmesi ve yeni tirlin
gelistirmede kullanilmasi  firmalarin  acimasiz rekabet kosullarinda ayakta

kalabilmeleri adina 6nemlidir.

Orgiitsel dgrenmenin daha kapsamli bir sekilde arastirilmasi ve anlasilmasi igin
bilgi yonetimi ve bilgi iiretim siireci kavramlar1 karsimiza ¢ikmaktadir. Teknoloji
tabanli firmalarda teknolojik bilginin yonetimi bir takim uygulamalara 151k tutacak,

yardimei1 olacak ve ciddi anlamda fayda saglayacaktir.

Teknoloji tireten firmalar bu bilgiyi iliretme ve kullanma adina arastirma ve
gelistirme faaliyetlerinde bulunmaktadirlar. Gerek bilim adamlarn tarafindan
gergeklestirilen temel arastirma, gerekse miihendisler tarafindan gergeklestirilen
uygulamali gelistirme c¢alismalar1 firmalarin bilgi yaratmalarinda ve bu bilgiyi

kullanmalarinda temel teskil etmektedir.

Bu firmalarda bilgi yaratmada; arastirma ve gelistirme takimlar1 temel gorevi
tistlenmisglerdir. Miikemmel bir {iriin i¢in gerekli bilginin edinilmesinden miisterinin

hizmetine sunulmasina kadar gegen siirecte bu takimlardaki ¢alisanlarin



performanslar1 ¢ok onemlidir. Hem ar-ge hem de yeni iiriin gelistirme takimlarinda
takim iyelerinin davranislari, birbirleri ile etkilesimleri, iletisimleri, 6grenme

seviyeleri ve daha bir¢ok faktor performanslarina etki edebilmektedir.

Bu calismada oncelikle; bilgi, bilgi tiirleri, sirket biiylimesi ve performansi i¢in
bilgi yonetiminin énemi iizerinde durulmustur. Daha sonra 6grenme ve 6grenmenin

orgiit icindeki etkilerini gésterme adina orgiitsel 6grenme kavrami agiklanmastir.

Orgiitsel 6grenme kavramu ile ilgili halihazirdaki literatiirii inceledikten sonra,
Orgiitsel O0grenme aktivitelerinin ve sirket pazar performansi lizerindeki birlesik

etkilerinin analizi i¢in, baglantili, ¢ok boyutlu bir iskeletini kurmaya ¢alisilmistir.

Teknoloji tireten firmalarda astirma ve gelistirmenin tanimi, boyutu ve yeni
tiriin gelistirme takimlarinin davraniglar1 {izerine bir arastirma yapilmistir. Gerek
faaliyetlerinin hepsini gerekse de biiyiik kismimi1 Tirkiye’ de gerceklestiren 30
firmadan toplanan datalar1 orgiitsel 6grenmenin yeni iiriin gelistirme takimlarinin

basaris1 tizerinde etkisi olup olmadig1 arastirilmastir.
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2. YENI REKABETCI CEVREDE BILGI ILE
TEKNOLOJI ARASINDAKI ILiSKI

21l.yy’in yeni rekabet ¢agini tanimlamak ic¢in c¢esitli sifatlar ve terimler
kullanilir. En ¢ok géze carpan ve sik kullanilanlar arasinda; rekabet¢i manzara, asiri
rekabet¢i g¢evreler, endiistri sonrasi toplum ve kesfedilmemis yeni bdlgeler yer

almaktadir.

Ogrenme ve bilgi birbirleriyle yakin iliskilidir; bilgi 6grenmenin kritik bir
sonucudur. Eger bilgi bir gilicse, 6grenme de o giiciin anahtaridir (Koh,2000,s.94).
Bilginin; orgiitlerin 6grenmesinde ve teknolojinin yonetilmesinde temel teskil ettigi

ispatlanmistir. Ayrica bilgi, firma stratejilerinin se¢imine ve ifasina etki eder.

21yy’1n rekabet¢i manzarasinda, firmalarin performanslarini etkileyen faktorler

arasinda belki de en 6nemlilerini;

e kiiresellesme,
e teknolojik iistilinliikler,

e bilgi

olarak siralayabiliriz. Bu ti¢ faktoriin, rekabet¢i manzaranin sekli {izerinde hem
bagimli hem de bagimsiz etkileri vardir. Ornegin bioteknoloji endiistrisinde bilgi ve

teknolojinin birbiriyle yiiksek derecede bagintili olduklar1 ispatlanmistir.

Teknoloji, “dogal ve yapay olaylar1 ne sekilde etkileyen ve onlardan etkilenen
bilginin sistematik bir viicudu” olarak tanimlanabilir. Ayrica, teknolojinin bir bilgi
sekli oldugu ve teknolojik degisimin bilgi gelisimi sinanarak anlasilabilecegi s6z
konusudur. Ayrica, kiiresel pazarlardaki rekabet, teknoloji tarafindan daha sik ve
siddetli hale getirilirken, teknolojik bilgi, kiiresel emeller dahilinde firmalar icin

belki daha fazla 6nem arz edebilir (Ireland ve Hitt,2000.s.231-233).



3. BILGI VE BIiLGI YONETIMI

Son yillarda, bilgi yonetimi, isletme literatiirtinde kritik bir tartisma konusu
haline gelmistir. Hem isletmelerde hem de akademik g¢evrelerde bir organizasyonun
uzun donemde rekabet¢i avantajlarini siirdiirebilmesinin bilginin etkin bir bigimde
kullanimi ile miimkiin olabilecegine inanilmaktadir. Bir¢ok yazarin da degindigi gibi
geleneksel ekonomilerde toprak, emek ve sermaye iiretimin temel faktorleri iken
bilgi tabanli ekonomide bilgi, rekabette avantaj saglayan, iiretimin ve yonetimin en

oncelikli faktorii olmustur.

Bilginin artan piyasa rekabeti, globallesen ekonomi ve hizli teknolojik
degisimlerin yasandig1 ortamlarda 6nemli bir rekabet silah1 olmasi bir¢cok teorisyen
ve uygulamaciy: orgiitsel bilginin en etkili sekilde nasil kullanilabilecegine yonelik

calismalara yoneltmistir (Akgiin, Keskin,2003,s.175-188).
3.1. Bilginin Tanim

Bilginin tanimi asirlar dncesine, eski Yunan tarihine kadar dayanir. Bilgiyi, *
organize edilmis bir fikirler, kurallar, prosediirler ve enformasyon kombinasyonu ”

olarak tanimlayabiliriz.

Bilgi klasik epistomolojistler tarafindan “ dogrulanmis gercek inanglar ™ olarak
tanimlanmistir. Bir anlamda bilgi, * insanin beyni tarafindan olusturulan bir manadir
”. Tabi ki bilgi ve enformasyon ayni anlama gelmemektedir. Genelde veri(data),
islenmemig(ham) enformasyon pargaciklari, enformasyon(information) organize
edilmis bir veri seti ve bilgi(knowledge) de anlasilabilir enformasyonlardir. Bilgi
organize edilmis iken enformasyon organize degildir. Veri ve enformasyon beyin
disindan transfer edilen, alinan ve kaydedilen formlardir. Bilgi ise sadece kisisel

olarak insanlarin beyinlerinde bulunmaktadir (Akgiin, Keskin,2003:175—188).



BILGI

DATA ,‘\ ENFORMASYON

Sekil 3.1. Data, Enformasyon ve Bilgi Arasindaki iliski (Akgiin, Keskin,
2003:175-188)

Enformasyon sensorler vasitasiyla insan beynine ulagmakta ve burada
enformasyon isleyicisi tarafindan 6nceki bilgiler kullanilmak suretiyle yeni bilgiye
dontstiirilmekte ve hafizadaki yerini almaktadir. Enformasyon islenmesi yoluyla
yeni ve ¢ok enformasyon elde edildiginden ve islendiginden yeni bilgiler elde

edilebilmekte ve gelecekteki kullanim igin tiretilmektedir.

INSAN BEYINI
Jp— DUYUMSAL ENFORMASYON
ENFORMASYORN GIRDILER ISLEYICT
YENI ONCEEI
BILGI BILGI
HAFIZA
(BILGI DEPOST)

Sekil 3.2. Insan Beyninde Bilgi Edinimi ve Bilgi Uretimi Siireci (Akgiin,
Keskin, 2003:175-188)



21yy’1n rekabet¢i manzarasinda, firmalarin performanslarin etkileyen faktorler

arasinda belki de en 6nemlilerini;

o kiiresellesme
e teknolojik tistlinliikler

e bilgi

olarak siralayabiliriz. Bu {i¢ faktoriin, rekabet¢i manzaranin sekli iizerinde hem
bagimli hem de bagimsiz etkileri vardir. Ornegin bioteknoloji endiistrisinde bilgi ve

teknolojinin birbiriyle yiiksek derecede bagintili olduklar ispatlanmistir.

Isletme iginde bilginin bireyler tarafindan olusturuldugu inkar edilemez. Fakat
bilginin yaratilmasinin sadece bireyle sinirli kalmadigi da bilinmektedir. Modern
isletmecilik bilimi organizasyonu bireyler ve gruplar tarafindan olusturulan bir bilgi
ag1 olarak tarif etmektedir. Bu baglamda birbiriyle etkilesim halinde olan bireyler
orgiitsel bilgiyi yaratmakta ve ayn1 zamanda bu oOrgiitsel bilgi bireylerin yeni bilgiler
elde etme ve yaratmalarina da neden olmaktadir; dolayisi ile orgiitsel bilgi yonetimi
bireysel perspektiften daha ¢ok bir sosyal olgu olmaktadir ve bilgi bireysel bilgiden
ziyade sosyal bilgi olmaktadir. Sosyal bilgi insanlarin sosyal ve orgiitsel ¢cevrelerdeki
etkilesimleri sonucunda elde edilen veri ve enformasyonlardir. Sosyal bilgi, insan
biligselliginin igerigini, insan ve ¢evre faaliyetlerini baglayan faaliyetleri

icermektedir (Akgiin, Keskin,2003:175-188).

3.2. Bilginin Boyutlar:

Cesitli bilgi tiirleri vardir. Aralarindaki ilk ayrim ortiilii ve agik bilgi olarak
gbze carpar. YOnetim bilimcileri tarafindan tanman Polanyi(1958—-1967), orijinal
olarak bilgi gesitlerinin bu énemli ayrimimi gelistirmistir. Ortiilii bilgi ile agik bilgi
arasindaki bu ayrim, tecriilbeye dayanan(ortiiliiye drnek)bilgi ve acike¢a bilinen(agiga

ornek)bilgi arasindaki fark gibi diisiiniilebilir (Polanyi,1958,s.120—121).

Ortiilii bilgide, grenme ve tecriibe toplanir ve genellikle “yaparak dgrenme”

adiyla anilir. SOylenmeden anlasilma, bireylerin sdylediklerinden daha fazlasim



bildiklerini ifade eder. Ortiilii bilgi; 6zel sartlar dahilinde bagliligy, ilgiyi ve alakayi
gerektirir ve “kigisel” bir kaliteye sahiptir. Polanyi’nin de belirttigi gibi, “marifetli
bir performansin amaci, orgiite bagli bir birey tarafindan, bilinmeyen bir takim
kurallarin yerine getirilmesi”’dir. Bu yiizden, ortiilii bilgiyi bir sisteme baglamak,
aciklamak ve izah etmek zordur. Bilimsel olarak konuya yaklastigimizda, ortiilii

bilginin en iyi tanimin1 “suan agiklanmamis bilgi” olarak yapabiliriz. Ayrica;

o “Know-How”,
e “Oznel Bilgi”,
e “Kisisel Bilgi”
e “Prosediirel(isleme Uygun) Bilgi” gibi terimler, bilginin &rtiilii boyutunu

aciklamak i¢in kullanilmaktadir.

Acik bilgi ortiilii bilginin tersine, formiilize edilebilir, agiklanabilir ve bir
sisteme baglanabilir. Aslinda acik bilgi, iletisim tarafindan agiklanirken, zimni bilgi,

uygulama tarafindan agiklanir. Acik bilgiyle ilgili kavramlar,

e “Know-What”,

e “Nesnel Bilgi”,

o “Egilimsel Bilgi”
o “Aciklayici Bilgi”

olarak sayilabilir.

Bizim agikladigimiz bilginin boyutlari; bilginin 6zel bir tiirii olan teknolojik
bilgi ile firmalarin, devamsiz ve dinamik rekabet¢i manzarada rekabete yonelik deger

yaratma kabiliyetleri arasindaki iligkiyi anlamaya yardimci olur (Ireland ve

Hitt,2000.,5.233-234).



3.2.1. Teknolojik Bilgi

Bilginin sistematik bir viicudu olan teknolojik bilgi,
e Bireysel Acik (bir sisteme baglanabilen, 6zel bir teknolojiye ait olan bireysel
yetenekler)
e Bireysel Ortiilii (kisisel, 6zel bir teknolojiye ait olan, bireysel yetenekler)
o Kollektif A¢ik (standart isletme prosediirleri)
e Kolektif Ortiilii (teknolojiyi dikkate alan drgiit kiiltiirii ve rutinleri)

bilgiler olabilir.

Bu teknolojik bilgi boyutlarinin hepsi birer rekabet avantaji ve deger yaratma
kaynag1 olabilirler. Yinede, ortiilii bilesim igeren boyutlar, firma degeri ve rekabet
avantaj1 yaratmada en biiyiik potansiyel oldugunu gostermektedirler. Kaynak temelli
bir a¢idan baktigimizda, ortiilii teknolojik bilgi, devamli rekabet avantaji saglayabilir.
Ciinkii agiklanmasi, bir sisteme baglanmasi zor olan teknolojik bilgi, ayn1 zamanda
taklit edilmesi de zordur. Ortiilii teknolojik bilgi 6zel durumlarla ilgili oldugu igin
0zel firmalarin disindakiler bu bilgiyi kullanilmasi ve anlasilmasi zor bulabilirler.
Hatta sadece ortiilii olmayan ayn1 zamanda kollektif orgiitlere de ait olan teknolojik
bilgi rakiplerin taklit zorlugunu artirabilir. Ornegin, Giineybat1 Hava Yollari’nin
basarisi, kismen essiz kiiltiirline baglanmaktadir. Bu kiiltiir; orgiitiin  sosyal
aktivitelerinde yer alan, ortiilii deneyimlere ve kollektif kabule ait olan bilgiyi temsil

eder.

Spender(1996), kolektif bilginin rekabet¢i 6neminden soz ederek, kolektif
bilginin en emniyetli ve stratejik olarak 6nemli bir orgiitsel bilgi ¢esidi oldugunu ileri
stirmiistiir. Bu nedenle, kolektif ortiilii teknolojik bilgi, deger yaratmanin ve rekabet
avantajinin 6nemli bir kaynagidir. Daha 6nce de belirtildigi gibi, bilgi kolektif ve
bireysel 6grenmenin kritik bir sonucudur. Tartisilanlardan hareketle, 6grenme ve

bilgi rekabetin ayrilmaz ikilisidir (Spender,1996.5.45-62).
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3.3. Bilgi Yonetimi

Stirdiirebilir rekabet arayisindaki sirketler, teknolojinin tek bagina yeterli

olmadigin fark etmeye basladilar. Rekabeti siirdiirebilir kilan bilgidir.

Bilgi yonetimi, en basit deyisle, bilginin isletilmesi, yoOnetilmesidir.Bilgi

(13

Yonetimi kavramimin sinirlan ise, “ is degeri yaratmak ve bir rekabet avantaji
doguracak organizasyon bilgisinin yonetilmesi ” ne kadar genisletilebilir

(Tiwana,2003,s.9-18).

3.3.1. Bilgi Yonetiminin Teorik Kokeni

Bilgi yonetiminin teorik kokeni, bilgi tabanli organizasyon teorileri ve
entelektiiel sermaye yonetiminin ortaya ¢ikmasina baglanmistir. Organizasyon

3

teorileri, neden ve sonuca odaklanmak yerine kaynaklar ve ‘ organizasyonel avantaj
” olarak tanimlanan durumlar iizerinde odaklanmaya baslamiglardir. Bunun sonucu
olarak arastirmacilar bilgi yaratan ve paylasan organizasyon Ozelliklerini elde
etmeyi, organizasyonel avantaj olarak  gormektedir.  Organizasyonlarin
rakiplerinkinden farkli yeterliliklere sahip olmasi, onlarin 6zel kaynaklarina,
varliklaria ve yeteneklerine baglidir. Organizasyon yoneticilerinin dikkatleri rekabet
avantaji ve ekonomik zenginlik elde etmek i¢in bunlardan en optimum sekilde

yararlanma iizerinde yogunlasmaktadir. Organizasyon teorilerinden iki temel teori

ortaya ¢cikmaistir.

Bu teoriler kaynak tabanli ve bilgi tabanli organizasyon teorileridir. Bilgi
tabanli organizasyon teorisine gore, bilgi devamli rekabet avantaji saglayan tek
kaynaktir. Bu nedenle organizasyonun tiim dikkati bilgi iizerine yogunlasmali ve
rekabetsel yeterlilik bilgiden elde edilmelidir. Organizasyonlar bilgi tabanli kurumlar
olarak ele alinmaktadir. Organizasyonun rolii, organizasyonel bilginin ne elde
edilmesi ne de yaratilmasidir. Bu bireylerin rolii ve oOnceligidir. Bilgi bireyin
beyninde olusmaktadir. Organizasyonlar bilgi ¢alisanlarinin koordinasyon ve

isbirliginin yapisal diizenlemelerini saglayarak bireysel bilgileri biitlinlestirmektedir.
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13

Bilgi yonetimi, ¢ok genis bir kavram olan “ entelektiiel sermaye > nin bir

13

pargast olarak goriilmektedir. Bilgi yonetimi, organizasyonun kontroliinde olan

2

entelektiiel sermaye nin yonetimidir. Entelektiiel sermaye, organizasyonlara
pazaryerinde rekabet avantaji saglayan organizasyonlarin sahip oldugu bilgi,
deneyim, organizasyonel teknoloji, miisteri iliskileri ve  profesyonel
yeterliliktir.“Dow Kimya” gibi, bir¢ok organizasyon sermayelerini, bireysel,

organizasyonel ve miisteri sermayesi seklinde belirtmeyi tercih etmislerdir.

“ Entelektiiel sermaye ”, strateji ve Ol¢lim olarak diisiiniilebilir. Strateji i¢inde
bilginin yaratilmasi, kullanilmasi, bilgi ve basari veya deger yaratma iizerinde
odaklanilmistir. Olgme de ise, enformasyon sistemlerinin gelistirilmesi ve geleneksel
finansal Olgililerin yaninda finansal olmayan verileri de G6lgme ihtiyaci {izerinde

yogunlagilmistir(Tiirk,2003,s.104—106).

3.3.2. Bilginin Yonetilmesinden Bilginin Desteklenmesine

1990’larin baslarindan bu yana bilgi yonetimi siirekli olarak giindemde kalan
bir konu olmustur. Diinyanin her tarafindan is diinyasi {izerine arastirmalar yapanlar,
danigsmanlar ve medya ileri gelenleri gliniimiiz sirketlerine bilgi {iretimini bir rekabet
avantaji1 kaynagi olarak gormelerini; bilgi is¢ilerinin(giderek biiyliyen miihendisler,
bilim adamlari, tip doktorlari, yazarlar, bilgisayar programcilar1 ve diger yaratici
meslek sahipleri grubu) gereksinimlerine odaklanmalarin1 ve endiistri sonras1 bilgi
ekonomisinin taleplerini karsilayacak bir 0grenme ortami olusturmalarini
orgiitlemislerdir. ABD c¢aligma eski bakani Robert Rich, bilginin ve 6grenmenin hem
yoneticiler hem de calisanlar i¢in 6énemini vurgulayan pek ¢ok politikacidan yalnizca

bir tanesidir. Reich “ Gelecegin Sirketi ” nde sdyle yazmustir:

Ilk iyi fikrini hayata gecirmeyi basaracak bir sirket mi kurmak istiyorsunuz?
Oyleyse ogrenmeye deger veren bir kiiltir yaratin. Yeni ve daha biiyiik
sorumluluklar almaniz1 saglayacak bir kariyeriniz mi olsun istiyorsunuz? Ogrenme
arzusunu hig yitirmeyin ve siirekli olarak 6grenmenize firsat taniyacak bir kurulusta

calisin (Krogh, Ichijo, Nonaka,2002,s.13).



12

3.3.3. Bilgi Yonetiminin Onemi

Organizasyonlar birden ¢ok nedenden dolayr bilgiyi yonetmek zorunda
kalmaktadirlar. Etkili bilgi yonetimi, organizasyonlarin daha iyi miisteri hizmeti

saglamasini beraberinde getirecektir.

Isletmeler igin bilgi ydnetimini onemli hale getiren ve bilgi yonetimini igine

cekmek i¢in bir araya gelen 3 temel gii¢ vardir. Bunlar:

e Organizasyonel etkinlik temelinde bilginin artan iistiinliigi
¢ Finansal modellerin bilginin dinamiklerini gdstermedeki eksiklikleri

e Organizasyonun gercek basarisina ulagsmada tek basina bilgi teknolojisindeki

eksikliklerdir.

Yapilan bir 6rnek olay calismasi sonucglarina gore; bilgi yonetimini basari ile
gergeklestiren isletmeler(Andersen ve Ernst&Young Danigsmanlik Sirketi) son
yillarda %20°lik bir bliylime yakalamistir. Ernst&Young Danigmanlik Sirketi {ilke
geneli damigmanlik gelirini, 1995°de 11,5 trilyon dolardan 2,7 trilyon dolara
yiikseltmistir. Bu calismadan elde edilen sonuglarin da gosterdigi gibi, genellikle
bilgi varliginin yonetilmesi; patentler, ticari markalar ve lisanslarda oldugu gibi

isletmelerin bilangosuna 6nemli artislar seklinde yansimistir.

Organizasyonlar, kendi i¢lerinde biiyiik bir yer alan ve hizla yayilan bir varligi,

(13

yani “ bilgi varligi”n fark etmislerdir.1990’larda artan rekabet¢i pazar ortaminda
organizasyonlarin basarilari, bilgilerinin kalitesine dayanmaktadir. S6z konusu
bilgileri organizasyonlar kendi 6nemli siireglerinde kullanmaktadirlar. Konu ile ilgili
yapilan c¢alismalar incelendiginde, bilginin isletmelerin iizerine odaklanmalari
gereken bir unsur oldugu konusunda uzlasan birgok goriis bulunmaktadir. Ornegin;
onceden zenginlik kaynag olarak goriilen toprak, emek ve sermaye gibi unsurlarin
yerini bugiin teknoloji, yenilik, bilim, know-how, yaraticilik gibi unsurlar yani bilgi
almistir. Bilgi kesinlikle en 1yi kaynak ve devamli bir rekabet avantajidir. Birgok

iilkede, organizasyonlarin artan katilimlar1 ile bu bilgi bazi sekillere donilismiis ve

diger sekillerin i¢inde tekrarlanmis ve yerlesmistir (Tiirk,2003,s.119-120).
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3.3.4. Bilgi Yonetim Siireci

Bilgi yOnetiminin bir sosyal kavram olarak Ongoriilmesi daha c¢ok sosyal
psikoloji ve yonetim literatiiriinde orgiit kiiltiirii ve orgiit i¢i haberlesme alaninda
calisan akademisyenler tarafindan vurgulanmaktadir. Orgiitsel bilgi yonetimi
caligmalar1 daha sistematik olarak Berger ve Lookman(1967), Gurvitch (1971) ve
Holzner ve Marx (1979) tarafindan sunulmustur. Bu yazarlarin sosyal seviyede bir
analiz olarak sunduklart bilginin sosyolojisi bes bagimli siireci icermektedir. Bu

siirecler;

e Bilginin Edinimi
e Depolanmasi

e Dagitim

¢ Yorumlanmasi

e Uygulanmasi

seklindedir. Bu bes siire¢ sosyal bir paylagimda etkin bir 6grenme siirecinin en temel
boliimleridir ve 6grenme zincirinin halkalar1 gibidir. Bu halkalardan herhangi birinin

eksik olmas1 durumunda etkin bilgi yonetiminden bahsedilemez.

Bilgi yonetimindeki bu bes satha bir organizasyonun 6grenmesinin motoru

olmaktadir(Akgiin, Keskin, 2003:175-188).

3.3.4.1. Bilgi Edinimi (Knowledge Acquisition)

Bilgi edinimi, oOrgiitsel 6grenmenin ve bilgi yonetiminin kritik bir 6gesidir.
Bilgi edinimi, c¢evresel (igsel ve dissal) incelemeleri ve ¢evresel degisimlerle ilgili
enformasyonun transfer edilmesini kapsamaktadir. Organizasyonlar bilgi edinimi
yolu ile daha fazla seyler 6grenmekte ve bu da basarili stratejilerinin uygulanmasina,

iiriin ve teknoloji gelistirmelerine yardimer olmaktadir.
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Aragtirmacilar bilgi edinimini igsel ve digsal bilgi edinimi olarak ikiye

ayirtmaktadirlar(Akgiin, Keskin, 2003:175-188).

Digsal bilgi edinimi; konferanslara katilma, danigmanlarin kullanima,
ekonomik, sosyal ve teknolojik trendlerin izlenmesi, sistematik olarak miisterilerin
ve rakiplerin takip edilmesi, organizasyona yeni iiyelerin ve yeni organizasyonlarin
katilmasinin  saglanmasi1 ve diger firmalarla isbirligi ve miisterek yatirim
ortakliklarin1 kapsamaktadir. Ornegin rakip firmalarmn yeni gelistirdikleri {iriinlerinin
incelenmesi, yeni {iriin ve teknolojiye yonelik ve reklamlari, isletmemize yeni fikirler
de verebilir. Misterilerden elde ettigimiz geri beslemeler digsal olarak yeni bilginin

edinimine yardimc1 olmaktadir.

Organizasyonlar, igsel olarak bilgi edinimini;

e Mevcut teknolojiyi ve teknolojiyi gelistirenleri anlama (Huber, 1991; 88—
103),

e Tecriibeyle 6grenme,

e Bir takim deneyler yoluyla,

e Siirekli siireg 1yilestirme ve

e Elegtirel yaklasim

yoluyla ger¢eklestirmektedir. Tecriibe ile 6grenme organizasyonun yasadigi basar1 ve
basarisizliklar1 kapsamaktadir. Organizasyon ge¢cmisteki basar1 ve basarisizliklarini
degerlendirerek bilgi edinmekte ve ileriye doniik iyilestirmelerde bu bilgileri
kullanmaktadirlar. Deneyler, arastirma ve gelistirmeyi, pilot projeleri ve otonom i¢
girigsimsel faaliyetleri (skunworks) kapsamaktadir. Bu sekilde orijinal yenilikler
yapilmakta ve organizasyonun gorevini yerine getirmesi i¢in yeni siiregler icat
edilmektedir. Siirekli siire¢ iyilestirme siire¢ iyilestirme takimlar1 yoluyla olmaktadir.
Ayrica evrimsel olarak degisimlerle ilgili geri beslemeler, siirekli iyilestirme
uygulamalarinda 6nemli yer tutmaktadir. Ornegin elestirel yaklagim diyaloglar,
organizasyonel varsayimlar1 ve normlar1 sorgulamay1 igermektedir(Akgiin, Keskin,

2003:175-188).
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3.3.4.2. Bilginin Depolanmasi (Knowledge Storage)

Yeni bir gozlem veya tecriibelerden gecip sosyal olarak bilgi seklinde
tanimlandiginda bu bilginin bir sekilde depolanmasi gerekmektedir. Depolama
olmaksizin “hafiza” veya “uygulama” i¢in bir olasilik yoktur. Bu baglamda orgiitsel
hafiza 6n plana ¢ikmaktadir. Igsel bilgi ediniminde en dnemli faktorlerden biri de
orgiitsel hafizadir. Orgiitsel hafiza, bir organizasyonun gelisimi boyunca depolanan
enformasyonun verilecek kararlar i¢in bugiine gelecege tasinmasini gostermektedir.
Eger orgiitsel hafiza yok ise isgiicli devri ve gecen zaman nedeniyle 6grenme tam
anlamiyla yerine gelmemektedir. Orgiitsel hafiza yeniden yapilanmaya ve gegici
veya anlasmali iscilere giivenilen bu cagda 6zellikle 6nemlidir. Fakat 6rgiitsel hafiza
degisen endiistri kosullar1 ile degismezse iiretken 6grenmeyi sinirlayabilecek veya
etkin olmayan 6grenmeyi bile tesvik edebilecektir. Bu oldugu takdirde geleneksel
kapasite esnek olmayan bir hale gelebilir. Bu durumda organizasyon aktif olarak
orglitsel unutmayr devreye sokmali ve personelini risk almaya motive

etmelidir(Akgiin, Keskin, 2003:175-188).

3.3.4.3. Bilginin Yayilmasi ( Knowledge Dissemination)

Bilgi dagitimi, farkli kaynaklardan elde edilen enformasyonun paylasildigi bir
stire¢ olarak ifade edilmektedir. Bilgi dagitimi, organizasyonlarda énemli bir konuda
ihtiya¢ duyulan ve uygulandig1 yerlere ulastiriimasidir. Bilginin Orgiitsel seviyede
kullanilmadan 6nce Orgiit icinde dagitilmasina ve paylasilmasina ihtiyag

duyulmaktadir.

Bilginin dagitilmas: resmi ve gayri resmi bir sekilde olmak {iizere ikiye
ayrilabilmektedir. Resmi olarak bilginin dagitilmasi; bireysel olarak, yazili, iletigim,
egitim, i¢sel konferanslar, brifingler ve ic¢sel yayinlardan olusmaktadir. Bireysel
yazili iletisim icerisinde kisa notlar, raporlar, mektuplar ve herkese acik ilan panolari
da bulunmaktadir. Egitim, igsel danigmanlardan yararlanmak suretiyle, resmi
kurslara katilarak ve is iizerindeki egitimler yoluyla olmaktadir. Gar1 resmi bilgi
dagitimi; is rotasyonlarini, hikayeleri ve efsaneleri, gorev zorlamalarini ve resmi

olmayan sebekeleri icermektedir.
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Bilginin dagitimi, bilgi yonetimi siireci ic¢indeki en Onemli ve en kritik
stireclerden biridir. Fakat bilgiyi dagitmak ve paylasmak kolay bir is degildir. Bilgiyi
dagitmada bir firmanin basaris1 orgiitsel kiiltiire ve firmada mevcut olan agik bilgi
miktarina bagh bulunmaktadir. Geleneksel kontrol ve yetki iligkilerine dayali bir
orgiit bilgi dagitimini zor bir sekilde gergeklestirmektedir. Cilinkii denetleme ve emir
verme iizerine kurulu bir yonetim zihniyeti genellikle kisisel bilgiyi orgiitsel bilgiye
dontstiirmek i¢in gerekli olan sosyal birimlerin olusumuna ve gruplarin bir araya

gelmesine firsat vermemektedir(Akgiin, Keskin, 2003:175-188).

3.3.4.4. Bilginin Yorumu ( Knowledge Interpretation)

Bilgi  yorumu, dagitilan  enformasyonun  islenmesidir.  Dagitilan
enformasyonlara bir veya yaygin olarak daha fazla anlasilan yorumlar verilmektedir.
Daftve ve Weick (1984) bilgi yorumunu enformasyona verilen anlam ¢evirimi olarak
tanimlamiglardir. Ayrica kavramsal semalar1 paylasilan anlamlari gelistirme ve
olaylar1 ¢evirme siireci olarak tanimlanmaktadir. Bu tanimlamalar vurgulamaktadir
ki; eger biitiin orglitsel birimler bir enformasyon unsuru hakkinda yaygin bir yorum
gelistirirse, sonra daha fazla organizasyonel 6grenme meydana gelmekte ve bilgi

etkin olarak yonetilmektedir(Akgiin, Keskin, 2003:175—188).

3.3.4.5. Bilginin Uygulanmasi (Knoledge Implementation)

Bilginin uygulanmasi; yeni {iriin gelistirme siirecleri, teknoloji transferi,
pazarlama ve yOnetim faaliyetleri boyunca meydana gelen problemleri ¢cozmek igin
bilginin kullanilmasimi1 ifade etmektedir. Pentland (1995) pratikte bilgi
uygulanmadig1 takdirde Ogrenme karakteristigi olan performans iyilestirmenin
miimkiin olamayacagini belirtmistir. Ornegin, Low ve Mohr (2001) pazarla ilgili
bilgi toplandiginda direkt olarak Pazar stratejisi kararlarina uygulanabilmesi
gerektigini ifade etmistir. Bir organizasyonun kendi kaynaklarin1 kullanmasiyla
mevcut bilgi farkli bir baglamda yeniden paketlenir, i¢sel Ol¢iim standartlar
yiikseltilebilir, calisanlarin yaraticilik ve motivasyonlar artirilabilir ve bilgi, firma

icin daha aktif ve iliskili duruma getirilebilir.
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Bilgi yonetimi silireci organizasyon icindeki sosyal etkilesimler sonucu
meydana gelen Orgiitsel 6grenmenin Onemli parcalarindan birisidir. Bu sosyal
etkilesimler bireysel ve oOrgiitsel bilgileri birlestirerek oOrgiitsel bilgiyi iist-Ote bir
seviyeye c¢ikartmaktadir. Fakat orgiitler iist-0te 6grenmeyi ve etkin bilgi yonetimini
bilgi siireclerini eksiksiz ve etkilesimli kullanarak saglayabilirler. Sekil.3.3.’de de
goriildiigli gibi bilgi yonetim siireci kapali bir dongii olusturup her siirecin birbirini
etkilemesi ile ger¢eklesmektedir. Sekil.3 3. bu siirecin sadece basitlestirilmis halini

gostermektedir.

Bilgi uygulanmas1 sonucunda orgiit 6grendiklerini hafizasina kaydetmektedir.
Kaydedilen bu sonuglar ileriki asamalarda Orgiitiin bilgi alimmmi ve diger
faaliyetlerini etkileyecektir. Tabi ki bu hafiza orgiitiin hem yapisal hem de insani
kaynaklarma dagitilmigtir. Bilginin sosyal yonii géz Oniline alindiginda insanlar
tizerine dagitilmis orgiitsel hafiza, orgiitsel bilginin yonetimi i¢in hayati bir 6nem arz
eder. Insanlar arasindaki bilgi alisverisi orgiitte veya grupta dyle bir hafiza yaratir ki
bu gecisken hafiza (transactive memory) bilgi yOnetim siireclerini birbirlerine

baglayan bir yapistiric1 gibidir.

Bilgi yoOnetimi {izerine biitlin bunlar sdylendikten sonra, bu siireclerin
sirketlerin nihai amaglar1 tizerine olan etkileri, bir yonetici c¢ergevesinde
diisiiniildiiglinde pragmatik baglamda bir tartigma gerektirir. Fakat teorik olarak bilgi
yonetiminin sirketin performansi {izerine olan pozitif etkileri pratik anlamda
belirsizdir. Bunu baslica sebeplerini orgiit i¢indeki politik ve kisisel ¢ikarlar, kiiltiir
yapist ve bilgi stlireglerinin eksik olarak uygulanmasidir. Ancak etkin bilgi
yonetiminin sirket performansina olan etkisi daha cok cesitli ara degiskenler
(mediators) lizerinden olmaktadir. Bunlar, Orgiitsel 6grenme, Orgiitsel degisim,

orgiitsel yaraticilik ve orgiitsel yeniliktir (Akgiin, Keskin, 2003:175-188).
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Bilgi

Depolama

Bilginin

Bilginin
Yorumu

Bila
Dagtum

Orgiitsel Hafiza

Sekil 3.3. Orgiitsel Bilgi Yénetim Siireci (Akgiin, Keskin,2003.).

3.3.5. Bilgi Yonetiminin Yararlan

1986’da Enformasyon Strateji Hatti, Avrupa’daki bilgi yonetimi hakkinda
aragtirma yapmustir. Bu arastirmaya katilan isletmelerin %731 bilgi yonetimini “
organizasyonel amaclart gergeklestirmek icin bilginin yararlanilmasi, yayilmasi ve

yaratilmasini yoneten siirecler toplulugu” seklinde tanimlamistir. Aragtirmanin diger

(13 2

bir sorusu olan ni¢in bilgi yonetimi ” sorusu i¢in organizasyonun amagclarina
katkilar1 baglaminda siralanan 11 olasilik icerisinden “ rekabet avantaji elde etme”

secenegi tercih edilmistir (Tiirk, 2003,s.144-146).

3.3.6. Bilginin Yonetiminin Artan Getirileri

Bilgi tiim diinyay1 yonetmeyi saglayan bir ekonomiye sahiptir. Peter Drucker,
bunu bir kitap 6rnegi vererek agiklamaktadir: “ birine bir kitap(fiziki bir varlik)
verdiginiz ya da sattiginizda onu kaybedersiniz. Onu tekrar satamazsiniz. Tam aksi
sekilde, aym bilgiyi tekrar ve tekrar satabilirsiniz. Iste ekonomistler bunu artan getiri

olarak tanimlamaktadirlar. Ne denli ¢ok kullanilirsa o denli ¢ok sey kazandirir, bu

Tyeulanmasa
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nedenle de kendi kendini gii¢clendiren bir dongii yaratir. Bilgi, basarili bir sirketin
piyasa degeri ile varlik temeli arasinda gittikce genisleyen ugurumun nedenini
aciklayan tek degiskendir. Ekonomistlerin siirli sayilan kaynaklari, toprak, sermaye,
entelektiiel, kapital sinirsiz kaynaklardir ve sistematik kullanildiklari, uygulandiklari
takdirde, artan getiriler iretebilirler. Bilgi temelli bir rekabet avantajimnin kaliciligi,
dayaniklilig1, rakiplerinizden daha ¢ok sey bilmenizden kaynaklanir. Bunun nedeni,
rakiplerin Obiir rakipler ile aray1r kapatmak amaciyla bu alana ne kadar yatirim
yaparlarsa yapsinlar zaman siirlamasi yaratmasi nedeniyle ayni bilgiyi edinmelerini
engellemesidir. Zaman, kesinlikle bilgiden sonraki rekabet avantajinin kaynagidir.
Bilgi yonetimi size entegre olabileceginiz benzersiz bilgi saglar,0yle ki yaratilan
zaman temelli avantaj rekabet karsiliginda yarisilmasi imkansiz ekonomik ve piyasa
degeri yaratir.eFax gibi isin basindaki firmalar, (degeri 200 milyon dolarin iistiinde)
ve eBay(degeri 22 milyar dolar) tek 6rnek degillerdir.Microsoft,SAP ve Nintendo da
ayni kategoride yer almaktadir (Tiwana, 2003.,5.68-69).

3.3.7. Bilgi Yonetiminin Etkileri ve Sonuglari

Bilgi yonetimi uygulamalarindan, yani bilginin sistematik ve kolektif olarak
yaratilmasini, paylagilmasint ve kullanilmasini amaglayan girisimlerden sonra
organizasyonlar  beklentilerinin ¢ok {stiinde kazan¢ saglamiglardir. Bu
organizasyonlarin basar1 Oykiilerini anlatan ¢ok sayida ve ¢esitli kaynaklar
bulunmaktadir. Ancak dogru bir degerlendirme yapabilmek i¢in beklentilerinin
Otesinde basarilar saglayan organizasyonlarin bilgi yonetimi ile ilgili girisimlerinin
yant sira o donemdeki i¢ ve dis kosullarini da dikkate almak gerekir. Asagida basarili
organizasyonlar ve bilgi yonetimi ile iliskilendirilen basarilarinin niteligi kisa bir

liste olarak verilmektedir.

e Enformasyon teknolojisi sektoriiniin onde gelen biiylik firmasi; Microsoft,
Intel, Compaq, Dell ve Cisco,1987—1997 arasindaki 10 yillik donemde 12
milyar dolarlik piyasa degerini 588 milyar dolara ¢ikarmislardir. Bu on yillik
donemde yaklasik elli kat biliylimeyi ifade etmektedir.

e 1997 wyilinda 1 milyar dolarhik satin alimlarini internet {izerinden

gerceklestiren GE, General Electric, bu tutar1 2000 yilinda 5 milyar dolara
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¢ikarmistir. Bu {i¢ yil i¢inde, satin alimlarda saglanan tasarrufun 500 milyon
dolara yakin oldugu tahmin edilmektedir.

e [BM,1996°da uygulamaya basladig1 ileri planlama sistemi(APS) ile ilk yil
icinde stok devrinde %40,satis hacminde %30 artis saglamistir. Stok
yonetiminin gelistirilmesi, yatirnm ve igletme giderlerine 500 milyon dolarlik
tasarruf saglamistir.

e (Chase Manhattan Bank, bilgi yoOnetimi yoniindeki girisimler {izerine
gelirlerinde 11 milyon dolar artis ve 18 ay i¢inde maliyetlerinde ciddi
diisiisler gerceklestirmistir.

e Fireman’s Fund Insurance daha fazla eleman ise almadan 2 yil i¢inde%33
biiylime gerceklestirmistir.

e Shell Chemicals, bilgi yonetimine yapilan yatirimin geri getirisinin 1’e 10
oldugunu belirtmektedir.

e Unilever, yeni sabun fabrikalarinin iiretime ge¢mesi i¢in gereken 57 haftalik
siireci gelistirdikleri etkin know-how uygulamalar1 sayesinde 7 haftaya
diistirmstiir. Bir anlamda sirket, sahip oldugu bilgileri yeniden 6grenerek ve
uygulayarak, maliyetlerden 6nemli tasarruflar  gergeklestirebilmistir

(Barutgugil, 2002.s.51-52).

Firma degeri ve rekabet avantajinin gelismesinde teknolojik bilginin potansiyel

essizligini tarif etmek i¢in, bilginin genel boyutlarini inceleyecegiz.
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4. ORGUTSEL OGRENME KAVRAMI

Inovasyon siirecinin iki sonucu vardir: inovasyon ve dgrenme. inovasyonun
basar1 Olglisti ticari olmasidir. Bu agidan bakildiginda, teknolojik bilgi(6grenme)
edinimi degerlidir, c¢linkii teknolojik bilgi daha ileri inovasyonlara siiriikler.
Inovasyonla ilgili 6grenme ve siirec yaymlar1 bilimsel gevrelerden cok az ilgi
gormesine karsilik, bilim adamlar1 inovasyon hususunda birtakim sorular
incelemislerdir. Firmalarin 6grenme, bilgi ve rekabet basarisi arasindaki verilen
iligski; bu sorulardan ortaya ¢ikan teknolojik 6grenme ve bilgi yonetimiyle ilgili bir

dizi arastirma sorularinin 6nemli oldugunu belirtir (Ireland ve Hitt,2000,s.235-236).

Orgiitsel 6grenme siireci ydnetim literatiiriindeki temel tartisma basliklarindan
birini olugturmaktadir ve daha iyi anlasilmasi orgiitler agisindan 6nem tasimaktadir.
Her ikisi de orgiitsel 6grenme siirecinin biitlinliigii icinde yer alan oOrglitsel zeka ve
orgiitsel bilgi tiretimi, onctil ve sonug rolleri itibari ile 6rgiitsel 6grenme ile iligkilidir.
Bununla birlikte, her birine iligskin literatiir gorece bagimsiz bir gelisim ig¢indedir.
Onciil niteliginde bir yeterlilik olarak orgiitsel zekay: ve orgiitsel diizeyde ortaya
cikan kritik bir sonug olarak bilgi iiretimini orgiitsel 6grenme siirecinin biitiinliigi
icinde degerlendiren bir yaklasimin gelistirilmesi 6rgiitsel 6grenme siirecinin daha iyi

anlasilmasina katki saglayacaktir.

Orgiitsel 6grenme siirecine iliskin calismalar tek bir ¢izgide ilerlememekte,
farkli hareket noktalarindan kalkarak gergeklestirilmektedir. Bu gelisim seyri siirecin
daha iyi anlasilmasi agisindan yararlidir. Orgiitsel dgrenmenin gerceklesmesini
saglayacak yeterliliklere ve orgiitsel 6grenmenin sonuglarina iligkin ¢alismalar da en
az dolaysiz bicimde 6grenme siireci lizerinde yogunlasan caligmalar kadar dnem
tasimaktadir. Orgiitsel zeka orgiitsel 6grenme siirecinin anahtar bir unsurunu oldugu
kadar, orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesi icin gerekli olan temel bir yeterliligi de
ifade etmektedir. Zeka, orgiitsel 6grenmenin bir Onciilii olarak degerlendirilebilir. Bu
alandaki caligmalar orgiitsel 6grenme caligmalarini gelistirici bir potansiyele sahiptir.
Ote yandan, orgiitsel 8grenme yeni orgiitsel bilgi {iretiminin oniinii agic1 bir nitelige
sahiptir. Orgiitsel bilgi {iretimi orgiitlerin cevreye uyum saglayabilmeleri ve rekabet

avantajlarin1  olusturabilmeleri/siirdiirebilmeleri  agisindan  yasamsal  Onem
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tagimaktadir. Bir anlamda, Orgiitsel bilgi {iretimi Orgiitsel 6grenmenin temel

sonuclarindan birini ifade etmektedir.

Orgiitsel zeka ve bilgi iiretimi, dnciil ve sonug rolleri itibar1 ile, orgiitsel
ogrenme ile iligkilidir. Her ikisi de orgiitsel 6§renme siirecinin biitlinliigii i¢inde yer
almaktadir. Bununla birlikte, her birine iliskin literatiir gérece bagimsiz bir kanaldan
ilerlemektedir. Onciil niteliginde bir yeterlilik olarak orgiitsel zekayr ve orgiitsel
diizeyde ortaya ¢ikan kritik bir sonu¢ olarak bilgi iiretimini Orgilitsel 0grenme
stirecinin biitlinligl i¢inde degerlendiren bir yaklasimin gelistirilmesi Orgiitsel
Ogrenme siirecinin daha iyi anlasilmasina katki saglayacaktir (Kalkan, 2004,s.401—

402).
4.1. Orgiisel Zeka

Bireysel zeka calismalarindaki gelismeler oldukca yeni bir alan olan orgiitsel
zeka calismalarin1 biiyiik 6lciide etkilemektedir. Orgiitsel zeka tanimlamalar:
genellikle bireysel zeka tamimlarina ve algilayislarina  dayali  olarak
gerceklestirilmistir. Tali konularin degerlendirilisinde ayriliklar ve tanimlama
bicimlerinde farkliliklar s6z konusu olmakla birlikte, literatiir -bireysel- zekanin
enformasyon isleme ve cevreye uyum saglama (adaptasyon) yetenegi oldugu
hususunu genellikle kabul etmektedir. Duygusal zeka olarak adlandirilan yap1 da
zekanin biitlinliigl icinde diisiiniilmektedir. Zekanin farkli bilesenlerden olustugunu
ve her bir bilesene ait gesitli faktorlerin varliginin s6z konusu oldugunu savunan
yaklasim giderek daha yaygimn bicimde kabul gormektedir. G6z Oniinde
bulundurulmas: gereken temel bilesenler ise enformasyon isleme yetenegi,

adaptasyon yetenegi ve duygusal zekadir.

Orgiitsel zeka orgiitin enformasyonu isleme, bilgi iiretme, islenen ve
iiretilenleri ¢evreye daha iyi uyum saglama amaciyla kullanma kapasitesi olarak
degerlendirilmektedir. Orgiitsel semboller, etkilesim kaliplar, orgiit kiiltiirii ve
sosyallesme siirecleri Orglitsel zekayr icermekte ve dagitmaktadir. Calismalar,
orgiitsel zekanin Orgiit igindeki bireylerin birbirleriyle etkilesimi ve Orgiitiin

cevresiyle etkilesimi neticesinde ortaya cikan sosyal bir sonucu ifade ettigini
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belirtmektedir. Dolayisiyla, Orgiitsel zekanin sosyal bir yapiya sahip oldugu
goriilmektedir. Bu sosyal yapinin insan duygularindan bagimsiz bir igleyise sahip
olmasi diisiiniilemez. Duygular yalnizca insanlar agisindan degil orgiitler agisindan
da onemlidir. Orgiitiin sosyal var olusu duygular s6z konusu olmaksizin
gerceklesemez. Bu ylizden, duygusal zeka da oOrgilitsel zekanin bir boyutu olarak

degerlendirilmek durumundadir.

Orgiitsel zekanin bilesenlerinin belirlenmesi konusunda kapsamli ve ampirik
verilerle desteklenen bir ¢alisma heniiz gerceklestirilmemistir. Bununla birlikte;
yapilan ¢aligmalar bilgi yonetimi, orgiitsel yapi, teknoloji yonetimi, kiiltiir ve strateji
gibi pek cok farkli alanla ilintili unsurlarin oOrgiitsel zekanin bilesenleri olarak
degerlendirilebilecegini ifade etmektedir. McMaster’a (1996) gore bilgi yonetimi,
teknoloji yoOnetimi, Orgiitsel yap1 ve oOrgiitsel siirecler orgiitsel zekanin boyutlarini
temsil etmektedir. Kiiltlir, bellek, bilgi sistemleri, 6grenme, iletisim, muhakeme,
algilama, yorumlama, davranis uyarlama gibi unsurlar da orgiitsel zekanin bilesenleri
olarak Onerilmistir. Bilesen olarak One siiriilen unsurlarin ¢ogunun enformasyon
isleme ve adaptasyon yetenekleri ile ilgili oldugu goriilmektedir. Literatiirde 6nerilen
bilesenlerin bir kismi ise duygusal zeka ile ilintilidir. Dolayisiyla, orgiitsel zekanin
temel bilesenleri enformasyon isleme yetenegi, adaptasyon yetenegi ve duygusal
zekadir. Bu yaklasim literatiirdeki dagimik tespitleri toparlayict ve islevsel

niteliktedir.

Orgiitsel zeka kavrami iizerine gergeklestirilen calismalarm yogunlasmasi
orglitsel Ogrenme literatiiriiniin gelismesine paralel bir seyir izlemistir. Zeka
literatiirde, agik ya da ortiilii bir bigimde, orgiitsel 6grenme silirecinin bir bileseni
olarak ele alinmistir. Zeka olmaksizin oOrgiitlerde saglikli bir 6grenme siirecinin
gerceklesmesi miimkiin degildir. 1990’11 yillarla birlikte orgiitsel 6grenme ve iligkili
literatiirlerdeki pek ¢ok calisma cogunlugu ortiik bir bicimde de olsa- Orgiitsel
zekanm 6nemine isaret etmeye baslamustir. ilerleyen calismalarda zekanin {izerinde
acik bir bicimde durulmus; zeka 6grenmeyi de etkileyen bir nitelik, ¢erceve yahut
proses olarak ele alinmis; zekayi tanimlamaya ve bilesenlerini belirlemeye yonelik
bir arastirma siirecini tesvik edecek, bu siire¢ i¢in yararli olabilecek bulgular ve
tartisma verileri sunulmustur. Zeka orgiitsel 6grenme siirecinin ana asamalarindan

olan enformasyon edinimi, dagitimi ve wuygulanmasi ile geri Ogrenme ve
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anlamlandirmay1 olumlu ydnde etkilemektedir. Orgiitsel zeka, orgiitsel dgrenme
stireci i¢indeki diger pek ¢ok asamanin ise arka planinda ortiik bicimde kendini

hissettirmektedir (Kalkan,2004.5.401-402).
4.2. Orgiitsel Ogrenme Literatiirii

Orgiitsel 6grenme alaninda, alanin gelisim siirecinin erken asamalarindan
itibaren, farkli teorik yaklasimlar1 yararli olabilecek bir birlige kavusturma ve ayni
zamanda farkli yaklasimlarin sundugu bakis acilarinin zenginliginden faydalanma
arayislar birlikte var olmustur. Orgiitsel 6grenme kavramma yénelik yogun bir ilgi
ve oOrgiitsel 0grenmenin stratejik performansa olumlu etkisine dair yaygin bir kabul
s0z konusu olmakla birlikte, oOrgiitsel Ogrenmenin tanimlanmasi hususunda
arastirmacilar arasinda bir fikir birligi mevcut degildir. Orgiitsel 6grenmenin
sonuglari ile 6grenme siirecinin kendisi arasinda ayrim yapabilme giicliigli yararli ve
kapsayici bir tanimin gelistirilmesini zorlastirmaktadir. Erken tanimlama ¢abalarinda

genellikle rgiitsel 6grenmenin orgiitsel etkinlige olan katkis1 6n plana ¢ikmistir.

Fiol ve digerleri (1985) orgiitsel 6grenmeyi “daha iyi bilgi ve kavrayisa sahip

olma yoluyla orgiitsel etkinligin gelistirilmesi” olarak ifadelendirmistir.

Huber (1991) ise orgiitsel 6grenmeyi “enformasyonu isleme yoluyla orgiitiin
potansiyel davranis alaninin genislemesi” olarak degerlendirmektedir. Bu yaklagima
gore, 0grenme Ogrenicinin etkinliginin artmasma neden olmak zorunda degildir.
Ogrenme her haliikarda bilingli olarak gerceklesmek durumunda olmadig gibi

gozlemlenebilir davranis degisiklikleri ile sonuglanmak zorunda da degildir.

Huber (1991), kapsamli literatiir taramasinda orgiitsel 6grenmenin niteligine
iliskin One siirdiigli temel tezlerini farkli disiplinlerde ulagilan sonuglarla da
desteklemistir. Orgiitsel dgrenme bilginin edinimi, yayilmasi, yorumlanmasi ve
yeniden kullanilmak ve degerlendirilmek tizere -Orgiitsel hafizada saklanmasi olarak
kategorilere ayrilabilecek bir enformasyon isleme siirecidir. Ogrenme ile orgiitsel
etkinligin gelistirilmesi arasinda var oldugu kabul edilen zorunlu olumlu iligkiyi

reddeden, bilgi ve oOrgiitsel hafizaya onem atfeden, Orgiitsel 6grenmeyi bir siire¢
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olarak ele alan bu yaklasim daha sonraki pek cok ¢aligmaya da temel olusturmustur.
Bu baglamda daha geliskin ve kapsayici bir tanim Robey ve digerleri (2000)
tarafindan ortaya koyulmustur. Orgiitsel dgrenme, farkl1 5grenme diizeylerinden ayirt
edilmek {izere, Orgiitsel bir siire¢ olarak tanimlanmistir. Literatlir biitiinsel olarak
degerlendirildiginde s6z konusu tanimin bilgi kavraminin dahil edilerek gelistirilmis
bir modifikasyonunun geliskin ve operasyonel bir tanimlamaya ulasmay1 saglayacagi
gorilmektedir. Bu baglamda, orgiitsel 6grenme; “hem bilingli hem de bilingsiz-
kendiliginden unsurlar igeren, bilgi edinimi, bilgiye erisim ve bilginin
degerlendirilmesi suretiyle orgiitsel hafizanin etkinliginde gerceklesen, Orgiitsel
eylemi etkileyen orgiitsel bir siire¢” olarak degerlendirilmelidir (Kalkan,2004.5.401—
402).

Orgiit i¢indeki 6grenme ¢ok asamal1 bir yapidir. Agikgasi, 6grenmeyle mesgul
olan kisiler, bilgi bosluguyla karsilagtiklart zaman, bu duruma karsilik olarak,
problemleri analiz eder ve ¢ozerler. Orgiitsel 6grenme dogasi itibariyle ne tam
manastyla mikro ne de makrodur, fakat tiim Orgiit ve is iiniteleri arasinda karmasik
bir etkilesimi igerir.

Kim (1997)’e gore,grup olarak ve oOrgiit seviyesinde Ogrenme “......bilgi
yaratma,orgiit i¢i dagilim,orgilit elemanlar1 arasinda iletisim,orgiit yonetimi ve

stratejisine entegre edilmis bir siire¢” tir (Kim, 1997,5.53-60).

Ogrenmenin orgiit iizerinde dnemli sonuglar1 vardir. Senge(1994), grenmenin
stratejik rekabet yapilanmasinda temel teskil ettigini ve daha genel olarak, orgiitsel
O0grenmenin “Orgiit i¢i 6grenmenin siirekli olarak tecriibenin test edilmesi ve bu
tecriibenin, tim oOrgiit tarafindan kabul edilebilir ve orgiitiin asil amacma uyan
bilgiye transfer edilmesi”manasina geldigini ifade etmektedir (Kazanjian, Drazin,

Glynn, 2000.5.273-274).

Orgiit teorisinin genel sartlar1 dahilinde, orgiitsel 6grenme iizerinde yapilan
onceki calismalar oldukca 6nemli bir sekilde orgilitsel ortamdaki 6grenme siireglerini

tarif etmeye odaklanmistir (Senge, 1993, s.121-125).
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Orgiitsel aktivite olarak dgrenme, “grup ici etkilesimin ve bireysel ¢abalarin bir
birlesimi” olarak anlasilir.Bu nedenle,orgiitsel 6grenme,bireyler arasindaki iliskilerde
yerlesmis bir siire¢ olur;bazi bilim adamlarina gore orgiitsel kiiltiir, “paylasilmig
O0grenme tecriibelerinin bir ¢iktis1” dir. Bazi bilim adamlari, orgiitsel performansin
yiikselisinin yollarini tanimlamak i¢in, orgiitsel 6grenmede daha iyi olan firmalarin
digerlerine nazaran pazarda daha iyi performans gosterecekleri “6grenen oOrgiitler”

betimsel tarifini kullanirlar (Carayannis, Alexander, 2002, 5.626).

Miller(1996)’1n orgiitsel 6grenme tanimi, bilginin ve bireylerin énemli roliiniin
altim gizer. Orgiitsel dgrenmenin,“drgiit icindeki, digerlerini etkileyen ve karar
vermede kullanilan bilginin uygulanmasini isteyen aktdrlerden yeni bilgi edinimi”
oldugunu ileri siirer. Bu nedenle, 6grenme bir sekilde kullanilan bilgiye ek olarak bir
bilgi edinimini gerektirir. Bu 6zellikler edinimsel ve deneysel olmak {izere iki ¢esit

orgiitsel 6grenme oldugunu ortaya ¢ikarir (Miller,1996,s.484-505).

Edinimsel o6grenme; bilginin smirlarimin  disindan  igsellestirilmesi  ve

edinilmesiyle gerceklesir.

Deneysel 6grenme ise, ekseriyetle firma i¢inde meydana gelir ve orgiitleri ayirt
eden yeni bilgiyi dogurur. Nispi bir temel iizerinde, bireyler ve gruplar, deneysel
ogrenmede, edinimsel 6grenmeden daha aktif bir rol oynarlar. Etkili deneyim ve bu
deneyimi destekleyen siireclerle; bireyler ve gruplar, rekabet avantaji ve deger

yaratmak i¢in orglitsel 6§renmenin nasil kullanilacagini1 6grenirler.

Baska 6grenme tipleri de vardir:

e Daha diisiik seviyede 6grenme(tek tarafli 6grenme ve is seviyesi 0grenmesi),
e Daha yiiksek seviyede 6grenme(gift tarafli ve stratejik 6grenme) ve

e Ust diizey 6grenme(birlestirilmis dinamik bir dzellik)

Daha diisiik seviyede ogrenme, sirket yapisi icersindeki davraniglar ve
sonuglar arasindaki gelismemis eksik baglar1 gelistirmeyi igerir. Bazi Orgiitsel
hizmetlerdeki mevcut 6grenme etkisi iizerine odaklanir. Daha diisiik seviyede

O0grenme gecicidir ve Orgiitiin sadece bir pargasimi etkiler. Kuwada(1998) nin
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orgiitlerde is seviyesi bilgisi olarak gecen(6zel problem sahalarindaki nedensel iliski
bilgisi)is Ogrenmesi fikri daha diigiik seviyede Ogrenmeye ya da tek tarafli

O0grenmeye benzer.

Daha yiiksek seviyede 6grenme ise, bulussal bir kullanimi icerir. Bu nedenle,
daha yiiksek seviyede O0grenme ya da ¢ift tarafli 6grenme karmasik ve belirsiz
durumlarda vuku bulur. Kuwada(1998)’nin; temel faraziyelerle ilgili is seviyesi
bilgisi degisimi ile ilgili temel faraziyeleri igeren ve Orgiitiin yeni bir referans iskeleti
aldig stratejik 6grenme fikri (stratejik davranislarin dizayninda kullanilan bilgi)daha
yiiksek seviyede 6grenmeye benzer. Genel olarak, daha diisiik seviyede 6grenme kisa
donemliyken, daha yliksek seviyede 0grenme uzun donemlidir. Her iki 6grenme
cesidi de orgiitsel basariya katkida bulunmalarina ragmen, daha yiiksek seviyede
ogrenme, firma rekabet avantaji ve deger yaratmak i¢in nispeten daha 6nemlidir. Bu
nedenle, Orgiitler daha yiliksek seviyede Ogrenmeye gotiiren bir takim faktorleri

anlamak ve kabul etmek zorundadirlar (Kuwada,1998.s.719-736).

Lei ve digerleri(1996), 6grenmenin firmanin dinamik temel yeteneklerine
katkida bulundugunu ileri siirerler. Firmalarin {i¢ temel faktére bagli olarak daha
yiiksek seviyede O0grenmeyi gerceklestirebileceklerini iddia etmislerdir (Lei, Hitt,
Bettis, 1996.5.549-569).

e Ilki, bir firmanm evrensel ve ortiilii bilgi temelinin esaslarini sekillendiren
bilgi transferi ile ilgilidir.

e Ikincisi, firmalarin devamli gelisme ile ilgilenmelerini ve bulussal
tanimlamalara izin veren tecriibeyi ilgilendirir.

e Uciinciisii, firmalarin; firmaya 6zel yetenekleri ve kabiliyetleri gelistirmek

icin dinamik rutinleri beslemeye ihtiyaclar1 vardir.

Sirasiyla bu 0Ogrenme siiregleri, sistematik olarak iist diizey 6grenmeyi

basarmak i¢in birbirleriyle baglantili olmalidirlar.

Ust diizey o6grenme yetenegi, ozellikle dinamik, belirsiz ve hizla degisen
cevrede yeni bir rekabet sahasi tanimlamay1 isteyen firma i¢in énemlidir. Yeni bir

rekabet sahasi yaratma umumiyetle yenilik¢i ve girisimci davranigin bir tiriiniidiir.
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Bir Orgiitiin basarili bir iist diizey 0grenme gergeklestirebilmesi icin ili¢ unsur

gerekmektedir:

1. Firma, i¢ kaynaklardan oldugu kadar dig kaynaklardan da zimni bilgi
oraninda acik bilgi de saglamalidir.

2. Firma siirekli gelismeyle sonuglanan tecriibeyle mesgul olmalidir. Orgiitler
hayatta kalmak ve muvaffak olmak icin inceleme ile kendi ¢ikarina kullanma
arasindaki ayar1 korumalidirlar. Yani orgiitler yenilik yapmalidirlar ve o
yeniligin semeresini de almalidirlar.

3. Firmalar tiim orgiitte teknolojik bilgi ile etkili bir sekilde baglantili olmak i¢in
rutinler gelistirmelidir. Bu birliktelik, ilk olarak bireylerle gruplarin
boliinmesinden ortaya ¢ikar (Ireland ve Hitt, 2000, s.236-237).

4.3. Bagintih Ogrenme, Bilgi ve Orgiitsel Yaraticiik

Diinya genelinde beklenen, orgiitsel 6grenme tekliflerinin, 6nemli bir atilima
izin veren degisikligi yonetmenin bir ¢esidi olmasidir. ilerleyen gelismeler
gostermektedirki; her bir 6nemli atilim 6grenmek i¢in bir firsat teskil etmektedir ve

bu yiizden bir sonraki 6nemli atilim1 hazirlar.

.
FIEZ2]
ORGOTSEL d
YARTICILIE,
FIET]
E l:
b
a
E asit Odrenme lleri Derecede Ogrenme
>

GELISEM BILGI TEMELI

Sekil 4.1. Basit Ogrenmeden ileri Derecede Ogrenmeye Gegis(Koh, 2000, 5.94)
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Sekil 4.1.’de 6grenme, bilgi ve orglitsel yaraticilik arasinda ¢ok yakin bir iligki
oldugunu gormekteyiz. Sekilde, X ekseni iizerinde soldan saga dogru gidildikce
basitten ileri derecede 6grenmeye dogru bir gecgisi goriiriiz. Ayni1 zamanda, bu ge¢is
esnasinda, yeni teknoloji yaratmayla birlikte bilgi temelinin artmast da s6z
konusudur. Ogrenme; &rgiitsel yaraticilikla pozitif yonde koreledir. Basitten ileri
derecede Ogrenmeye dogru gecis, Orgiitsel yaraticilikta keskin yiikselislere sebep
olabilir. Ilk olarak, ileri derecede dgrenme sathasinda, ilerleyen dgrenme orgiitsel
yaraticiligl artirmak i¢in devam edecektir. Diger bir degisle, F(E1)egrisi boyunca
saga dogru gidildiginde orgiitsel yaraticihi@m artmasi miimkiindiir. Orgiitsel
yaraticiligi daha da ilerilere tasimak i¢in firmanin yeni bir yaratici-6grenme egrisi
olan F(E2)egrisine yiikselmesi gerekmektedir. Ileri derecede dgrenen sirketler basit
Ogrenen sirketlere nazaran daha fazla kara meyillidirler. Bu nedenle, F egrisindeki
atlama ileri derecede Ogrenme sathasinda basit Ogrenme sathasi aninda daha
genistir.“cd”arasindaki uzaklik “a”noktasi ve bu noktanin tam {iizerindeki, ayn
zamanda F(E2) egrisi ilizerinde bulunan nokta ile arasindaki farktan daha genistir

(Koh, 2000, 5.94).

Dinamik rutinler, yeni teknolojik bilgi yaratmak i¢in gereklidir. Burada, bir
orglitiin stratejik liderinin rolii nemlidir. Ireland ve Hitt’in belirttigine gore, stratejik
liderler, entelektiiel sermayeyi yetistirmeli ve siirekli 6§renme sayesinde inovasyon
bilgisinin gelistirildigi bir ¢evre yaratmalidirlar. Bu nedenle, teknoloji yoniiniin

ayarlanmasinin rolii, 6rgiitiin stratejik zirvesinden kaynaklanmaktadir.

BASF(Almanya’daki dev bir ilag sirketi), Orgiitsel Ogrenmeyi tesvik
etmektedir. Bu firma, 130 yillik tarihi boyunca defalarca stratejik devamsizliklarla
kars1 karsiya kalmistir ve Oncelikle dinamik orgiitsel O6grenme ve ¢ok yonlii
mukavemet sayesinde bu zorluklarin iistesinden gelmistir. Sonuglanan teknolojik
bilgi hem zimni hem de kolektifti. Bu nedenle, diger firmalar onu anlamakta ve taklit
etmekte gilicliik cektiler ve BASF’in rekabet avantaji saglamasina ve bu rekabet

avantajini1 kullanmanin bir sonucu olarak deger yaratmasina miisaade etmis oldular.

Burada hemen belirtelim ki, firma orgiitsel 6grenmeyi rekabet avantajinin
kaynagi olarak kullandigi zaman, bu firmanin temel yeteneklerinin degerli kalacagi

anlamma gelmez. Teknolojik c¢evredeki ani ve Ongoriillemeyen degisiklikler
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(Schumpeterci evrimler ve teknolojik stireksizlikler)firmanin var olan teknolojik
bilgisinin degerinde degisikliklere yol acabilir. Bu nedenle, firmalar bilgi yaratma
sistemlerinin bir pargast olan temel yetenekleri arasindaki ayar1 korumak

zorundadirlar.

Orgiitsel 6grenme, dinamik temel yetenek yaratmak icin kullanilmalidir.
Dinamik temel yetenekler, hem deneyimsel hem de edinimsel orgiitsel 6grenme

temelleri tizerine kurulabilirler (Ireland ve Hitt,2000, s.237-238).

Bazi1 arastirmacilar da, 6grenmenin Orgiitsel performans: diislirebilecegine
dikkat ¢cekmislerdir. Huber(1991), kisilerin yanlis 68renebilecegini ve yanlis olan bir
seyl dogruymus gibi ya da dogru olarak Ogrenebileceklerini ifade etmistir. Eger
firmalar, firma performansi ile idari aktiviteler arasinda yanlis baglar kurar ve bu
baglar1 pekistirirse, etkin ya da uygun olmayan 6grenme siirecleri firmanin rekabet
avantajin1 asindirabilir. Hatta etkili 6grenme siiregleri pazardaki ve ¢evresel
sartlardaki degismelerden dolay1 yipranabilir. Bu baglamda, 6grenme aktiviteleri
temel yeteneklerden temel korelmelere dogru degisebilir. Yetenek koreltici orgiitsel
O0grenmenin, kisa donemde firmanin performansini sinirlayabilecegi, fakat uzun
donemde, pazar kosullar1 yeni teknolojilere uyum sagladiginda bu performansi iist

seviyelere ¢ikarabilecegi de muhtemeldir (Huber, 1991, s.88—-115).
4.4. Orgiitsel Ogrenme Siireci

Orgiitsel 6grenme siirecine iliskin islevsel bir modelin gelistirilebilmesi
acisindan Huber (1991) ve Dixon (1992)’1n 6grenmenin Orgiitsel niteligine ve siireg
yoniine vurgu yapan yaklasimlarinin goz oniinde bulundurulmasi anlamli olacaktir.

Bu baglamda 6nerilen model dort asamadan olusmaktadir:

Bilgi Edinimi
¢ Bilginin Yayilmasi
e Bilginin Yorumlanmasi ve Anlamlandirilmasi

e Bilginin Saklanmasi ve Yeniden Degerlendirilmesi.
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Bilgi edinimi asamasinda orgiit ilgili enformasyon ve bilgiyi ¢esitli yollarla
i¢sellestirmektedir. Edinim hem i¢ hem de dis kaynaklardan saglanabilmektedir.
Onceden sahip olunan bilgiler, dolaysiz tecriibeler, isletme dis1 unsurlarin tecriibeleri
ve stratejik eylemler bilgi ediniminin temel kaynaklaridir. Farkli sartlar altinda farkl
edinim bi¢imleri yararli olabilmektedir, her kosulda iistiinliige sahip bir edinim tiirii

s6z konusu degildir.

Bilginin yayilmasi Bilgi edinimini bilginin yayilmasi asamasi takip eder.
Bilginin dagitilmasi olarak da ifade edilebilecek olan bu satha farkli kaynaklardan
elde edilen enformasyon ve bilginin degisim ve paylasiminin gerceklestirildigi bir
siireci ifade etmektedir. Bilgi resmi ve gayri resmi yollarla dagitilabilmektedir.
Bilginin dagitilmas1 6grenme siirecinin  kapsamliligint etkilemektedir. Bilginin
degisim ve paylasiminin saglikli olarak gerceklestirilebilmesi oOrgiit kiiltiiriiniin
paylasima agik olma diizeyi ve paylasimi destekleyici mekanizmalarin geliskinlik

seviyeleri ile baglantilidir.

Bilginin yorumlanmasi1 ve anlamlandirilmasi asamasi “enformasyonu
anlamlandirma siireci” olarak da ifade edilmektedir. Bu siire¢ kesifsel olmaktan
ziyade yaratic1 bir sliregtir. Anlamlandirma siirecinde farkli diizeylerde bilgi
yaratilabilir. Farkli yorumlamalarin ortaya ¢ikmalari, orgiitiin potansiyel davranis
alanin1 genisleteceginden, Orglitsel 6grenmede bir artisin gergeklesmesi anlamina

gelmektedir.

Bilginin saklanmasi1 ve yeniden degerlendirilmesi asamasi ise oOrgiitsel
hafizanin fonksiyonlarinin aktif rol oynadig: bir safhayi ifade etmektedir. Orgiitsel
hafiza bilgiyi saklama ve yeniden degerlendirme faaliyetlerine yonelik bir yapida,
bireysel ve Orgiitsel diizeyde goriingiilere sahip bir olusumdur. Saklanan bilgi
gelecekteki algilayis bigimi ve karar verme siireclerinde de etkili olmaktadir,
dolayisiyla orgiitsel hafizanin gelisime acik bir yapida olmasi organizasyon igin

olduk¢a 6nemlidir.

Orgiitsel dgrenmede -operasyonel tanimlama amagli olarak- asamalardan soz
edilmekle birlikte, sliregte ardisikliktan ziyade siireklilik ve karsilikli etkilesimin

varliginin egemen oldugu gz oniinde bulundurulmalidir. Orgiitsel dgrenme siireci,
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orgiitsel bilginin gelistirilmesi perspektifine sahip bir siiregtir. Orgiitsel bilgi, drgiitiin
misyonunu gerceklestirirken kullanmak durumunda oldugu bireysel ve ortak
bilgilerden olusmaktadir. Bu bilgi siirekli de8isen bir yapiya sahiptir ve bu
degisimler, bir biitiin olarak, orgiitsel dgrenmeyi ifade etmektedir. Orgiitsel 6grenme
siirecinde gerceklesen karmagsik islemler ve oOrgiit disi aktorlerin de i¢inde yer
aldiklar1 etkilesimler neticesinde yeni Orgiitsel bilgi iiretimi miimkiin olmaktadir

(Kalkan, 2004, 5.403-406).

4.5. Orgiitsel Bilgi Uretimi

Bireylerin acik ve ortiilii bilgilerinin orgiit i¢inde etkilesim igine girmeleri
neticesinde yeni Orgiitsel bilgi iiretilmektedir. Bu etkilesim siireci; iginde Orgiit
kiltlirii, teknoloji, yapisal nitelikler ve strateji gibi unsurlarin da etkili oldugu
orgiitsel ogrenme siirecini ifade etmektedir. Orgiitsel bilgi {iiretimi alt1 temel

asamadan olusmaktadir. Bu asamalar sunlardir:

1. Bireysel bilginin gelistirilmesi,

Ortiilii bilginin paylasilmast,

Kavram yaratma,

Kavramlarin sinanarak dogrulanmalari,

Arketip (ilk 6rnek) inga etme,

Bilginin iletilerek orgiit icinde dagitilmasi(Kalkan, 2004, s.403—406).

A

4.5.1. Bireysel Bilginin Gelistirilmesi

Orgiitsel bilgi iiretimi siirecinde bireysel bilgi -6zellikle de bireylerin ortiilii
bilgisi- temel unsurdur. Dolayisiyla, bilgi liretiminin gergeklesebilmesi icin kritik
Onem tasiyan Ortiilii bireysel bilginin gelistirilmesi gerekmektedir. Bireylerin ortiilii
bilgilerinin kalitesi baslica iki faktoére baglidir. Bunlar, bireyin deneyiminin ¢esitliligi
ve bilginin biitlinsel tecriibe bilgi niteliginde olmasidir. Bilginin biitiinsel tecriibeye
dayali nitelik tasimasi, bireyin kendisi yoluyla bilgiyi edindigi tecriibenin niteligine
baglidir. Bu tecriibe derin bir adanmislikla beslenen, hem zihinsel hem de bedensel

anlamda bir yogunlagsmanin iiriinii olmalidir; ancak bdylesine biitiinliikli bir edinim
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ortiilii bilgiden yararlanarak bilginin gelistirilmesini saglayacaktir. Ote yandan,
bireylerin ortiilii bilgisinin gelismesi i¢in acik bilgi ediniminin 6niindeki engeller de
kaldirilmali, teknolojik araclarin bu yonde yardimci olmalar1 saglanmalidir(Kalkan,

2004, 5.403-406).
4.5.2.0rtiilii Bilginin Paylasilmasi

Orgiit icinde farkli ge¢mislere, bilgi birikimlerine, diinya goriislerine, zihinsel
yapilara ve motivasyonlara sahip birgok insan bulunmaktadir. Organizasyon
acisindan en kiymetli hazineyi olusturan bu insanlarin ortiilii bilgileri bir araya
getirilmedigi miiddetce bilgi iiretimi gerceklestirilemeyecektir. Ortiilii bilgiyi
paylasabilmek icin ortak bir alan gerekmektedir. Ortak alan, bilgi {iretim siireci i¢in
gerekli olan aktivitelerin ve yasanan paylagimlarin gerceklesmesine imkan saglayan
fiziksel, sanal, zihinsel ortamlarin kavramsal bir bilesimini ifade etmektedir. Ortak
alandaki tesrik-i mesainin verimli ve miimkiin oldugunca kapsayict olmasi gerekir.
Cesitli diizeylerdeki calisanlarin bu alana bir seyler katmalar1 oldukga yararlidir.
Hatta bu katki siirecine Orgiit dis1 aktorlerin katilimi da bilgi {retimini
giiclendirebilir. Yonetim, caligsanlara ozerklik saglayarak siireci

desteklemelidir(Kalkan, 2004, s.403—406).
4.5.3.Kavram Yaratma

Kavram yaratmak i¢in, Oncelikle, ortak alandaki etkilesim ve paylasimlar
sonucunda karsilikli gliven ve ortak bir zihinsel model meydana getirmek
liizumludur. Boylelikle bireyler artik birlikte bilgi iiretme yeterliligine sahip bir
duruma gelmis olacaklardir. Kavram yaratma siirecinde cesitli akil yiirlitme
yontemleri kullanilmaktadir. Calisanlar tekil olgulardan genel kavramlara dogru
ilerleyebilirler. Ayn1 zamanda, bir takim genel verilerden tekil ¢ikarimlara dogru
hareket ederek iiretilecek kavramlarin altyapisini olusturabilirler. Kavram yaratma
siireci calisanlarin birlikte gerceklestirdikleri bir siirectir. Dolayisiyla, isbirligini
gerektirmektedir. Calisanlar arasindaki cesitlilik, farkli bakis acilarin1 kavram

yaratma siirecine tasiyarak bilgi iiretim siirecini zenginlestirmektedir. Orgiitte zengin



34

bir enformasyon birikiminin bulunmast da kavram yaratma asamasini

desteklemektedir(Kalkan, 2004, 5.403—406).
4.5.4.Kavramlarin Sinanarak Dogrulanmalan

Kavramlarin sinanarak dogrulanmalari, kavramlarin 6rgiit ve toplum agisindan
anlam ve deger ifade edip etmediklerinin test edilmesidir. Kavramlarin anlam ve
degerlerini belirleyecek standartlarin tespit edilmesi onemli bir sorundur. Bu
standartlar niceliksel olabildikleri gibi niteliksel de olabilmektedirler. Ornegin ticari
kuruluglarda kavram ve kavramdan neset eden {iriin vb ¢esitli ¢iktilar; maliyetler, kar
marj1, biiyiime oran1 gibi somut Olgiitlerle iliskilendirilerek degerlendirilebilir.
Standart olarak daha siibjektif 6l¢iitler de ele alinabilir. Bunlar genellikle degerlerle,
deger sistemleriyle, orgiit kiiltiiriiyle iliskili unsurlardir. Dogrulama standartlarinin
kendi aralarinda tutarli olmalar1 gerekir. Bu standartlar ayni zamanda orgiitiin
amaclari, vizyonu ve stratejisi ile de uyum i¢inde olmalidirlar. Toplumsal degerlerle
uyum da diger bir onemli faktordiir. Zira organizasyon kendi 6zel amaglarini
gerceklestirmeye calisirken toplumsal ¢ikarlari da gozetmek durumundadir(Kalkan,

2004, 5.403-406).

4.5.5.Arketip (Ilk Ornek) insa Etme

Bu asamada smanmis ve teyit edilmis olan kavram somut bir forma
biirlindiiriilerek bir 6n {iriine, ilk 6rnege, diger bir ifadeyle arketipe doniistiiriiliir.
Arketip, eger yeni {iriin gelistirme siireci s6z konusuysa bir prototipi, hizmet veya
orgilitsel isleyis siireclerinde bir yenilik s6z konusuysa isleyis mekanizmasinin bir
modelini ifade eder. Organizasyonlarda yeni iiriin gelistirme siirecinde prototip
olusturmak icin organizasyonun iiretim, kalite kontrol, pazarlama, ar-ge vb cesitli
departmanlarindaki uzmanlar bir araya gelir, yeni iriiniin ilk 6rnegini fiili olarak
olusturma siirecine katki koyarlar. Yeni hizmet veya orgiitsel yap1 bi¢cimi olusturma
cabalarinda da, uzmanlar bir araya gelerek modeli inga etmelidirler. Bu ¢abalarda —
yeni iiriin gelistirme ¢alismalarina kiyasla- insan kaynaklari, stratejik planlama vb
fonksiyonlardan sorumlu departman ya da birimlerin rolleri daha belirgindir(Kalkan,

2004, 5.403-406).
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4.5.6. Bilginin Iletilerek Orgiit icinde Dagitilmasi

Bu asama, bilgi iiretimi siirecinde olusturulan, sinanan ve ilk 6rnekligi insa
edilen kavramin oOrgiit ici ve disinda dolasima agilmasi asamasidir. Bdylelikle

ontolojik diizlemde yeni bir bilgi liretim dongiisii baslatilmaktadir.

Bilgi iiretimi, birbirini takip eden asamalardan olusan bir siire¢ olarak ele
alimmigtir. Kavramlastirma agisindan boyle bir boliimlendirme yanlis olmamakla
birlikte, gergekte silire¢ icindeki asamalar zaman zaman birbiriyle kesisebilmekte,
siire¢ i¢cinde geri doniisler yahut asamalar1 atlayacak big¢imde ileri sicrayislar
miimkiin olabilmektedir. Bilginin orgiit i¢indeki yatay ve dikey dolagimi yeni bir

orgiitsel bilgi iiretimi dongiisiinii tetiklemektedir.

Orgiitsel 6grenmenin daha iyi anlasilmasi, orgiitsel davranisin ve orgiitlerin
cesitli yasamsal siireglerinin daha iyi anlagilmasini saglayacak ve Orgiitsel
performansi artirict potansiyele sahip bir etki yaratacaktir. Bu ise, sadece yalin
O0grenme olgusunun degil bir biitiin olarak siirecin anlasilmasiyla miimkiindiir.
Ogrenme olgusunu miimkiin kilan énciiller ve 6grenme olgusunun ortaya ¢ikardig
kritik orgiitsel sonuglar orgiitsel 6grenme siirecinin biitiinliigii iginde yer almaktadir.
Sekil 4.2 bu calisma boyunca lizerinde durulan kavramlara iligkin temel unsur ve

asamalar1 bir araya getirerek orglitsel 6grenme siirecini 6zetlemektedir.

Orgiitsel Zeka Orgiitsel Ogrenme

Orgiitsel Bilgi Uretimi Siveci

Bilgi Edinimi

|Bireysel Bilginin Gelistirilmesi |

anfunnavsyun . Bilginin Yayilmas: |(“)11'iﬂi'1 Bilginin Paylasihmas ‘
Isleme Yeteneg Bile —
ginin - ;
Yorumlanmas: ve | Kavram Yaratma ‘
ig::::;mn Aln.lzjn]lamhnlma.';l Kavramlanm Smanarak
Bilgmin Dorulanmalan
Duygusal Zeka S.ﬂl\!mumm ve [ Arketip Inga Etme |
Yeniden ———— ———
Deserlendirilmesi Bilgimin Netilerek Orgiit Iemde
Dasrhlmas:

Sekil. 4.2. Orgiitsel Ogrenme Siireci(Kalkan,2004.5.405).
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Sekilde ortaya koyulanin yalnizca siirecin basitlestirilmis bir gdsterimi oldugu
belirtilmelidir. Gergekte, orgiitsel siireclerde diiz bir hattin izlenmesinden ziyade
karmasik etkilesimlerin belirleyiciligi s6z konusudur. Bu olgu, orgiitsel siireglerin
insan davranigin1 andiran yoniinii temsil etmektedir. Bu ¢alismanin konusu 6zelinde;
zeka, Ogrenme ve bilgi iiretiminin kesisim alanlarinin oldukca genis oldugu
goriilmektedir. Bu, etkilesimlerin karmasikligini artirmaktadir. Her {i¢ baslikta ele
alian konular zaman zaman birbiriyle i¢ ice gegmektedir. Orgiitsel zeka unsurlar ile
O0grenme siirecinin ve Ogrenme siireci ile Orgiitsel bilgi liretiminin ele aldiklar
olgular arasinda yakin bir iligski s6z konusudur. Dolayisiyla, konu ileri arastirmalarda
ayrintili bir sekilde incelenerek daha fazla aydinlatilmaya ihtiya¢ duymaktadir
(Kalkan,2004.s.403—-4006).

Sonu¢ olarak su soOylenebilir; Orglitsel zeka oOrglitsel Ogrenmenin Onciilii

niteligindedir. Orgiitsel 6grenme ise drgiitsel bilgi {iretimini miimkiin kilar.

4.6. Rekabet Avantajimin Bir Kaynag Olarak Orgiitsel

Ogrenme

Stratejik yonetim sahasi; firma performansindaki farkliliklarin agiklanmasina
ve performansin artmasina sebep olacak sartlara nasil cevap verileceginin
anlasilmasina yoneliktir. Yukarida da belirtildigi gibi, bu alanda yapilmis bir¢ok
calismanin 6nemli bir alt kiimesi “stratejinin dinamik teorisi’nin gelismesi iizerine
odaklanmistir. Teece ve diger yazarlar, kabiliyetlerin, yeteneklerin ve stratejik
kaynaklarin bir analizini yaparak “dinamik kabiliyetler teorisi” nin olasiligini
incelemek i¢cin  firmalarin  kaynak temelli  goriinlislerini  ayritilariyla
anlatmaktadirlar. Bu analizin merkezinde, yeni yetenekler gelistirmede 6grenmenin
rolii vardir. Teece ve diger yazarlar, Ogrenmeyi “tekrarin ve deneyimin,
tanimlanabilir yeni lretim firsatlarin1 ve daha iyi ve daha hizli performe edilmis
gorevleri olabilir hale getirdigi bir siire¢” olarak tarif ederek, 6grenmeyi agikca
gelismis firma performansiyla iliskilendirmistir. Orgiitsel siireclerdeki gelismeler
yeni stratejik yeteneklerin yaratilisina indigi i¢in, 6§renme bireysel ve orgiitsel bir

stire¢ olarak anlagilir.
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Rekabet avantajinin 6grenme temelli bakis agisina uyum saglamak, firmalar
tarafindan  gercgeklestirilen c¢esitli  aktivitelerin nasil yiikksek performansla
iliskilendirildiginin tanimlanmasina yonelik temelleri degistirir. Tepe yOnetiminin
sahasi olarak, stratejinin eski kavramlar1 altinda performans gelistirme, idarecilerin
farz edilen “iistiin bilgi”lerine dayandirilmigtir. Ogrenme temelli stratejik yonetimde
tepe yonetiminin hala dnemli bir rolii olmasina ragmen, stratejide yukaridan asagiya

yaklasimi artik gegerli degildir:

...tepe yonetimi; firmanin toplam doniisiim siirecinin her asamasinda
devamli geligsme icin ¢aba sarf eden her seviyedeki calisanin sendikal
bagliliklarini, sorumluluk almalarini, tecriibe kazanmalarini ve hata
yapmalarini, derken 6grenmelerini saglayan kosullar1 olusturmak i¢in daha

lyisini yapabilir.

Ogrenme siireclerini rekabet avantajmin bir kaynagi olarak tanimlayabilmek

i¢in, bu siireclerin;

e yerine koyulamaz,
e taklit edilemez,
e fazla bulunmaz ve

e degerli olma

gibi vasiflara sahip olmalar1 gerekmektedir.

Kaynak temelli firma gorlisliniin terminolojisinde performans gelistiren

O0grenme, asagidaki niteliklere sahip olmalidir:

¢ heterojenlik (stiregler tiim firmalar bazinda ayni1 degildirler)

e dayamkhhk (6grenme siirecleri fazla mesaiye dayanmalidirlar)

¢ nedensel belirsizlik (6grenme siireclerinin gelisimi ve temeli tam belli
degildir)

o eksik degiskenlik (0grenme siireclerinin orgiit sinirlari igerisinde

transferi zordur)
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e kopya edilemezlik (6grenme siiregleri kolay taklit edilemezler)

e uygunluk (firmalar 6grenmeden kar elde edebilirler)

Orgiitsel 6grenme kavrammin strateji yonetimine fayda saglayabilmesi icin,
ileride, degerlendirmede ve firma performansini 6ngoérmede kullanilmak iizere,
orgitsel Ogrenmenin farkli  boyutlarmmi  tamimlamak i¢in  dagitilmalidir.
Aragtirmacilarin, Ogrenmenin performansi nasil etkiledigini agiklamalar1 igin,

ogrenme aktivitelerinin su vasiflara sahip olmalar1 gerekmektedir:

e ayirt edilebilirlik (iyi bir 6grenme kotii 6grenmeden ayirtedilbilmelidir)

e yayilganhk (6grenme sekli orgiit icerisinde mevcuttur, bu nedenle
bireysel ya da grup 6grenmeden ziyade orgiitsel
o0grenmeyi gostermek daha eftaldir)

o ifade edilebilirlik (yeni gelen isciler 6grenmenin yeni seklini agik

O0grenme, Ortiilii kamulastirma ve diger siirecler
yoluyla 6grenebilirler)

e esneklik (6grenme sekli yeni kosullar1 ve ihtiyaglar karsilamak
icin degisebilmelidir) (Carayannis, Alexander,2002.s.627—

628).

Stirekli degisen rekabet¢i manzaradan dolayi, avantaj ozellikle teknolojik
ogrenmede uzman olan firmalardan yanadir. Orgiitii etkileyen hem ig(firmanin
biiyiikliigii, yapisi, idari yeterliligi) hem de dig(endiistri ve sektdriin durumu)
faktorler, firmanin etkili teknolojik 6grenme siirecleriyle istigal etme yetenegini
artirabilir ya da bu yetenegi koreltebilir. Yani bu igsel ve digsal faktorlerin etkin

yonetimi, temel yeteneklerin gelismesi yoluyla rekabet avantaji saglayabilir.

Bu faktorlerin etkin yonetilmemesi halinde ise, korelen yetenekler rekabetci

manzarada ciddi yikimlara sebebiyet verebilir. Teknolojik 6grenme firmanin;

e Uygun derecelerde riskler alma,
e Asirt derecede aktif olma,

e Yenilik yapma,
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e (Gelisme, muhafaza etme ve siirekli degisen(dinamik)temel yetenekleri
kullanma,
e Devamli rekabet avantaji yaratma,

e Deger yaratma

cabalarini kolaylastirir (Ireland ve Hitt,2000.s.233).

Daha farkli bir ag¢idan bakacak olursak, diinya carpici bir sekilde bilgi
teknolojilerinin gelismesine ve teknolojinin Gneminin artmasina dogru degisim
gostermektedir. Bu nedenle, teknolojik 6grenmenin de yenilenmeye ihtiyaci vardir.
Dogal olarak teknoloji ve 6grenme iizerinde odaklanan gelismekte olan {ilkelerdeki
teknolojik 6grenme kavraminin, bugiiniin iist diizey rekabet sartlarinda yeniden

tanimlanmas1 gerekmektedir(D’ Aveni, 1994, s.98—103).

Bir¢ok bilim adami firmalarin bugiiniin ¢alkantili ¢cevresinde biiyliyebilmeleri
ve hayatiyetlerini devam ettirebilmeleri i¢in biitiinlesmis olmus, bagintili 6grenmeye
ayak uydurmak zorunda olduklarin1 savunur. Lei ve diger yazarlar(1996),bilgi
transferinden, tecriibeden ve dinamik rutinlerden olusan “meta-learning” (iist diizey
dgrenme) terimini literatiire kazandirmuslardir. Ust diizey 6grenmenin etkili dinamik
temel yeteneklerin idamesi ve gelismesi igin gerekli oldugunu iddia ederler.
Firmalar, etkili teknolojik bilgi yonetimi i¢in orgiitsel 6grenmenin hizina, derinligine

ve soluguna ihtiya¢ duyarlar.

Huber(1991),giliniimiiziin 6nceden kestirilemeyen ve hizla degisen c¢evresinde
hayatta kalmak ve biiyiimek i¢in Orgiitsel deneyimlerin firmalar igin etkili yollar
oldugunu savunur. Muhafaza edilen, saklanan orgiitsel tecriibeler genellikle uyum
kabiliyetini artirmaya yonelik olmasina ragmen, orgiitsel tecriibelerin ve kisisel
tahmin yeteneginin genel olarak uyumu artirmaya yonelik oldugunu iddia eder. Bu

fikir stratejik ve {ist diizey stratejik 6grenmeye benzer (Huber,1991.5.88—115).

Bireyler icin ortiilii bilgiyi 6grenmenin en iyi yolu yaparak dgrenme olabilir.
Bu yiizden, stajiyerlik ve alistirma programlari, yeni gelenlerin hem ortiilii hem de

acik bilgiyi artirmalarinin en etkili yoludur. Kendi kendine organize olmus bir
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takimda veya bir sahada bilgiyi paylagsma, bireylerin ortiilii ve agik bilgilerini artirma

adina faydali olabilir.

Grant(1996), firmay:1 bilginin uygulandig1 bir yer olarak goriir. Bu nedenle,
orgiitsel 6grenmenin temel gorevi, iiyeleri tarafindan bir siirece oturtulan bilgiden
yararlanma siireclerini ve koordinasyon mekanizmasini anlamak ve daha etkili ve
tesirli bilgi kullanimi i¢in bu mekanizmalara ve siireclere uyum saglamaktir

(Grant,1996.5.109-127).

BBS(ilan Tahtas1 Sistemi) ve Email(Elektronik Posta) gibi interektif(birbirini
etkileyen) bilgi teknolojileri, interaktif bir sekilde ger¢eklesmesi gereken gergek bilgi
cesitlerini  kolaylastirabilir. Ornegin BBS, calisanlarin  bilgi paylasimlarini
kolaylagtirmak ve oOrglitsel Ogrenmeye yardim etmek icin gergek bir saha
yapilmasinda kullanilabilir. BBS ve Email inovasyonun 6nemli kaynaklar1 olarak
gorilen tedarikgilerle ve misterilerle bag kurmanin oldukga etkili bir yoludur. Diger
degerli bilgi teknolojileri 6grenme i¢in; Karar Destek Sistemleri(DSS)’ni, Yapay
Zeka(Al)’y1;; Ar-Ge ve dretim ig¢in; Veri Madenciligi(DM)’ni, isletim igin;
MRPIIVERP yi igerir.

4.7. Orgiitsel Ogrenme Gostergeleri

Firmaya 0Ozel teknolojik yetenek ve performansla ilgili mevcut literatiir,
orgiitsel 6grenmenin varligini ya da yoklugunu gosteren bir sira gostergenin tanimini

yapmustir. Bu potansiyel gostergeler sunlar igerir:

e Firma biiyiikliigi ile alakali Ar-Ge faaliyetlerinde bulunma,
- Ar-ge yapan firmalar
- Ar-ge yapmayan firmalar
e Ar-Ge seviyelerinde biiylime ya da kiigiilme,
- Yiiksek seviyede Ar-ge yapan firmalar
- Diistik seviyede Ar-ge yapan firmalar
e Yeni iirlin gelistirme ve tanitma oranlari,

- Yiiksek oranda yeni iirlin gelistiren firmalar



- Diisiik oranda yeni {irlin gelistiren firmalar
Yeni siire¢ teknolojilerinde, verimlilikte ve etkide degisimler,
Teknolojinin yeni sahalarindaki yeteneklerin gelisimi
Stratejik teknolojik birlesmelerde baglilik
Odiil ve patent uygulamalarinin oranlar

- Yiiksek oranda 6diil ve patent uygulayan firmalar

- Diisiik oranda 6diil ve patent uygulayan firmalar
Teknolojik lisanslama aktivitesi
Firma stratejilerinde teknolojinin 6nemiyle ilgili firsatlar ve idari tavirlar
Orgiitsel Zeka
Firmanin teknolojik kapasitesi

- Diistik teknolojiye sahip firmalar

- Olgun teknolojiye sahip firmalar

- Yiiksek teknolojiye sahip firmalar
Firmanin temel yetenekleri

- Diistik teknoloji tireten firmalar

- Olgun teknoloji tireten firmalar

- Yiiksek teknoloji iireten firmalar

- Gelecegin(gelisen) teknolojilerini iireten firmalar
Firmanin orgiit yapisi

- Esnek olmayan yap1

- Yari esnek yapi

- Esnek yap1
Firmanin orgiit kiiltiiri

- Bilgiye verilen 6nem

- Ogrenmeye agiklik

- Koordinasyon ve yardimlasma
Calisanlarin profili

- Calisanlarin sayisi

- Egitim durumlari

- Ogrenmeye kars1 tutum ve davranislart

- Bireyler arasi etkilesim yetenekleri



e Sektdriin durumu

- Rekabet sartlari

- Degisim oran

- Firma say1s1

- Firmalarin teknolojik yetenek ve kapasiteleri
e Firmanin sektordeki yeri

- Lider

- Takipei

- Teknolojiyi taklit eden firmalar

- Teknoloji ithal eden firmalar

¢ Firmanin boyutu
- Calisan sayis1
- Satis ve hasila hacmi
e Firmanin projelerinin boyutu
- Kiigiik boyutlu projeler
- Orta boyutta projeler
- Biiyiik boyutlu projeler

¢ Firmanin arastirma enstitiileri ve iiniversiteler arasindaki iliskisi
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- Projelerini herhangi bir aragtirma enstitiisii ya da iiniversite ile beraber

yiiriitmeyen firmalar

- Projelerini herhangi bir aragtirma enstitiisii ya da tiniversite ile beraber

yiiriiten firmalar

- Projelerini hem arastirma enstitiileri hem de {iniversitelerle koordineli

bir sekilde yiiriiten firmalar

Orgiitsel 6grenme gostergesi olarak yukarida sayilanlarin disinda, bizimde

modelimizde kullandigimiz 4 degisken yer almaktadir. Burada degiskenleri

“Ogrenme Yonelimi” baslhig altinda ele alacagiz.
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4.9. Ogrenme Yonelimi

Ogrenme yonelimi, rekabet avantaji saglamak amaciyla 6rgiit capinda bilgi
yaratma ve kullanma aktivitesi olarak yorumlanir. Bu yonelim, miisteri ihtiyaglari,
pazar degisiklikleri ve rakiplerin davranislar1 hakkindaki bilgiyi temini ve paylasimi
icerir. Ayn1 zamanda, rakipler i¢in Onemli olan yeni iriinler yaratan yeni

teknolojilerin gelisimini de igerir (Moorman, Miner, 1998, 5.698).

Ogrenme yonelimi, ne tiir bilgi edinilecegini ve edinilen bu bilginin nasil
yorumlanacagini, gelistirilecegini ve paylasilacagimi etkiler. Orgiitsel dgrenmenin

dort degiskenini su sekilde siralayabiliriz:

1. Ogrenmeye baglilik
Paylasilmig vizyon

Acik goriisliiliik

A

Orgiit i¢i bilgi paylasim1
4.9.1. Ogrenmeye Baghlik

Ogrenmeye bagliligin ya da bir orgiitiin dgrenmeye verdigi deger derecesinin
ogrenme iklimi igerisinde beslenmesi muhtemeldir. Bagl orgiit, 6grenmeyi hayatta
kalmanin geregi olan énemli bir yatirim olarak goriir. Bir orgiit 6grenmeye ne kadar
deger verirse, o derecede 6grenmenin gergeklesecegi soz konusudur. Daha onemlisi,
O0grenmeye baglilik, uzun donemli stratejik egilim ile ilgilidir. Kisa doénemli
yatirimlar uzun dénemli kazanglar saglayacaktir. Ornegin, baglh &rgiitlerin
yoneticileri c¢aliganlardan, sirket zamanini mevcut is alanlar1 disindaki bilgiyi
izlemek, aramak ya da takip etmek i¢in kullanmalarii beklerler. Eger bir orgiit, bilgi
gelisimin cesaretlendirmezse ya da 0zendirmezse, calisanlar 6grenme aktivitesini
izleme ya da takip etme yoniinde motive olmayacaklardir(Calantone, Cavusgil, Zhao,

2001, s.516).
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4.9.2. Paylasilmis Vizyon

Paylasilmis vizyon, orgiit ¢capinda 6grenmeye odaklanma olarak yorumlanir.
Verona, paylasilmis vizyon olmadan, bir orgiitiin iiyeleri tarafindan gergeklestirilen
O0grenmenin ¢ok az anlamli olacagi tizerinde durmustur(Verona, 1999, s.132). Diger
bir ifade ile 6grenmeye motive edilmeleri halinde, ne 6grenecekleri bilmeleri zordur.
Orgiitlerdeki yaygin bir problem, ¢ogu yaratici fikrin genel bir ydnetim eksikligine
yonelik asla uygulanmamasidir. Biiyiik fikirler, orgiitteki cesitli ¢ikarlar nedeniyle
faaliyete gecirildiginde basarisizlikla sonuclanir. Bu nedenle, pozitif 6grenme iklimi,
yeni bilgi uygulandiginda, orgiitsel bir odaklanma gerektirir. Ogrenmeye yonelik

acik bir yonetim, muhtemelen Grgiitsel giicii ya da temel bir yetenegi sekillendirir.

Brown ve Eisenhardt, degisik departmanlarin bilgiyi temin etme ve uygulama
yollarinin farki oldugunu belirtmislerdir. Bu nedenle, farkli fonksiyonel alanlardaki
kisiler inovavsyonu degisik sekillerde yorumlarlar. Ornegin, bir pazarlamac1 pazar
bilgisi ile daha ¢ok ilgilenirken, AR-Ge de ¢alisan biri inovasyonun teknik yonleri
tizerinde odaklanabilirler. Bu, ayn1 bilginin bile degisik sekilde yorumlanmasi ile
sonuglanabilir. Paylasilmis vizyon, farkli departmanlarin odak noktalarini diizenler
ve 6grenme kalitesi kazandirir. Ogrenme teorisindeki paylasilmis vizyon kavrami,
Ar-Ge literatiiriindeki entegrasyona ve igsel iletisime benzemektedir(Calantone,

Cavusgil, Zhao, 2001.s.517).

4.9.3. A¢ik Goriisliiliik

Acik goriisliiliik, orglitiin operasyonel rutinlerini kritik olarak degerlendirmek
ve yeni fikirleri kabul etmeye istekli olmaktir. Firmalar hizla degisen teknoloji ve
diizensiz pazarlarla miicadele etmek zorundadirlar. Cogu sektorde bilginin eskime
orani yiiksektir. Bu nedenle, orgiit bunlara cevap verebiliyorsa ge¢gmisten 6grenilen
dersler ogretici olabilir(Verona, 1999.s.132). Bilgi tabanin1 yenilemek ve gelistirmek
adina eski yoOntemlerin unutulmasi Onemli olabilir(Calantone, Cavusgil, Zhao,

2001.5.517).
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4.9.4. Orgiit ici Bilgi Paylasim

Orgiit ici bilgi paylasimi bir orgiit icerisindeki farkli boliimler arasinda
o0grenmenin yayilimi ile ilgili davramigsal rutinler ya da toplu inanislar olarak
yorumlanabilir. Gelecek aksiyonlar i¢in referans olarak degisik kaynaklardan elde
edilen bilgiyi ve enformasyonu canli tutar. Ornegin, pazarlama departmaninin
miisterilerden edindigi tecriibeler, Ar-Ge departmani i¢in, yeni iirlin ve hizmet

gelistirmede miisterilerin ihtiyaglarini karsilama adina faydali olabilir.

Bir orgiit i¢inde 6grenme, bireysel 6grenmelerin bir toplanmasi sonucu olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Calisanlarin degisimi ve transferlerinden dolayi, orgiit ici
bilgi paylasimi enformasyon kaybini onlemek i¢in gereklidir. Bir orgiit 6grenmeye
bagli ve paylasilmis bir vizyona sahipse, bilgi toplami1 olmaksizin

sinirlanacaktir(Moorman, Miner, 1998, 5.698).

Bazi arastirmacilar, bir Orgiitiin bilginin paylasimina ve yeniden goézden
gecirilmesine yonelik etkili bir sistemi olmadan 6grenmenin gercek anlamda
gerceklesemeyecegini tartismislardir. Orgiit i¢i bilgi paylasimi basit bir sekilde,
degisik kaynaklardan bilgi edinimi degildir. Sistematik bir yeniden gézden gecirmeyi
ve bilginin yapilandirilmasini igerir. Deneyimler ve 0grenilen dersler, departmanlar
arasinda paylasilmali ve Orgiitsel hafizada depolanmalidir(Calantone, Cavusgil,

Zhao, 2001.s.516-517).
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5. AR-GE’ YE GIRIS

Ar-ge ve inovasyon genellikle, rekabet edebilirligin kritik belirleyicileri
olarak bilinirler ve 6nemleri ne kadar artarsa teknolojiler o kadar hizli ilerler ve

kiiresel rekabet daha siddetli olur.

Makro seviyede Ar-Ge ve inovasyon gostergeleri iilkenin ekonomik refahini
etkiler. Mikro seviyede, bir firmanin bagarisin1 ya da basarisizligiin belirleyicileri
olarak gériiliirler. Isletmeler devamli olarak teknolojik yeteneklerini giiglendirmeli ya

da ortadan kaybolmalidirlar.

Hem kamu hem 06zel sektor gittikge artarak, firmayi, sektorii ve ekonomiyi
ilerletmek i¢in yeni {iriin, siirec ve hizmet gelistirme savaglar ile yiiz yiize
gelmektedir. Firma seviyesinde teknolojik aktivitelerin destekledigi ulusal inovasyon

sistemleri suanda kiiresel pazarlarda basarili rekabet i¢in ilk sarttir.

Giliniimiizde, globallesme sonrasi olusan uluslararasi rekabet, olaganiistii keskin
giicii ile sirketleri tehdit etmek ve yok etmek iizere saldirtya ge¢mistir. Bu rekabet
kosullarina dayanmak, alt etmek ve galip gelmek ender, fakat basar1 ile 6zdeslesen
bir durumdur. Ancak burada basarilar gecici, devamli yiikselen ¢itaya ulagsmak ise bir
problemdir. Pazarda kalici, uluslararasi rekabette iyi oyuncu olabilmek sadece
pazarlama ve lretim yetenegine bagli degildir. Aksine rekabet giicii, iirliniin fikir
asamasindan, miisteri ile bulusma noktasina kadar gecen siirecte; zaman, kalite,
yeterlilik, giivenirlik, hiz, ¢eviklik, verimlilik ve siirekli yenilik gibi parametrelere de

baghdir.

Sirketlerin stratejik yonetim takimlar1 siirekli olarak, yeteneklerin ve
kaynaklarin roliinlin iizerine odaklanirlar. Yiiksek teknolojili sektorlerde bu
yetenekler firmalarin gelecekteki rekabet¢i konumlar1 {izerinde direkt etkiye
sahiptirler. Diger sektorlerdeki teknolojik yetenekler iiriin hatlarinin yenilenmesini

belirleyeceklerdi.

Genellikle inovatif ya da yaratict ¢alismanin yapildig: yiiksek teknoloji orgiitii
ya da herhangi bir 6rgiit segmentini tarif etmek i¢in kullanilan terimler “arastirma”

ve “gelistirme” dir.
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5.1. Ar-Ge Nedir?

Rekabetin bu boyutlara ulastig1 giiniimiiz ¢evresinde teknolojik bilgi en dnemli
ve sonuca odakli iiretim faktorii olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Teknolojik bilginin
yaratilmasina yonelik caligmalar degisen rekabet sartlarina adapte olma amachdir.
Arastirma ve gelistirme ilk bakista bu caligmalarin literatiirdeki adi olarak
tanimlanabilir. Ar-Ge terimini arastirma ve gelistirme ayniymis gibi kullanmamiza
ragmen ayni degillerdir. Bu nedenle; arastirma ve gelistirmeyi tanimlamadan once
arastirma ve gelistirmenin ayr1 ayr1 neler ifade ettiklerini ve aralarindaki belirgin

farklar1 belirtmek gerekir.

Arastirma ve gelistirmeyi faaliyet ve sonu¢ odakli olarak degerlendiren bakis
acisina gore ar-ge bilimde ya da teknolojide bir ilerleme kaydetmeyi amaglayan
teknolojik ya da bilimsel belirsizligi ¢6zmeye yonelik herhangi bir proje olarak
tanimlanabilir. Ilerlemeler, yeni ya da gelismis iiriinleri, siirecleri ve hizmetleri igerir

(inovation.gov.uk).

Bilim ve teknoloji alaninda Ar-Ge; bilim, teknoloji ve yaraticilia dayali bir
stirectir. Evrensel anlamda bilim ve teknoloji iiretimi temelinde, arastirma ve

gelistirme etkinlikleri yer almaktadir.

Isletmeler bazinda ve is yasaminda ele alirsak “Yaraticih@mn sistematik bir
bicimde gelistirilerek pazarlanabilir iirlinlere doniistliriilmesi sanat1”dur.

(13

Tiibitak tanimlamasina gore Ar-Ge, bir fikri ticaretlestirebilir, yeni
gelistirilmis {iriin ya da mal ve hizmet iiretiminde kullanilan yeni gelistirilmis bir

yontem haline doniistiirmek * tir.

Ar-Ge, kendisini olusturan kelimelerin tam anlamini veren bir etkinliktir; bir
fikir ortaya atmak, bunun teknolojik olarak yapilabilirligini arastirmak, gelistirmek
ve daha sonra bunu pazarda rekabet edebilecek ve satilabilecek bir iiriine

dontigtiirmektir.



48

Ar-Ge “analiz ve deney vasitasiyla teknoloji ya da bilimin bir sahasinda

gerceklestirilen sistematik bir sorusturma ya da arastirma” olarak tanimlanabilir.

Ar-Ge bilim ve teknolojinin geligsmesini saglayacak yeni bilgileri elde etmek
veya mevcut bilgilerle yeni malzeme, iirlin ve araclar iiretmek, yazilim iiretimi dahil
olmak {iizere yeni sistem, siire¢ ve hizmetler olusturmak veya mevcut olanlari

gelistirmek amaci ile yapilan diizenli ¢aligmalar olarak tanimlanmaktadir.

Ar-Ge kisinin, toplumun ve kiiltiirlin bilgi birikimini artirmak ve bu birikimin
yeni uygulamalara yol agmas1 amaciyla sistematik bir temele dayali yapilan yaratici

isleri kapsar (www.teknokent.itu.edu.tr).

Insan kaynag temelli bir bakis agis1 ile  Arastirma ve Gelistirme ” terimi
firmanin c¢aligma tabanini olusturan teknolojiyi, bilimi ve yeni {iriin, siire¢ ve
hizmetleri gelistirmek icin istthdam edilen bilim adamlarinin calistirildigr bir

firmanin aktivitelerini agiklamak i¢in kullanilir (www.canfield.ac.uk).

Aragtirma ve Gelistirme, talebi karsilama bakis acisi ile {irlinler, siirecler ve
hizmetler hakkinda yeni bilgi kesfetme ve sonra da bu bilgiyi, pazarin talebini
karsilayacak yeni ve gelismis iiriin, siire¢ ve hizmetler yaratmada kullanmaktir

(www.advfn.com).

Sosyal bir kiiltiir yaklagimi olarak arastirma ve deneysel gelistirme, toplumun,
kiiltliriin, insanlarin bilgisini ve yeni uygulamalar tasarlamak amaciyla bu bilgi
stokunun kullanimini igeren bilgi stokunu artirmak icin sistematik bir temel iizerine

alinan yaratici calisma olarak tanimlanabilir (www.buildingipvalue.com).

Yukaridaki Ar-ge tanimlarindan da anlasilacagi gibi Ar-Ge bir biitiin olarak
tanimlanmaktadir. Fakat bazi bilim adamlar1 Ar-ge’yi temel arastirma ve uygulamali
gelistirme olarak ayr1 ayr1 ifade etmektedir. Bu bakis agisiyla temel aragtirma ve

uygulamali gelistirme tanimlarini inceleyebiliriz.
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5.2. Arastirma ve Gelistirme

Ar-Ge terimini aragtirma ve gelistirme ayniymis gibi kullanmamiza ragmen

degillerdir. Ornegin; baz1 orgiitler iki islemi de aym laboratuarda

gergeklestirirler; Bell Laboratuarlart bu tip bir yapiya 6rnek olarak gosterilebilir.

Diger yandan; IBM’ de arastirma, gelistirme bir¢ok ayri laboratuara tagindigi igin

neredeyse safa yakin bir aragtirmadir.

D.B. Miller (1986)’ a gore bu farklar ilk bakista su sekilde siralanmaktadir:

Arastirma genel olarak daha genis, daha temel yani saf bilime daha yakin;

gelistirmeden daha az uygulanmis olarak diisiiniiliir.

Aragtirmada  ¢alisanlar  materyallerin  davranislarindan  bahsederken

kendilerini bilim adami olarak gorme egilimindedirler.

Arastirmadaki yaraticilik bulus olarak diisiiniilebilir, materyallerin davranisi

ile ilgili yeni buluslar ya da fikir ve kavramlardaki aktiviteler triindiir.

Gelistirme terim olarak, genellikle bir kavramdan ziyade bir iirlin ya da

hizmet olarak, beklenen ¢ikt1 olarak kullanilir.

Gelistirmedeki insanlar programci ya da miihendisler olarak diisiiniiliirler.

Gelistirme, fikir ticari bir sekil aldiginda ortaya ¢ikar ve aktivite aragtirmanin

ersine inovasyon olarak diisiiniiliir.

Genellikle ¢ok az bilinmeyen vardir ve siireg zaman, biitce ve sonuglara gore

daha ongoriilebilirdir(D.B.Miller, 1986, s.5-7).

Karlsson, Trygg ve Elfsrom’ {in Ar-Ge verimliliginin oOlgiilmesi {izerine

yaptiklar1 calismada Arastirma ile Gelistirme arsindaki farki birden fazla yonii goz

oniinde bulundurarak agiklamaya c¢alismiglardir.
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Bu calismaya gore; endiistriyel arastirmadaki arastirma genellikle, oOrgiitsel
olarak gelistirmeden ayrilir. Mansfield ve digerleri,(1971) ve Seiler (1965)
arastirdiklar1 firmalarin %58’ inde benzer sonuglara rastlamislardir. Bu sonuglara
gore arastirma, gelistirmeden ayrilmistir. Mansfield arastirmanin gelistirmeden
ayrilmadigl yerde harcamalar nedeniyle firma boyutunun vakalar i¢in biiylik bir
aciklama olacagimi tartismistir. Ornedin; hem arastirma hem de gelistirme %26’ dan
kiigiik oldugunda ya da %76’ dan biiyiik oldugunda firmalar bu ikisini ayirmak

istemezler.

Roussel ve digerleri (1991), arastirma ve gelistirme terimleri arasinda kesin bir
sinir olmadigin1 tartismislardir. E8er arastirmanin amaci bilgi gelistirme ise,
gelistirmenin amact bilgiyi uygulamak ya da miihendislemektir. Buradaki amac,
bilgiyi yaymak ve bir alanla diger bir alan arasindaki iletisimi kurmaktir. Gelistirme,

bu ilkeleri ticari uygulamalara entegre etmek i¢in uygular ve iletisim kurar.

Trygg (1991)’ in Asimov’ dan (1962) yaptig1 alintiya gore; arastirma, firma
icin gelecekte faydali olabilecek yeni teknolojik bilesenler bulma amacina yonelik
uygulanan aktiviteler olarak tamimlanmaktadir. Trygg, iirlin gelistirmenin; iiriin
planlama, tasarim miihendisleme ve siire¢ planlamadan meydana geldigini ifade eder.
Uriin gelistirme bu nedenle, teknik yeteneklerden ve pazar ihtiyaclarinin

aciklanmasindan olusan tiim aktiviteleri igerir.

Mansfield ve digerleri (1971-77) arastirma ve gelistirme arasindaki ayrimin

belirsizlik tipine, derecesine ve is oryantasyonuna bagli oldugunu tartigmaktadirlar.

Bu tanimlamalardan yola ¢ikarak arastirma ve gelistirme ile ilgili baz1 genel
yonler oldugu goriilebilir. Bizim gordiigiimiiz kadariyla fark temel olarak 5

parametreye dayanir:

e Zaman

e Orijinallik

e Orgiit

e Bilgi derinligi

e Amaglar
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Zaman Yoniu

Arastirmada amaclar, gelecekte zamanla ilerilere uzanir. Arastirmadan elde
edilen sonuclar sadece pazar arastirmasi ile ilgili degil, aym1 zamanda gelecekteki
aragtirmada faydali olabilecek grup bilgisi ya da bireysel gelisim icin de faydal
olabilir. Zamandan ziyade, inovasyon derecesi genellikle bu sathalarin yoneticileri
tarafindan Oncelikli hale getirilir. Burada su belirtilmelidir ki; bu, arastirmanin is
stiriikleyici olabilecegi gercegini yadsimaz, gergek arastirma uygulamasi sadece 6zel

bir tirtinle sinirlandirilamaz.

Gelistirme tanim olarak; misteri ihtiyaclarim karsilayacak iirtinlerin
ticarilestirilmesini amaglar. Gegmiste de belirtildigi gibi, pazar zamanlamasi, gelisme

zamaninin kisaldiginin anlasilmasindan beri daha 6nemli olmaya baglamistir.

Orijinallik Yoniinden

Arastirma genellikle, bilgide devamli olmayan ‘sigramalar’ yapar bu sigramalar
sik sik inovasyon olarak adlandirilabilen ¢dziimlerle sonuglanirlar. inovasyonlar
spesifik bir iirlinii amaglamazlar, fakat sadece bir teknoloji alani igerisindeki
thtimalleri gosterir. Diger yandan gelistirme, var olan fikirlerin siirekli gelismesidir.
Fark, daha ¢ok arastirma ve gelistirmenin farkli amacglarindan kaynaklanir. Arastirma

yeni teknoloji alanlar1 bulmay1 amaglar.

Orgiit Yoniinden

Gelistirme genellikle proje seklinde yiiriitiiliir. Proje siireci orgiitlerde yayilmis
ya da co-located olabilir, fakat daha ¢ok bir ¢esit koordinatér ya da proje lideri
tarafindan yiiriitiilir. Orgiit bu bakimdan az ya da ¢ok yapisaldir ve kontrol

altindadir.

Diger taraftan; aragtirma projeleri, yar1 kontrol edilmis(semi-controlled) kaoslar
tarafindan yonetilir. Temel faktor, arastirmanin yapildigr disiplindir. Bazi

arastirmacilar, karigik faktorleri(giinii giinline is ve yonetim gibi) minimize etmek
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icin ya da arastirmaya biraz objektiflik katmak icin arastirmanin gelistirme

Orgiitiinden ayr1 olmas1 gerektigi izerinde durmusturlar.

Bilgi Derinligi Yoniinden

Uriin ya da siire¢ gelistirme ¢aprazlama(cross-functional) anlamay: gerektirir,
arastirma ise arastirma yapilan sahada yiiksek uzmanlik gerektirir. Arastirmanin
amac1 mevcut bilgiyi yeni sahalara dogru gelistirmek iken, gelistirmenin amaci1 daha
genis Olciide bilgiyi ticari {iriinlere uygulamaktir. Ozel ilgi alani gerektiren bilgi,

arastirma konusu i¢inde derinlesmeyi gerektirir.

Bu konuda iki onemli terimin agiklanmasi gerekir: Genle Yetenek ve Ozel
Yetenek. Bir alanda yeni bilgi edinmek i¢in o alanin ayrintili bir sekilde gereken
uzmanlagmis bilginin anlasilmasi gerekir. Bu yetenek c¢esidini edinmek yillar alir.
Ticari trtlinler i¢in bu bilgiyi kullanma genis bir alanda bilgi gerektirir. Biri digerini
yadsiyamaz, fakat uzmanlik gerektiren bilgi arastirmada daha c¢ok oOne c¢ikarken,

genellik de ayni sekilde gelistirmede ortaya cikar.

Yukaridaki agiklamalar 1s181nda su eslestirmeler yapilabilir:

Ozel yetenek — Uzmanlik — Arastirma

Genel Yetenek - Genellik — Gelistirme

Amaclar Yoniinden

Arastirmanin amact; bir olgunun ileri derecede anlagilmasini saglamak ya da
yeni teknoloji elemanlar1 arastirmaktir. ileride biiyiiyen ¢ikt1 belirsizligini ve daha

yiiksek teknolojik riskleri gerektirir.

Gelistirmenin amaci, daha ¢ok mevcut bir iiriinle ilgili sadece artan miisteri
memnuniyeti ya da bir miisterinin ihtiyacinin giderilmesidir. Gelistirme, hem {iriin
hem de siire¢ gelistirmeyi(liriin gelistirme, iiriin ve iirlin hizmeti) igerir, arastirma ise

belli bir zaman i¢inde bunlardan birini amacglar.
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Biiyiik miktarda parametreler, arastirmayr gelistirmeden ayirir. Bu
parametreler, beklenen ¢ikt1 agisindan aragtirma isinin Olgiilmeye ¢alisilmasi i¢in
oldukca onemlidirler. Farklar her bireysel boliimiin 6zel gorevlerini yerine getirme
yetenegi lizerinde pozitif etkiye sahiptir. Gorev performansini kolaylastiran genel
kan1 ve esas kurallar, birimin gorevlerini yerine getirme yetenegini artirir. Fakat
gorevler farkli oldugu i¢in yapinin ve oryantasyonun farkli olmasi gerektigi farz
edilir. Bu ciimle, arastirma, satislar ve iiretim arasindaki farklarla alakalidir, fakat
bizim goriisiimiize gore, aynisi arastirma ve gelistirme arasindaki farklar i¢in de
sOylenebilir. Literatiirde ele alinan ticari aragtiramadan beklenen ¢ikti hakkinda
kiigiik bir ipucu verir. Gelistirme i¢in en belirgin ¢ikt1 miisterilere satilan ‘paket’ tir.
Bu paketin igerigi firmanin isine baglidir. Diger yandan, bir arastirma olayim tarif

etmek zordur. Arastirma genellikle, gelistirmeden 6nceki asama olarak tanimlanir.

5.3. Temel Arastirmaya Kars1 Uygulamah Gelistirme

Firmanin teknik islevinin amaci, Roberts tarafindan, teknolojik yenilik
olusturmak iizerine yazdigi kitabinin takdiminde oldukg¢a acik bir sekilde ifade

edilmektedir:

1. Yeni bilgi yaratmak

2. Yeni ve gelistirilmis iirtinleri, imalat siireclerini ve hizmetleri amacglayan
teknik fikirler olusturmak.

3. Bu fikirlerden ¢aligsan prototipler gelistirmek.

4. Yeni iriin ve hizmetlerde sekillendirilen bu fikirleri imalata, dagitima ve

kullanima doniistiirmek.

Bu yenilik yaratma siirecini, olduk¢a diizenli ve yonetilebilir olarak
nitelendirmek genellikle faydalidir. Ornegin Steele (1989), temel arastirma ile
baslayan ve iiriin hizmeti ile sonuglanan, Sekil 2°’de yeniden olusturulan, yaratma-

uygulama spektrumu’nu gostermektedir.
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Yaratma « Uygulama .
Urim Sireg Pazar

| | ! ' | — ]
Temel Gelistnme Uriin Kalite U}:.gu]am.a Ull'llll .
Aragtua Miihendisligi | | Kontrol Mithendishi Hizieti

Uvgulamah Tasarm Tmalat Bilgisavar Filksel

Aragtmna Miihendisligi Mithensisligi | Uvgulamah Dagatun

Imalat
Fabrikasyon

Sekil.5.1. Yaratma-Uygulama Spektrumu (Management of Technological
Management. 1999, s.133—-135).

Temel (yeni bilgi yarat) ve uygulamali (bir problemi ¢6z) arastirma
arasindaki fark genelde oldukg¢a agiktir. Amerika Birlesik Devletleri’nde, temel
arastirmalarin ¢ogu tliniversitelerde yapilir. Fakat uygulamada ¢ogu zaman bu farkin
hatlar1 belirsizdir. Ayrica, eger miisteri sesi yenilik ¢abalarinin arkasindaki tek itici
giicii ise, tiim kazanimlar artimsal olmaya meyillidir. Ciinkii tiiketicilerden gelen
talepler dogrultusunda {rline ilaveler yapilarak incremental inovasyonun
gerceklestirilmesi s6z konusudur. Kokl yenilikler — bir orgiitiin gelecegi i¢in yeni
pazarlar ve gerg¢ek biiylime yaratan yenilikler — normal sirket rutinlerini takip
etmezler. Devam eden bir IRI (Industrial Research Institute: Endiistriyel Arastirma
Enstitiisli) calismasindan elde edilen ilk bulgular gosteriyor ki, biiyiik buluslar cogu
kez, karmasik projeler sonucu ortaya c¢ikmaktadir... ve genelde tekrar tekrar

baltalanmis ve yeniden canlandirilmis projelerden elde edilmektedir.

Organizasyonlar, miisterileri tarafindan konulan sartlar1 karsilarlar. Fakat
misteri sorunlaria zamaninda karsilik vermek, cevaplarla gelebilmek icin sik sik
kayda deger bir islem zamani (lead-time) gerektirir. O yiizden, Ar-Ge ve pazarlama

cogu zaman ayni sorunlar iizerinde ¢alisirlar, paralel olarak, seri olarak degil.

Yenilik siirecinin agama modelleri, en iyi sekilde, yenilik siiresi boyunca

gergekten ne gerceklestigine dair bir gercekten-sonraki neden gdstermedir. Biitiin



55

misteri sorunlar1 ¢oziilemez ve teknolojinin tiimii uygulanamaz. Fakat temel fikir
sunu igerir: Artimli ve koklii yenilikler farklidir. Sonugta, firmanin yalnizca tiim kilit
fonksiyonlarinin birlesmis gilicleri — pazarlama, Ar-Ge ve islemler — miisterileri

memnun etmek icin biitiinlestirilmelidir.

Ulusal Bilim Vakfi (NSF: National Science Foundation) aragtirmayi {i¢ sinifa

aylIrir:

Temel Aragtirma: Temel arastirmanin amaci “galisilan konu hakkinda, pratik
kullanimindan ¢ok, onun hakkinda yiiksek bilgi veya anlamaya (understandig) sahip
olmak” Endiistriyel hedefleri de hesaba katmak i¢in NSF, sanayi sektorii i¢in bu
tanimi, temel arastirmanin bilimsel bilgiyi “bu gibi aragtirmalarin rapor verilen
sitketin simdiki veya potansiyel ilgi alanlarinda olsa bile, belirli bir ticari amaci

olmadan” ilerlettigini gostermek i¢in degistirir.

Uygulamali Aragtirma: Uygulamali aragtirma karsilasilabilecek 6zel ya da
bilinen bir ihtiyacin gereklerini belirlemek igin gerekli olan anlama ve bilgiyi
kazanmaya yonlendirilir. Endistride; uygulamali arastirma, iirlinler ve siiregler
konusunda 6zel ticari amaclara sahip olan yeni bilimsel bilginin kesfini yoneten

yatirimlari igerir.

Gelistirme: Prototip ve slire¢ gelistirmeyi ve tasarimi iceren faydali
malzemelerin, araglarin, sistem ve metotlarin iiretimine yonlendirilmis, arastirmadan
elde edilen anlamanin ve bilginin sistematik kulanimdir (Management of

Technological Management. 1999, s.133—135).

Wheelwright ve Clark(1992), arastirma ve {ist diizey gelistirme projelerini yeni
know-how’ 1n elde edilmesi ve yeni bilimin icadi olarak tanimlarlar. Bu projeler
genellikle gelistirme oOrgiitiinden ayrilirlar. Gelistirme projeleri, farkli ‘yenilik’
derecelerine sahip daha fazla ya da daha az tanimlanmis irilinler tarafindan

yonetilirler.
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Mortino’ ya gore (1995), ar-ge 4 farkl stage’ e boliinebilir:

e Temel arastirma
e Uygulamali arastirma
e Prototip / Plot teghizat (Plant)

e Ticari Gelistirme

Temel arastirmanin amaci; bazi olgularin anlagilmasini artirmaktir. Bu tip
arastirmadaki anahtar nokta, kendi basina bir iiriin ya da siirece kendi basina

gitmememsidir.

Uygulamal arastirma; bir olgunun anlasilmasi ile alakalidir, fakat uygulamali

aragtirmada iiriin veya siire¢ inovasyonundan daha fazlasi vardir.

Prototip / Plot (Plant) asamasinda; {iretilebilirlik, glivenilirlik ve miisteri
uygunlugu en énemli konudur. Bu stage de {iriin, genis 6l¢ekli iiretim i¢in hala hazir
degildir, asama sadece miisteri ihtiyaclarina gore tiiretim yapma ihtimallerini

tanimlar.

Ticari gelistirme asamasinda; kalan gorevler dizayn sebebiyledir. Teknolojik
belirsizlikler bu noktadan once ¢oziilmeliydiler ve maliyetler / gelirler odaktadir

(Karlsson, Trygg, Elfstrom. 2004, s.179—-180).

Tayland sanayi sirketlerinin teknolojik inovasyonunu konu alan bir ¢aligma Ar-
ge’nin simiflandirilmasini igeren bir tanimlama yapar. Sanayide aragtirma ve deneysel
gelistirme, yeni ya da gelistirilmis iirlin, slire¢ ve hizmet ya da diger uygulamalari
yaratmak icin sistematik bir taban {izerinde yapilan yaratict calisma olarak
tanimlanir. Ar-Ge diger aktivitelerden yenilik unsurunun énemli bir varlig1 olmasiyla
ve teknolojik ve bilimsel metotlarda kullanilan belirsizliklerin ve problemlerin

¢Ozlimii olmasiyla ayirt edilebilir.
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Temel Arastirma: Ozel bir kullamm ya da uygulama olmaksizin goriiniir
olaylarin temeline dayanan yeni bilgiyi yaratmak amaciyla deneysel ya da teorik 6n

calismadir.

Uygulamali Arastirma: Yeni bilgi yaratmak amaciyla orijinal bir
sorusturmadir. Baz1 6nceden belirlenen spesifik amaclara ulagsmanin yeni yollarin
bulma ya da temel aragtirma bulgularina yonelik belirli olas1 kullanimlar1 tarafindan

yonetilir.

Deneysel Gelistirme: Yeni siireg, sistem ve hizmetlerle donatilan yeni
materyallerin, iiriinlerin ve cihazlarin iiretimi tarafindan yonetilen pratik deneyim ve

aragtirmadan elde edilen mevcut bilgiyi kullanan sistematik bir ¢aligmadir.

Tablo. 5.2. Ar-Ge Nedir, Ne Degildir?

Ar-Ge Nedir? Ar-Ge Ne Degildir?
Prototipler gelistirme Bilimsel teknik ve enformasyon hizmetleri
Pilot techizatlarin kurulmast Rutin denemeler ve standartlagtirmalar

Herhangi bir Ar-Ge calismasi ile ilgili olmayan

Deneme tiretimi patent ve lisans caligmasi

Pazar arastirmasini igeren genel data toplama

Direk Ar-Ge ile ilgili ¢izimler ve tasarimlar |amaci

Uretim iinitesine cevirdikten sonra yeni
iiriin ve siirecleri gergeklestiren teknik

aktiviteler Fizibilite ve plana dayali caligmalar

Gelistirilmis iirlin ya da stiregler ya da yeni
tirtin gelistirme ile direk ilgili malzeme

tiretimi ve endiistriyel mithendisleme Egitim, alistirma ve satis sonrasi hizmetler

Temel aragtirma ve uygulamali gelistirmeyi siniflandirarak ifade eden bir diger
yaklasim da ar-ge projelerinin uygulanmasii kolaylastirmak i¢in kapsamlar1 ve
amaclar1 itibar1 ile belirli gruplara ayrilarak degerlendirilmeleri gerektigini

belirtmektedir. Bu yaklagima gore;
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Temel Arastirma — Gelistirme: Yeni iiriin, malzeme ve yontem olarak, daha
once hi¢c uygulamasi olmayan fikirlerin Ar-ge’sidir. Bulus ve yeni kavramlarinin
yaratildig1 Ar-ge etkinlikleridir. Genelde devletlerin stratejik Aragtirma — Gelistirme
etkinliklerini kapsamakta ve {iiniversiteler, Tiibitak v.b. kuruluslarin uyguladig
etkinliklerdir. Isletmeler bazinda hemen hemen hi¢ uygulanmamaktadir. Ornek

olarak Teflon malzemesinin bulunusunu gosterebiliriz.

Uygulamali Arastirma — Gelistirme: Yeni {iriin, malzeme ve yontem olarak
oziinde tam anlamryla farklilik yaratacak uygulamalarm Ar-ge’ sidir. Ornek olarak
araclardaki ABS frenleri, cep telefonunu, walkman’i gosterebiliriz. Uygulamali Ar-
ge diinya pazarinda lider olan firmalarin uyguladiklart Ar-ge etkinlikleridir

diyebiliriz.

Deneysel Arastirma — Gelistirme: Biiylik oranda yapilan Ar-ge etkinligidir.
Amaci, mevcut {iriin, malzeme ve yoOntemlerde gelistirme yaparak farlilig
yakalamaktir. Tiibitak’in  tanimlamasina gére “Onceki iriin  kusag ile
karsilagtirildiginda malzemesi, pargalari, yerine getirdigi islevler agisindan 6ze
iliskin teknolojik farklar gdsteren” iiriinlerin Ar-ge’ sidir. KOBI’lerin yapacagi Ar-ge
etkinlikleri bu sinifta yer almalhidir. Ar-ge’ ye yeni baslayan KOBI’ler Ar-ge yapisal
organizasyonlarini bu ¢ergevede belirlemeleri gerekmektedir. Ornek vermek
gerekirse, otomobillerde plastik pedal gruplari, giin 1s18ina yakin farlar ve ev
esyalarinda kullanilan plastikler deneysel Ar-ge i¢in iyi birer drnektir (Altinay, 2000.
s.2).

5.4. Cevresel Belirsizlik ve Ar-Ge

Ozellikle AR-GE literatiiriinde bir, mevcut g¢evresel sartlarin yeni iiriin

gelistirme siireci iizerindeki etkilerini kapsamli olarak arastirilmigtir arastirmiglardir.

Bazi arastirmalar, ¢evresel ve teknolojik sartlarla ilgili oldugunu belirtirken, bu
degiskenler, yeni  {riin  basarisimin  etkili  faktorleri  olarak  kabul

gormemektedirler(Brown ve Eisenhardt, 1995, s.343).
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Yine de, disasl belirsizlik derecesinin, 6zellikle de teknolojik devamsizligin ve
pazar belirsizliginin profe basarisini etkilemesi mantiklidir. Ornegin, giiniimiiziin
telefon firmalar, yiiksek telefon iicretlerini gideren internette telefonla konusmayi
saglayan yazilim devrimi ile cidd ianlamda karsi karsiyadirlar. Boyle c¢ok hizh
degisen teknoloji biiyiik bir iiriiniin, giinesin dogusunu gérmeden teknolojik olarak
eskimesine sebep olabilir. Keza, pazar belirsizligi ¢ok yonli olabilir. Gelistirme
projesi ile ilgili rekabet derecesinden, pazar yapisindaki degisikliklerden, pazarin

ongoriilemez ya da degisken seklinden kaynaklanabilir.

Yeni iirlin ile ilgili risk ve belirsizlik, sasirtict bir sekilde yenilik¢i firmalarin
tarihsel gelisimde basarisizlik oranlar1 ¢ok azdir. Uriin gelistirme, belirsiz ve
degisken sartlar arasinda seyreder. Hem pazar hem de teknoloji faktorleri, siire¢
uygulamasi ve proje performansi arasindaki iliskiyi modere eder. Sonug olarak, iiriin
gelistirme projesi yonetimi, farkli stratejiler gerektirebilir(Bstieler, Gross, 2003,

5.147).

Christensen’ e gore (1997a), yenilik¢i firamalarin, yiiksek derecede belirsiz
pazarlardaki yeni iriinlerle ilgilendiklerinde olduk¢a farkli bir yaklasim takip
etmeleri gerektigini ifade eder(Christensen, 1997a, s.151). Arastirmacilar da bu konu

tizerinde durmak niyetindedirler.

Aragtirmacilar bu calismalarinda 6zellikle 3 6nemli AR-GE basar1 elemani

tizerinde yogunlagmiglardir.

On gelistirme safhasinin kalitesi,
Siire¢ alaztma derecesi,

Proje takimindaki arastirma siirecinin yonetimi

Tim 3 eleman dissal proje belirsizligi tarafindan etkilenebilir ve aktivitelerin
organize edilmesinde ve planlanmasinda esnek bir adaptasyon gerektirebilecigini
belirtmislerdir. Bu arastirma sonucunda, yiiksek pazar ve teknoloji belirsizligi sartlari
altindaki stlire¢ azaltmanin zaman etkinligini ve {iriin karliligin1 artirabilecegi ortaya

cikmistir (Bstieler, Gross, 2003, s.147).
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Pazar belirsizligi ve teknik devamsizlik kapsami, yenilik¢i firmanmn kars
karsiya geldigi proje belirsizligi miktarimi etkiler. Boylece, teknolojilerde ve
pazarlarda meydana geln c¢evresel belirsizlik proje performansini etkileyebilir.
Ornegin, Rumelt (1991), ve Powell (1996), endiistrinin iiyelerini ve &zelliklerini
arastirmis endiistri tafaindan deklare edilmis %17-20 aras1 basariya ulasilmistir. Yine
de, cevresel faktorlerin basar1 gostergeleri lizerindeki moderator etkileri, digsal ¢evre
ve proje basarisi arasindaki fark nedeni ile ¢ok az ifade edilmistir(Rumelt, 1991,

5.167)-(Powell, 1996, 5.323).

Bagka bir caligmada Cooper ve Kleinschmidt (1993) Pazar rekabetciligi ile

iirlin basaris1 arasind ailigskis olmadigin1 bulmuslardir(Cooper, 1993, s.146).

Montoya-Weiss ve Calantone (1994), pazar belirsizligi gibi bir faktoriin diger
belirleyiciler gibi kritik bir basar1 belirleyicisi olamayacagmi belirtmislerdir.
Cevresel faktorlerin basari iizerinde giiclii bir etki yaratamayacagini ve bu nedenle,
cevresel sartlarin genellikle 6nemsiz oldugunu tartismislardir. Yine de, ileride
cevresel faktorlerin basar1 iizerindeki etkisinin arastirilmasinin daha agiklayic
olabilecegi konusunda uyarida bulunmuslardir(Montoya-Weiss ve Calantone, 1994,

5.397).

Braun ve Eisenhardt (1995) tam tersine, pazar olgusunun is basaris1 lizerindeki
etkisinin genellikle ihmal edildigini ve pazar olgusunun gelistirme siireg
degiskenlerini etkiledigini ifade etmislerdir (Brown ve Eisenhardt, 1995, s.343).
Bunlara ilave olarak, Terwiesch (1996) AR-GE performansi ve Pazar belirsizliginin
bagikmsiz olmadigim1 fakat, bu iliskinin her endiistrideki rekabetin dogasindan

etkilendigini belirtmistir (Terwiesch, 1996, s.3).

Ayrica, yeni lriin projelerine yonelik c¢evresel sartlar temel olarak farkh
olaortabilir ve bu nedenle, farkli gelistirme yaklasimlar1 gerektirebilir. Ornegin,
Calantone (1994) ve arkadaglari, firmalarin inovasyon ve belirsiz ¢evre kosullarinda
risk alma davranigindan dolayi ile proaktif stratejilere adapte olmak isterler ve sabit

orgilit yapilari ile gevresel savaglara adapte olmak isterler(Calantone, 1994, s.134).
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Christensen (1997b), gelismekte olan Ongoriilemeyen pazarlardaki {iirlinlerle
inovatif faliyet amagh ilgilenen sabit pazarli firmalarin karsilastiklar1 giicliiklerle
ilgili bir 6rnek vaka incelemistir. Bu arastirmaci 6zellikle, belirsizliklerin oldugu ilk
pazarlarda, kesifsel giidiilii 6grenme stireglerinin normal bir gelistirme siirecindekine
nazanaran daha daha ¢ok ise yarayabilecegini ifade etmistir(Christensen, 1997b,

5.60).

Yukaridaki literatiir taramasindan da anlasilacagi {izere Ar-ge faaliyetleri
dogalar1 geregi tamamiyla “Belirsizlik” temeline oturmaktadir. Ar-ge isletmenin
bulanik 6n cephesidir. Bunun nedeni, Ar-ge ¢aligsmalarinin sonucunun, biitgesinin ve
siiresinin belirlenemez olmasidir. Yapilan istatistikler, baslatilan yeni projelerin
%63 lnlin Uriin haline doniismeden iptal edildigi, %12’sinin pazarda basarisiz
oldugunu ve sadece %25’inin pazarda yer alabildigini gostermektedir. Bu projeler
arasindaki “Yildizlar” ise ylizde birlere bile ulagamamaktadir. Ayni arastirmalar,
kurum kaynaklarinin %46’sinin basarisiz yeni lirlin projelerine aktigi sonucunu

vermistir.

Ar-ge calismalan “Belirsizlik” ortaminda ytiriitiilen ¢alismalardir. Ortaya atilan
bir fikrin pazarlanabilir {riin sekline dontstiriiliip doniistiiriilemeyecedi;
dontstiiriiliirse ne kadar zaman ve nasil bir biitceyle gerceklesecegi ve en 6nemlisi de

pazarda nasil bir gelisim izleyecegi bilinmemektedir.

Yukaridaki istatistiklerin en Onemli sonucu ise, Ar-ge c¢alismalarinin
tamamindan basar1 beklemenin dogru olamayacagi ve iist yonetimlerin Ar-ge

sonuglarina basarisiz olsa bile hosgdrii ile yaklagmalar1 geregidir.

Belirsizlik nedeniyle Ar-ge siire¢ yonetimi ile yonetilemez. Siireclerin basi ve
sonu Ongodriilebilir. Olgiilebilir, sonuglar énceden tahmin edilebilir. Bu nedenle
sireclerle verimliligi saglayabiliriz ama Ar-ge projelerini yonetilemez. Sonu belirsiz
olduguna gore dnceden Ongorillemez sonuglar karsimiza ¢ikabilir. Bu nedenle Ar-ge

projeleri sadece “Bilgi Yonetimi” ile yiiriitiilebilir (Altinay, 2000. s.2-3).
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Isletmelerin tiim etkinliklerde oldugu gibi “Arastirma ve Gelistirme”
fonksiyonu yonetim ve kontrol siirecinin igersinde yer almaktadir. Ar-Ge’ nin diger

yonetim fonksiyonlarindan temel farki belirsiz olmasidir.

Teknolojik yeteneklerin ve Ar-Ge g¢emberlerinin yonetilmesinde en Snemli
mesele belirsizliktir. Bu olay (belirsizlik); firmalarin tiim aktivitelerini — temel
teknolojik yeteneklerini harekete gegirme girisimlerini - bu yetenekler arasindaki
etkilesimi icsel olarak kontrol etmeyi 6grenme c¢abalarin1 ve digsal yetenekleri de
iceren biitiin faydali yeteneklerin harekete gegirilme olasiligini etkiler (Quelin, 2000.

5.476-487).

5.4.1. Belirsizligi Kontrol Etmeyi Ogrenerek Ar-Ge Cemberini

Kisaltma
Ar-Ge aktiviteleri firmalar i¢in biiyiik bir belirsizlik kaynagidir. Belirsizlik;

e Verilen bir aragtirma programini baglatmay1 gerektiren firsat maliyetlerini,
e Halihazirdaki géreve uygun araclarin harekete gegirilmesini,

e Bitirme takvimini, kapsar.

Bilim adamlar1 Ar-Ge ¢emberinin siiresini ve dogasii etkileyen belirsizligi

geleneksel olarak bes ayr1 kategoride siniflandirirlar:

Pazar belirsizligi,

Rekabetci gevre,

Teknolojik evrim {izerindeki belirsizlik,
Icsel Ar-Ge siireci,

Insan kaynaklar1 ve kiiltiir(Quelin, 2000. s.476—487).

A S

5.4.1.1. Pazar Belirsizligi

Yoneticilerin gogu pazar belirsizligini 6 temel 6zelligin toplami olarak goriirler:



b=

kadar kapsamli degildir,

5. Dagitim ag1 tamamlanmamastir,

Miisteri ihtiyaglarinin tarifi belirsiz ve eksiktir;
Uriin nitelik ve 6zellikleri sadece hayal meyal anlasilmaktadir,

Pazar caligsanlari ile yetersiz bir aginalik s6z konusudur,

6. Deger zinciri zayif bir sekilde organize edilmistir.
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Satig giicli ve ticari kapasiteleri uygun bir sekilde yapilanmamistir ve yeteri

Bu problemlerin ¢6ziimii, bazen firmalarin rekabetci ¢cevreden ya da pazardan

edindikleri datalarla gergeklesebilir. Buna ragmen, bu tiir digsal bilgiler Ar-Ge

aktivitelerindeki belirsizligi genellikle azaltmaz. Statik olarak, enformasyon gercek

durumu yeteri kadar yansitmaz ve bu nedenle, yeni pazarlar, yeni teknolojiler ve yeni

boliimler ele gegirmek i¢in firmanin kabiliyetini ¢ok az artirir. Sehir otomobilleri i¢in

yeni bir konsept olma niyetindeki Smart car(Daimler-Benz), verimli organizasyonun

yeni bir sekli ya da yeni bir dagitim metodu

- fakat, eninde sonunda satis

fiyatlarindan dolay1 zayif konumlanma magduru - seklinde bir ornek olarak

kargimiza ¢ikar.

Faman
Telnolojik Pazar Celdzli Ar Ge Merkezli Miisteri Merkezli
Ciicler Talep Siirec Ar-Ge
- firmia seviyesinde - arashrma - pAZarve ar-ge - oneelik miisteri
ar-ge nin tnemi konulari parar departmani ihtdyaclarinindir
tarafindan ararinda
helirle nir yineleme
- ganis arastirma - dar arasHrma - temel yetenelkler - yeni alodvite
konusu sahasi konusu sahasi iizerine yaratma
odaklanma
. . - girhet seviyesinde - yonetdm - yatay ya da
) Hﬁ’m“. al kisitlar L cabasinin disiplinlerarasi
& FEViye Aar-ge giicliigii olarak lar
birimlert arasinda| | Fiovafion ==
hirbirine baglilik - ortakliklar ya da
- cok az honixrol - maliyet konirolii - startejik Jonirol firmalar arasi
tezlalatlar
- yetenek ve hilgi
temelli yonetin
"6l "To "g0 "0

Sekil 5.3. Endiistriyel Ar-Ge’de Degisen Paradigmalar(Quelin, 2000. s.476—487).




64

Buna ragmen, firmalar bu data derleme siire¢lerinde uzmanlari, danigsmanlari ve
hatta miisteri panellerini kullanarak {iriin ve pazar trendlerini 6ngérme kabiliyetlerini
gelistirebilirler, daha sonra da onlar1 teknolojik arastirma ve gelistirme cabalarina
entegre edebilirler. Ayrica, cross-departmental ya da inter-functional gruplar firma
icinde 6zel bir teknoloji, siire¢ ve iirliniin olas1 kullaniminm1 ya da islevselligini

tanimlamaya yardim etmek i¢in harekete gecirilebilirler(Quelin, 2000. s.476—487).

5.4.1.2. Rekabetci Cevre

Rekabetci belirsizligin geleneksel analizleri, firmalarin rakiplerinin teknolojik
gelismeye yonelik masraflarindan ve rakiplerin inovasyon politikalarindan haberdar
olmadiklarmi gostermektedir. Belirsizlik ayni zamanda, belirli bir pazara yeni
girenlerin sekline ve sayisina da baghdir, bu tiir firmalar teknolojik tabanli siire¢

degisikliklerini duyurabilir ve yeni pazar segmentasyonu yaratabilirler.

Iyi kontaklar kurmak ve devlete bagl laboratuarlarla, {iniversitelerle,
danigmanlarla ve arastirma enstitiileriyle uzun donemli isbirlik¢i ortakliklar
gelistirmek bu probleme bir ¢6ziim olabilir. Bu bir firmanin, en son teknolojik
gelismeleri, arastirma trendlerini ve zamanla olduk¢a 6nem kazanan inonasyonlari
yakindan takip etmesini saglar. Firmalar ayrica biiyliik miisterileri ile yakin ve
diizenli etkilesim sayesinde dgrenme siireclerine eklemeler de yapabilirler. Ornegin
Air Liquid, onemli miisterileri ile yakin bir ¢alisma yiiriitmektedir. Bu calisma
iliskisi kolaylik yonetimini -maliyet diisiirme denemesi- ve endistriyel gazlarin

tikketimini destekleme anlamina gelen yeni sistem, siire¢ ve techizati igerir.

Tablo.5.3. elektronik cihazlara sahip bir firmanin arastirma projesi yonetiminin
nasil ¢esitli temel meydan okumalara uygun bir sekilde cevap vermesi gerektirdigini

gosterir (Quelin, 2000. s.476—487).
5.4.1.3. Teknolojik Gelisim Uzerindeki Belirsizlik

Bu belirsizlik seklinin agik¢a, firmalarin ar-ge devrelerini ve teknolojik

kapasitelerini yonetmede en 6nemli paya sahip oldugu diisiiniiliir.

Temel teknik ve teknolojik belirsizlikler su sekilde diistintilmiistiir;
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e Teknolojik gelisimin gelecekteki yonii olarak bilgi eksikligi,

e Bu alandaki kalite ve kuvvet ¢cabalarini eksikligi,

e Bireysel ya da grup seviyesinde gerekli yetenek ve kabiliyetlerin eksikligi,
e Firma miisterileri ile yetersiz baglanti,

Hali hazirdaki goreve yonelik takimlarin yetersizligi(Quelin, 2000. s.476—487).

5.4.1.4. i¢csel Ar-Ge Siirecleri

Ar-Ge siiresi ar-ge aktivitesinin dogasindan ileri gelen birgok belirsizlikle karsi
karsiya kalir. Ornegin; Ar-Ge projesi herhangi bir pazarda veya aktivitedeki ger¢ek
pozisyonuna ¢ok az uygun olabilir ya da bu teknolojik gelismede gruplarin

oncelikleri degisebilir, ya da biiyiik miktarda teknik yetenekler gereksiz olabilir.

Arastirmalarimizda sirketlerin, Ar-Ge laboratuarlari ve operasyonel boliimleri
arasindaki baglantinin kalitesine odaklanarak bu tiir olaylara tepki verdiklerini

kaydettik.
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Tablo.5.4. Teknolojik Belirsizlikler ve Ar-Ge Projelerinin Yonetimi: Temel
Sorgulamalarla Nasil Bas edilir? Elektronik Endiistrisinde Bir Firma Ornegi(Quelin,

2000. 5.476-487).

Heniiz icat edilmemis

Incelemeler yapilmis ve bilimsel literatiir tamamlanmis

Rakipler, tedarikgiler ve iiniversiteler diizenli bir temel iizerinde denetlenmis
Universitelerle aglar kurulmus

Beyin firtinasi toplantilar1 teknik takimlarla birlikte organize edilmis
Zamaninda yetersiz yatirim ve enerji

Mevcut yetenek ve kaynaklarin hali hazirdaki goreve uygun olup olmadigin
belirlemek

Katilimeilarin toplandig temel yetenek iizerine takimlar kurmak

Toplam Kalite Yonetimi gibi ar-ge projelerini degerlendirecek nitelikte takimlar
olusturmak

Gerektiginde {iniversitelerle ve arastirma kurumlari ile ortak iligkiler gelistirmek
Ekonomik olarak gereksiz dis kaynakli projeleri gerekirse igsellestirmek
Yetenek seviyesi ¢ok diisiik

Danismanlarla ve tiniversitelerle iligkiler gelistirmek

Ortaklik anlagmalarin1 ve arastirma kontaklarini gelistirmek

Ekonomik olarak gereksiz olan bu projeleri digsallastirmak

Ozel proje stratejilerini daha iyi yiiriitebilecek iiyeler icermek

Firma miisteri baglantisinin zayifhigi

Firmanin en biiyiik miisterileri ile iliskiler gelistirmek

Hali hazirdaki goreve adapte olmamis takimlar

Performans degerleme sistemi kurmak

Toplam kalite siire¢lerini birlestirmek

Odiil ve prim sistemi kurmak

Genellikle tecriibeleri paylagmak ve yeni fikirleri gelistirmek i¢in yatay ¢aligma
gruplan kurarlar. Gergekten de firmalar genellikle bu organizasyonel sekle uyum

saglarlar c¢ilinkii, bunun pazardan teknolojik arastirma takimlarina dogru olan
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enformasyon transferini kolaylastiracagina inanirlar — ve bu yolla Ar-Ge projelerinin

potansiyel kullanicilarla olan iliskilerinin dikkate almasini saglamaya calisirlar.

Diger davranis sekilleri de siklikla incelenmistir. Ornegin, cogu firmalar Ar-Ge
projesinin bugiinkii gelisiminin sadece statik bir degerlendirmesinden memnun
degillerdir, periyodik olarak projenin stratejik yoOnlendirmelerini ve stratejik

planlarini izleyip izlemedigini kontrol edeceklerdir(Quelin, 2000. s.476—487).
5.4.1.5. Insan Kaynaklan ve Kiiltiir

Bu belirsizlik seklinin iki boyutu vardir: bir tarafta, arastirma ve gelistirme

2

aktivitesi ve onun pazari “dinleme ” yetenegi, diger tarafta Ar-Ge takimlarinin
bireysel ya da kolektif yeteneklerinin projelerin 6nceden gerekli olan seyler ile nasil
karsilagtirildigr yer alir. Yaraticilik pazari ortaya ¢ikarmayr ve miisteri ihtiyaglarinin
degerlendirilmesini gerektirir. Heniiz firmalar siirekli, yeni teknolojik yeteneklerin
var olanlarin iizerine nakledilmesi problemi ile karsi karsiyadirlar. Bu gii¢liigiin
listesinden gelmek i¢in Ozelikle hizli adimlarla gelisen inovasyonlarda digsal
yetenekler kazanabilirler, daha sonra onlar1 igsellestirirler ya da diger sirketlerle,

arastirma laboratuarlariyla ve tiniversitelerle ortak iligkiler gelistirme adina gerekli

yetenekler edinebilirler (Quelin, 2000. s.476—487).

5.5. Ar-Ge’nin Amaclan

e Uretim oranm genisletmek

e Gelistirilmis tiriin kalitesi

e Uretim maliyetlerini diisiirme
e  Uriin sahasim genisletme

e Pazar payini artirma

e Yeni pazarlara agilmak

e Yeni teknoloji 6grenme

e Enerji tiikketimini azaltma

e Uretimi biten iiriinleri yenileme

e (evre etkilerini azaltma
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e s kosullarin1 gelistirme
e Diizenlemeleri ve standartlar1 yerine getirmek
e  Uriin esnekligini artirmak

e Devre zamanini artirmak.

5.6. Ar-Ge’nin Sinirlayicilar

e Hiikiimet Ar-Ge tesviklerinin eksikligi,

e Yetersiz destek hizmetler,

e Yetersiz Ar-Ge personel destegi.

e Ar-Ge personelinin kurumsal eksikligi

e [htimaller iizerindeki enformasyon eksikligi
e Firmadaki Ar-Ge altyapisi eksikligi

e Firma seviyesinde Ar-Ge stratejisi eksikligi
e Sinirl finansal kaynaklar

e Uluslararasi pazarlarda rekabet edememe

e Yonetimin Ar-Ge' ye gerek duymamasi

5.7. Ar-Ge’nin Kaynaklari

Ar-Ge’yi ve diger inovasyon faaliyetlerini gerceklestiren i¢in en Onemli
enformasyon kaynagi “miisterileri”dir. Bu, isletme icindeki kaynaklar ve ortak

firmalar tarafindan takip edilir. Ayrica Ar-ge kaynaklarini su sekilde siralayabiliriz:

e Miisteriler

e Ortak firmalar

o Sirket i¢i kaynaklar

e Yabanci sahipli tedarikgiler
e Rakipler
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5.8. Ar-Ge’nin Ciktilan

AR-GE projesinin miisteriyle bulustugu nokta, projenin ¢iktilaridir. Buna gore

c¢iktilari,

e Yenilik
e Uriinde Yenilik ve

e Siirecte Yenilik

olarak genellestirebiliriz.

b

Tanima baktigimizda ise ¢iktilar, “Miisterinin Faydasina Olumlu Etki Yapan’
arag, gere¢, malzeme, iirlin, yontem, sistem ve iiretim teknikleri” seklinde ifade

edilebilir.

Ozellikle miisteriye ulasacak ve farklilig1 yaratacak ciktilar dncelikle “Fayda”
saglamalidir. Ciinkii isletmeler miisterilerine aslinda iiriin ve hizmet degil, “Fayda”

satarlar. Bu acidan baktigimizda ¢iktilari;

e Yeni veya gelistirilmis ara¢ ve gereg,

e Yeni veya gelistirilmis malzeme,

e Yeni veya gelistirilmis iiriin ya da hizmet,
e Yeni veya gelistirilmis yontem ve sistem,

e Yeni veya gelistirilmis iiretim teknikleri
olarak siralayabiliriz. Bunlardan her birinin;

e Miisteriyi teknolojik ve fayda acisindan etkileyebilme yaninda
e Maliyetleri diigtirme,
e Fiyatlar etkileme ve

e Pazarda fiyat avantaji saglama
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gibi ¢arpici sonuclar1 olabilmektedir. Temel hedef en kaliteliyi en ucuza miisteriye
sunabilmektir. Eger bunu bagaramiyorsak, benzer fiyatl iiriinler i¢cinde en kaliteli ya
da benzer kalitedeki triinler i¢cinde en ucuz olmanin miicadelesini vermeliyiz. Bu
kiskagtan tek ¢ikis yolu ise yaraticilik ve yenilik yoluyla farkli ve benzersiz iirtinler

bulmaktir (Altinay, 2000. s.2-3).

5.9. Ar-Ge Projeleri

Isletmelerde AR-GE etkinlikleri projeler bazinda yiiriitiilmektedir. Buna gore
“amaci, kapsami, siiresi, biitcesi, 6zel sartlar1 belirlenmis olan ve yeni bir {iriin
tiretilmesi” gerekir. Bilimsel esaslara uygun olarak yapilacak olan arastirma-
gelistirme faaliyetlerinde, iirlin kalitesi veya standardinin yiikseltilmesi, maliyet
diisiiriicli ve standart yiikseltici mahiyette yeni tekniklerin gelistirilmesi, liretimle
ilgili olarak yeni bir teknoloji gelistirilmesi konusunda, her sathanin belirlenmesi
gerekir. Ozellikle bir plan dahilinde hareket edilmelidir. Elde edilecek sonuglarin;
faydali arag, gereg, malzeme, iiriin, hizmet, yontem, sistem ve iiretim tekniklerine
dontstiiriilmesi gerekir. Mevcut teknoloji ile iyilestirmeye yonelik olarak yapilan Ar-
ge calismalar1 teknoloji uyarlamasi seklinde de olabilir. Miisteri odakli bir bakis

acistyla, Ar-ge projesini ayrintili olarak inceleyelim.

5.10. Projenin Cikis Noktas1 — Yenilikcilik Ve

Yaraticihiktir

Projenin ¢ikis noktasi yenilik¢i ve yaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasidir. Yenilik
ve yaraticilik, bir sistemin her noktasinda vardir, énemli olan yenilik¢i ve yaratici
fikirlerin ortaya ¢ikmasini saglayacak ortami yaratmaktir. Burada insanlarin
beyinlerindeki yaraticilhik kismini harekete gecirmek, entelektiiel sermayenin
yukardan agagiya tamamini yaraticilik siirecine itmek onemlidir. Ancak yaraticiligin
temelinde beyinleri kisitsiz 6zgiir birakmak oldugunu hatirlatmak isterim. Ozellikle
hata yapmaya tesvik edilmeyenlerin, yenilik¢ilik caligmasinda son derece gerekli

olan “inisiyatif kullanma” konusunda zay1f kaldiklar1 gézden kagirilmamalidir.
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5.10.1. Yenilik¢ci ve Yaratic1 Fikirlerin Ar-Ge Etkinligine

Doniistiiriilmesi

Yaraticilik temelinde ortaya bir¢ok fikir ¢ikacaktir. Bu fikirlerin, derlenerek ve

degerlendirilerek Ar-ge projesine doniistiirmesi gerekir.

e Amag belirlenmelidir,

e Kapsam, tiim ayrintilar1 ile belirlenmelidir,

e Siiresi, proje kilometre taglarinin tarihleri ¢izelgeleme yontemi ile
belirlenmelidir,

e Proje icin ayrilacak biitce belirlenmelidir,

e Varsa projede uygulanacak 6zel sartlar (ortakliklar, danigmanliklar, egitimler

v.b.) belirlenmelidir.

e Yaraticihk: Yaraticilik, daha 6nce aralarinda iliski kurulmamis nesneler,
diistinceler
veya fikirler arasinda iliski kurmak olarak tanimlanmaktadir. Yaraticiligin temelinde
yaratici diigiince yatmaktadir. Analitik diisiince ile karsilastirdigimizda yaratici

diisiinceyi yorumlamak daha kolay olacaktir:

* Analitik diislince ¢6ziim {iretir, yaratici diisiince fikir {iretir.

* Analitik diisiince mantik gerektirir, yaratici diisiince hayal giicii gerektirir.

* Analitik diisiince tek ve az sayida yanit iiretir, yaratici diisiince pek ¢cok muhtemel
yanit iiretir.

* Analitik diislince dikey diisiinmeyi gerektirir, yaratici diisiince yatay diisiinmeyi

gerektirir.

Temelde farklilig1 bu madde ortaya koyar:

— Dikey diisiinmede se¢imler vardir,
— Yatay diistinmede degisim aranir.
— Dikey diisiinme olaylar1 zincirleme izler,

— Yatay diistinme bilingli olarak ziplar.
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— Dikey diisiinmede olaylar arasindaki baglantilar nem arz eder,

— Yatay diistinmede degisim sonuglar1 6nemlidir.

— Dikey diisiinme en yiiksek olasilig1 yonelir,

— Yatay diistinme en az olabilecek yonleri arastirir.

e Yaraticilik Evreleri: Yaraticilik dort farkli evrede ortaya ¢cikmaktadir.

Hazirlik
Kulugka
Ice dogus — Aydinlanma

Degerlendirme

e Yaratict Tutum ve Davramslar: Yaratici tutum ve davranislar yaraticiligin

ortaya

cikisinin gostergeleridir. Buna gore;

Farkli olmay1 goze almak,

Ani karar1 geciktirmek,

Esnek diistinmek,

Cabuk diistinebilmek,

Kavram olusturabilmek ve iliskilendirebilmek,

Hayal giicii ve konuya odaklanabilmek

yaratici tutum ve davraniglardir.

e Yaraticithgin Engelleri: Yaraticiligin baglica engeli 6zgiir diistinmenin

engellenmesidir. Bununla birlikte;

Kendine giivensizlik,

Hata yapma ve elestirilme korkusu,

Bir konu iizerinde yogunlasip ¢alisamama,

Miikemmeli isteme,

Engellerden korkma,

Bilissel cgeligkilere direng ve kimlik duygusundan dogan 6z savunma

mekanizmasi
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yaraticiligl, ciddi anlamda engellemektedir. Ayrica, zihinsel gerilimler, kirikliklar,
giivensizlik ve yetersiz hirs gibi zararli gerilimler yaraticiligin diger O6nemli

engelleridir.

o Gelistirme

Gelistirme, organizasyon igersinde ortaya cikan yaratici fikirleri basarili bir
sekilde uygulamaya gecirmektir. Gelistirme daha ziyade mevcut iiriin veya prosese

yonelik olarak yapilmaktadir

e Ar-Ge Calisma Odag

Ar-ge calismasinin  odaginda miisteri bulunmaktadir. Miisteriler, iyi
dinlenirlerse isletmede “liglinclii géz” olarak kullanilabilirler. Yaratict sirketlerin
gelistirdikleri iriinlerin %80 inin miisteri Onerilerinden geldigini de gbéz ardi
etmemek gerekir. Bu calismalardaki hedef yeterli biiyiikliikteki pazarda tek sunucu
olmaktir. Yapilan istatistikler basarili firmalarin, cirolarinin %50’sinden fazlasini son
bes yil icersinde gelistirdikleri {iriinlerden elde ettikleri yoniindedir. Cok basarili
firmalarda bu oran ¢ok daha yiiksektir. Ancak, yeni iiriin gelistirme siirecinde en
onemli unsur olan “ Rekabet Edebilir Gelistirme Siiresi” rekabetin anahtar
sOzcliglidiir ve en Onemlisi artik pazara siireceginiz {iriiniin fiyat1 pazar tarafindan
belirleneceginden, karli olmak tamamen maliyetlerinize ve verimlilige bagl olacaktir

(Altiay, 2000. s.3-6).

5.10.2. Ar-Ge Projelerinin Asamalan

Daha oOncede bahsettigimiz gibi Ar-ge calismalar1 proje bazinda yiiriitiilen
caligmalardir. Bu kapsamda proje ayni zamanda yeni iiriin gelistirmeye yoneliktir.

Bu asamalarla ilgili birden fazla goriis ve asama modeli vardir.

Onceki arastirmalarin her biri farkli AR-GE siireglerinden bahsetmektedirler.

Cooper (2001) stage-gate sistemini ortaya atmistir. Anahtar agamalar (stage);
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o Kesif (discovery),

e (Odaklanma (scoping),

e iskonusunu olusturma (build the business case),
o Gelistirme (development),

e Test etme ve onaylama (testing and validation)

e Baglatmak (launch)

Her asama ¢oklu fonksiyonel departmandan olusmaktadir ve her iki asama
arasinda bir kap1 (gate) vardir. Kapilar uygulama noktalarinda kalite kontrolcii gibi

caligmaktadirlar. 3kaliteli gérev kontrol edilir;

e Uygulama kalitesi,
e Is mantig,

e Hareket planinin kalitesi.

McGrath (1996), es zamanli miihendisleme uygulamasina yonelik 5 safha

(phase) onerir. Bunlar;

e Planlama ve tayin etme (Planning and specification)
o Gelistirme (Development)
e Test etme ve degerlendirme (Test and evaluation)

e Uriinii ortaya ¢ikarma (Product release)

Ulrich ve Eppinger (1995) 5 sathali genel bir gelistirme siireci sunmustur. Bu

siirec de;

e Kavram gelistirme (concept development),

e Sistem seviyesi tasarimi (system-level design),

e Ayrnti tasarimi (detail design),

e Test etme ve gelistirme (testing and refinement),

e Uretimin baslamas1 (production ram-up)
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sathalar1 yer almaktadir. AR-GE siireci, bir stage-gate sistemidir 6 asamaya (stage)

ayrilmistir (Lu, Yang.2003, s.594-599):

e Fizibilite ¢aligmasi
e  Uriin planlama

e  Uriin gelistirme

e Prototip gelistirme
e Pilot calisma

e Kitle iretim.

Bu asamalar1 ayrintili bir sekilde agiklamak amaciyla asagidaki sathalari

inceleyecegiz. Bu sathalar;

e Fikir tiretmek

e Kavram gelistirmek

e Yapilabilirlik etiitleri

e Ayrmtili iiriin tasarimi

e Prototip liretimi

e Deneme Tlretimleri Prototip iiretimlerden sonra dogal olarak seri liretim
araglarmin iiretilme asamasina gecilir. Ancak bu asama Ar-ge ile dogrudan

ilintili olmadig1 i¢in lizerinde durulmayacaktir.

1. Fikir Uretme: Farkli teknikler ve gruplar tarafindan gergeklestirmektedir.
Miisteri ve pazar esas oldugundan, buradan gelen geri besleme bilgileri en
onemli unsurlardir. Ancak teknolojik gelismeleri izlemek, Oneri
sistemlerinden gelen fikirleri degerlendirmek ve Deger Miihendisligi
(Deger Analizi) ile Paretto analizleri de fikir iiretmede kullanilan

tekniklerdir.

2. Kavram gelistirmek: Fikrin gelistirilerek iiriin konseptine oturtulmasi,

yenilik¢ilik boyutunun belirlenmesi ve taslak iirlin tasarimi agsamasidir.
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. Yapilabilirlik Etiitleri: Pazar analizleri, {irliniin teknik olarak
yapilabilirligi, tretimin yapilabilirlii ve ayrintili ekonomik analizleri

kapsamaktadir.

. Karar Verme: Ar-ge calismalarinin basarisi verilen kararlarin isabeti ile
dogru orantilidir. Ar-ge belirsizlik ortaminda hareket etmek anlamina
geldiginden dogru kararlar vermek Ar-ge i¢in hayati 6nem tasimaktadir.
Dogru kararlar1 verebilmek i¢in “Karar Analizleri ve Karar Agac1”

teknikleri kullanilmalidir.

. Ayrmtili Uriin ve Siire¢c Tasarimi: Ar-ge projesinin bir sonraki agsamasi
ise ayrintili {iriin ve siire¢ tasarimidir. Burada siire¢ olarak tiretim siireci ve
kalite siireci birlikte ele alinmalidir. Siire¢ tasariminin amaci verimlilik elde

etmek olmalidir.

Prototip Asamasi: Seri liretim ekipmanlarinin yapimindan 6nce {iriiniin
goriilebilmesi, bazi testlerin yapilmasi ve/veya pazar aragtirma amagh
prototipler yapilmast gerekmektedir. Bir¢cok prototip yapim teknigi
gelistirilmis olmakla beraber prototip yapim teknigi kullanim amacina

yonelik olarak secilmelidir.

. Uretim Araclar1 Uretimi: Bu asama Ar-ge ile dogrudan ilintili olmamakla
beraber, Ar-ge’nin hangi asamada oldugunun bilinmesi amaciyla
siralamada yer almaktadir. Ayrica bundan sonraki deneme iiretimleri ve
diizeltmeler Ar-ge’nin ayrilmaz biitiinii oldugundan ve “Rekabet¢i Pazara
Girig Siiresi”’ni etkilediginden, iiretim araclarmin tiiretimi onemli bir

parametre olarak degerlendirilmelidir.

. Deneme Uretimi: Deneme iiretimleri sonucunda iiriin, ger¢ek kimligi ile
ortaya c¢ikar. Burada hem fliretim araglarin1 gézleme, hem de iirliniin tim
testlerini yapabilme sansini yakalayabilmeliyiz. Deneme iiretimi gerekli

iirlin belgelendirme ¢aligsmalarini baslatabilecegimiz noktadir.
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9. Seri Uretim ve Pazarlama: Her iiriin seri iiretime gecmis olsa da, Ar-ge

etkinlikleri olarak, “Uriinde Yenilik” ve “Uriin Omrii” takibi acisindan Ar-

ge ekibinin giindemindeki yerini korumaya devam etmelidir.

10. Uriinde Yenilik: Uriinde yenilik agisindan Ar-ge projesi yenilik ile ayni

stireci izler. Ancak tiirlinde yapilacak yenilikler ile ilgili olarak kullanilan
amaglar farklilagir. Uriinde yapilan yenilikler, Miisteri arastirmalari; kalite
tyilestirme, teknoloji gelistirme, fiyat diisiirme agisindan énemli bir aragtir.
Teknolojik gelismeleri izlemek mevcut iriinde teknolojik gelistirmeleri
yapmanin bir yolu olmaktadir. Oneri sistemleri, kalite iyilestirme, mevcut
iirlinde teknolojik gelistirme ve maliyet diisiirme ¢alismalarinda kullanilan
etkili bir kaynaktir. Kalite agaci, Deger Miihendisligi / Deger Analizi ve
Paretto Analizi (Paretto Optimumu) bu alanda kullanilan bazi tekniklerdir

(Altinay, 2000. s.2-3).

q—

———» | Problem Tammlama

:

| Arastirma Aktivitesi—[Problemi Yeniden

Tammlama
Problemi Yeniden | {;':'E"'" D"f&"le“ LA
R Degerlendirme Daha Fazla
Kabul edilemez l Arastirma Gerekleri
coziim : o

| Prototip Gelistirme —| =
* | Yeniden Prototip
Gelistirme
Fiyasko Caziim Uygulamalan

l

BASARILI SON

Sekil .5.5. Ar-Ge Projelerinin Temel Asamalari(Badri, Davis, Morgaty, 1997, s.

593).
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6. AR-GE TAKIMLARI

Ar-ge takimlar bir organizasyondaki diger birimler tarafindan bazen kiskanilan
bazen de hoslanilmayan, genellikle anlasilamayan kirilgan takimlardir. Iyi ar-ge
takimlar1 ad-hocracy lerdir. Yani, gelisigiizel girisimleri benimseme egilimleri vardir.
Alvin Toffler’in (1970) dedigi gibi; “Cevre ne kadar hizli bir sekilde degisirse
orglitsel yapilarin yasama siireleri o kadar kisalacaktir”. Yonetimsel yapilarda,
ornegin mimarlik yapilarinda uzun siire dayanan yapilardan gegici yapilara dogru bir
hareket gozleriz, siirekliden geciciye dogru. Bagka bir degisle, biirokrasiden ad-
hocracy e gecistir. Bir ad-hocracy yapmin rijit, sert degil, kolay adapte olmaya
miisait bir 6zelligi vardir. Gorev gruplart ve gegici Orgiitler tarafinda karakterize
edilirler. Orgiitiin inovasyon ve bulus yapma ihtimalini artirr, ¢iinkii Orgiitiin
degisimi engelleyen, ya da diger bir degisle orgiitsel sirlarinin ve kurallarin arkasina
saklanma gilidiistinii alisilmis bir sekilde destekleyen orgiitsel kiiltiirii azaltir.
Kisacasi, geleneksel bir organizasyonlar enerjilerini bos yere biirokrasiye harcarken
ad-hocracy yapilar bu enerjilerini yaraticiliga doniistiiriirler. Bu ad-hocracy
orgiitlerin herhangi bir yapilart olmadig1 anlamina gelmez, diger birgok oOrgiitiin
tersine Orgiit yapilar1 e kiiltiirleri insanlara is onilindeki engelleri ortadan kaldirma
imkam verir. Aslinda, aktiviteler dogru aragtirma ve gelistirmeyi temsil ederse bu
aktiviteler dongoriilemezler. Iyi bir ar-ge orgiitii dSngérememeden kaynaklanan zarar

kabul etmis bir yonetime sahip olan organizasyonladir(D.B. Miller, 1986, s.29).

6.1. Ar-Ge Takimlarimin Ozellikleri

e Insanlar ar-ge yi genellikle arabalar, bilgisayarlar, uzay araglari, uydular ve
benzer Tlriinlerden ibaret diisiindiikleri ic¢in, bu Orgiitlerin uzmanlarini
tanimlamak ic¢in “bilim adami” ve “miihendis” gibi terimlerin kullanilmasi
normaldir. Fakat su da bir gercektir ki; bu orgiitler diger uzmanlar1 da
icermektedirler;

- Programcilar; bilgisayarlar1 bizim kullanimimiza sunarlar.
- Psikologlar; bilgisayarlar1  kullanmamiza ve  bilgisayarlarla
ilgilenmemize yardim ederler.

- Personel uzmanlart; is ¢evresini tasarlarlar.
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- Yazarlar; nihai kullaniciya yonelik bilgi yaratirlar.
- Sanatgilar; yaratici bir sekilde paketleme ve iiriinii estetik olarak

¢ekici yapma isinde c¢alisirlar(D.B. Miller, 1986, s.30).

Ar-ge takimlarina geleneksel olarak bakildiginda, takim tyeleri bir arada
calisirlar, birbirlerine yakin bir sekilde oturmaktadirlar, yani lokasyon olarak
birbirlerine yakindirlar, aralarinda sik sik iletisim kurarlar, tasarim gorevlerini
yiiz ylize ve birlikte yerine getirirler (Kratzer, Leenders, Engelen, 2004, s.1).
Ar-ge takimlarinda calisanlar, dogru is cevresinde calisan kendi kendine
motive olmay1 ve yonetilmeyi isteyen insanlardir.

Basar1 odaklidirlar ve katki saglamak isterler. ilerlemenin itici giicii, yaratici
fikirlerin yaraticilaridirlar.

Genel olarak bilgi is¢ileri olarak tanimlanabilirler.

Fikirlerle, kavramlarla ve kendi rolleri i¢in 6zel teknik enformasyon ile
calisirlar.

Onlardan bir simif olarak bahsederek kaliteli bir is ¢evresindeki benzer
elemanlar1 arzuladiklar1 izlenimi verme tehlikesi ile kars1 karsiya olabiliriz.
Bu bireysellik gereksinimi ar-ge yonetiminin engellerinden biridir.

Ar-ge oOrgilitlerinin uzmanlari, biiyiik egitici hazirliklar1 islerinde kullanan,
sadece pratisyen olmayan ayni zamanda Orgiitiin de bir {iyesi olan kisilerdir.
Ar-ge takimlarindaki liderler genellikle teknik olarak iyi yetismis ve teknik
alanlardaki, katkilar1 géze carpan kisiler olduklarindan dolay1 se¢ilmislerdir.
Yonetici olarak liderlerin 6nemini sadece insanlari yonetmede degil ayni
zamanda tanidiklar1 teknik ekipmanlart yoneterek, olaymn teknik yoniinii de
kargilamis olurlar.

Ar-ge yoneticileri i¢in insanlar1 yonetmeye 6nem vermek, dikkat ¢ekmek,
liderler tarafindan gerekli goriilen insan yonetimi aktiviteleri lizerinde egitim
ve Ol¢limleri gerektirir. Bu nedenle gordiiglimiiz kadariyla, ar-ge orgiitlerinde
bazi liderler bu ihtiyaci karsilayacak alistirmay1 ve politikayr kurmadiklari
stirece yumusak ve siipheci liderlik genel bir 6zelliktir.

Boyle bir orgiitii yonetmek bilim ve teknoloji alaninda bilgi sahibi olan ve
bunlardan hoglanan kisiler gerektirir. Bu sayede mevcut ihtiyaglara cevap

verilir.
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Ayrica kisiler arasi iligskilerden hoslanan ve insanlarin nasil yonetilecegi
konusunda bilgi sahibi olan kigiler gerekir. Bu kombinasyon ar-ge
uzmanlarinda az bulunur, ¢iinkii ikinci gereklilik normal olarak aldiklar
egitim tarafindan desteklenmemistir.

Ayrica, uzun siire teknik yonlere dnem verecek bicimde ¢alismislardir. Bu
nedenle, tiim orgiitler liderlik ve etkili yonetim eksikliginden yakinirlarken,
ar-ge Orgiitleri de muhtemelen digerlerinden daha fazla liderligin insam
anlama yonlerinin eksikligini biiylik ol¢lide iglerinde hissederler. Ar-ge de
faaliyet gosteren insani ve teknik yonleri dengeli bir sekilde yonetebilecek
nadir insan olmasi ar-ge ¢evresinin bazi essiz Ozelliklerinden biri ile
sonuclanir.

Egitim temelli bir sonu¢ olabilir ya da egitim bunlar ortaya c¢ikarmaya
meyilli olabilir. Ar-ge takimlarinda genel olarak insan yonetimi ve liderlik
eksikligi vardir. Bu eksikligin etkisi ciddidir, ¢ilinkii bu miihendisler, bilim
adamlar1 ve programcilar hayatimizi kolaylastiran ve standardimizi yiikselten,
iriin siirec ve hizmetler ortaya cikartirlar. Bu nedenle, bu kisilerin 1yi
yonetilmesi gerekmektedir.

Eger ar-ge oOrgiitlerindeki yonetim ve liderlik 1yilestirilirse kabiliyetli
insanlarin i¢inde saklanmis olan miithis bir rezerve gii¢ ortaya ¢ikabilir.

Ar-ge takimlarinda teknik ve insani 6nemi dengeleyen iyi yoneticiler ve
liderler de vardir.

Iyi liderlerde birlikte calistiklar1 elemanlarin bir takim farkinda olmadiklar:
ozelliklerini ortaya ¢ikarmak gibi bir 6zellikleri vardir. Ayni zamanda bu
stire¢ calisanlara kimi zaman cesaret de verir.

Bu liderler teknik anlamda gelisimlerin tamamlamis, buna ilaveten insan
kaynaginin yonetilmesi konusunda da oldukc¢a iddali ve basarilidirlar.
Belirledikleri hedefler altinda ¢alisan miihendislerin kendilerini siirekli olarak
yenilemeleri gerektigi gergegini giin ylizline c¢ikarir. Bu tiir iyi 6zelliklerin
digerlerine aktarilmasi halinde ar-ge Orgiitii genelinde pozitif bir etki
yaratilacaktir.

Teknik yoneticilerin neden basarisiz olduklar ile ilgili Bodaway (1978),
“bilim adamlar1 ve miihendisler arasindaki idari basarisizlifin en biiyiik

nedeni kisiler arasi zayif yetenek ve kabiliyetlerin eksikligidir.
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e (Cogu teknoloji uzmanlari insanlarla ilgili konulardan ziyade laboratuarlardaki
konularla ilgilenmekten daha fazla memnundurlar. Sonug¢ olarak, cogu
teknoloji uzmani istiinliiklerinin ve idari kariyerlerinin teknik yeteneklerden
ziyade insan faktorii ile sinirlandirildigini bulmuglardir” demistir(D.B. Miller,
1986, 5.30-35).

e Sirketler kendi operasyonlarini tanimladiklarinda, Ar-Ge laboratuarlar1 ve
operasyonel bolimleri arasindaki arabirimler iizerine odaklanirlar.
Miisterilerine sunmak {izere, teknolojinin gereklerini yerine getirmek i¢in
cozlimler arastirirlar. Bazen, tecriibelerin paylasiminit artirmak ve yeni
fikirlerin gelisimini saglamak amaciyla yatay c¢alisma gruplar yaratirlar.
Hatta genel olarak proje yonetimi yapilarina uyum saglarlar. Amag; pazardan,
teknoloji arastirma silirecine enformasyon transferini kolaylastirmak, bdylece
Ar-Ge devresindeki potansiyel kullanicilarin kaygilarini gidermektir (Quelin,

2000, s.476).

6.1.1. Departmanlar arasi(Cross-Departmental), Yatay
(Horizontal) ya da Fonksiyonlar arasi(Inter-fonctional) Calisma

Gruplan

Yatay(Horizontal) ¢aligma gruplari, farkli aktivite ya da fonksiyon sahalarinda
calisan insanlardan olusan takimlardir. Genel olarak Yatay(Horizontal) ¢alisma

gruplarinin 6zellikleri asagidaki gibidir:

e Amaglari problemleri ¢6zmek ya da 6zel bir ¢6ziim onermektir

e Yasam zincirleri, baglangicla sinirlanmis olabilir ¢iinkii basarili degillerdir.

e Basarili uygulanmalarina ragmen yap1 devamli olma niteliginde degildir.

e 3 evreye stk sik dikkat edilir: yansitma/yaraticilik, uygunluk testi ve
uygulama.

e (Calisma grubunun bilesimi giderek gelisir ve genis Ol¢iide zaman igindeki
0zel bir andaki siire¢ evresine baglidir.

e Proje lideri gelisebilir ve lider se¢imi projenin gelisimine ve ilerlemesine

baghdir.
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Yatay(Horizontal) ¢alisma gruplarinin faydalar1 ve fonksiyonlar1 da asagidaki

gibidir:

Yatay(Horizontal) ¢alisma gruplari, kompleks problemlere uygun cevaplar
vermek i¢in gereklidir.

Problemlerle es zamanl olarak degil sonug olarak ilgilenmeye imkan tanir.
Enformasyon sirkiilasyonunu gelistirir.

Calisanlara daha az kidemle sirketlerinin gelisimsel aktivitelerine yardim

etmek firsat1 tanir(Quelin, 2000, s.485-487).

6.1.2. Bu Gruplar Nasil Cahstirilir?

Yasalliklarini grubun kidemli yoneticilerinden almalidirlar.
Biitiin proje iiyeleri — proje liderleri harig - esit statiide olmalidirlar.

Caligma gruplari, potansiyel miisterileri icermelidir.

6.1.3. Yatay(Horizontal) Calisma Gruplarimin ya da Proje

Gruplarimin Yansimalar: Nelerdir?

Genellikle sirket i¢inde derinlere gomiilmiis bircok farkli varliktan edinilen
farkli tecriibelerin miitkemmel bir paylasim yoludur.

Basarili olamazlarsa, bireysel katilimcilardan ziyade ¢aligma grubu kendisi
basaramamustir.

Biitliin iiyeler, calisma grubu icindeki aktivitelerine paralel olarak normal

operasyonlarina devam etmelidirler.

Globalizasyon nedeniyle, Ar-Ge aktivitelerinin genis bir boliimii disaridan

idare edilmektedir. Sanal Ar-Ge calisma gruplari, takimlar ve laboratuarlar birkag

kitaya ve iilkeye yayildiklarinda ortaya c¢ikan problemlere bir cevap olarak

gortlebilir. Basari, sanal Ar-Ge calisma gruplarinin etrafinda yaratilan ¢evreye bagh

olacaktir (Quelin, 2000, s.485-487).
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Ar-ge takimlar fiziksel, gecici ve sosyal durum sinirlarina karst hem resmi hem
de gayr1 resmi iletisime dayanirlar. Ar-ge takimlarinin yaratict amaglarin farkina

varabilme kabiliyetleri,

e Bilginin ne kadar i1yi edinildigine,
e Yorumlandigina,

e Sentezlendigine,

e Gelistirildigine ve

e Anlasildigina baghdir.

Ar-ge’deki uzmanligin giderek artmasi nedeniyle, sanallik yonleri birgok ar-ge
takiminda ortaya cikar. Hala ar-ge’ de bile birka¢ sanal form mevcuttur. Cogu ar-ge
takimi i¢in sanal olma bir derece meselesidir. Bir ugta, {iyeleri biitiiniiyle cografik
olarak diizensiz dagilmis bir sanal takim ve yine iiyeler arasindaki iletisim sadece
elektronik araglarla saglanmaktadir. Fakat bu yap1 ar-ge’ de ¢ok az goriiliir. Bu daha
cok yeni ucak ya da uydu gelistirme gibi genis Olgekli projelerde goriiliir. Buna
ragmen dagilmis takim oOrnekleri genellikle diinya etrafinda yiiz yiize goriisecek
sekilde gezerler. Ar-ge takimlarindaki sanallik artmasmma ve artmaya devam
edecekmis gibi goriinmesine ragmen tam manasiyla sanal ar-ge takimi c¢ok az

bulunmaktadir.

Diger ucta, geleneksel, tim uzmanlart ayni ¢ati altinda yasayan ve tim
iletisimleri biitiiniiyle yliz yiize olan ar-ge takimi yer almaktadir. Gergekte ¢ogu ar-ge
takimlar1 diinyanin ¢esitli yerlerinden uzmanlari(miisterileri)m istthdam ederler ya da
en azindan belirli bir dl¢lide diger yapilardan ve elektronik araglarla iletisim kuran

diger elemanlar1 istihdam ederler.

Bu nedenle, geleneksel yiiz ylize takimlarla sanal takimlar arasina kesin bir

¢izgi cekmek pratikte miimkiin olmayabilir.
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Tablo.6.1. Geleneksel Takimlara Kars1 Sanal Takimlar(Kratzer, Leenders,
Engelen, 2004, s.1-5).

Geleneksel Takimlar Sanal Takimlar

Takim tiyelerinin tiimii ayn1 yerde Takim tiyelerinin tiimii farkli yerde

Takim tiyeleri arasinda yiiz ytize iletisim Takim tiyeleri arasinda kisisel araglar

(senkronize ve kisisel) yoluyla iletisim
Takim iiyeleri takim gorevini birlikte, Takim gorevi o kadar iist diizey yapi-
ortak diizen i¢inde koordine ederler landirilmistirki, takim tiyeleri arasinda

bir koordinasyona gerek yoktur

Sanallik ile alakali literatiir, bir takimin sanalligini ifade eden en azindan 3 tane

faktorden bahseder.

Birinci faktor, takim iiyelerinin fiziksel yakiligidir. Herkesce bilinen sanal
olmayan ar-ge takimlarinda iiyeler birbirlerinin yaninda calisirlar, sanal takimlarda

ise Uyeler farkli yerlerde calisirlar.

Ikinci faktor, takim iiyelerinin birbirleri ile iletisim icin kullandiklar1 modeldir.
Sanal olmayan, biitiiniiyle geleneksel ar-ge takimlarinda iletisim tamamen yiiz ylize
iletisime dayanir. Diger tarafta, biitiiniiyle sanal bir ar-ge takiminda ise sadece

elektronik iletisim kullanilir.

Son olarak, tigiincii faktor; takim i¢indeki gorev koordinasyonu ve yapisi ile
ilgilidir. Takim gorevi koordinasyonu {iriin geligtirme gorevini tamamlamak i¢in yeni
tiriin gelistirme takimlarina yonelik sonradan gerceklesen etkilesimin dogasini agilar.
Biitiiniiyle geleneksel, sanal olmayan bir takimda, takim iiyeleri takim gorevini
birlikte, ortak diizen icinde koordine ederler. Sanal takimlarda ise takim goérevi o
kadar iist diizey yap1 landirtlmistirki, takim tiyeleri arasinda bir koordinasyona gerek
yoktur. Sanal takimlarda, bu tiir yogun bir koordinasyonun gerceklesmesi neredeyse
imkansizdir ve daima yiiksek bir verimsizlik s6z konusudur. Tablo 1. de sanal ve
sanal olmayan geleneksel ar-ge takimlar1 arasindaki farklar gosterilmistir. Tabiki bu
3 faktor birbirleri ile etkilesim icinde olabilirler. Ornegin; eger tiim iiyeler farkli

yerlerde bulurlarsa, yiiz yiize iletisim biiyiik 6l¢iide uygulanamaz ve ortaya ¢ikmasi
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¢ok zordur. Bu 3 faktor bir takiminin sanallik derecesini agikladig i¢in, literatiir ar-
ge takimlarinin yaratici performansini da etkilediklerini savunur. Bu, olayi, sanalligin
yonetimi ile yaratict performansin yonetimi arsinda biiyiik 6l¢iide bir iliski oldugu
incelemesine dogru gotiirlir. Diger bir degisle, ar-ge takimlarinin sanalliginin
yonetimi ile ar-ge takimlarinin yaratici bagarilar1 artabilir ya da azalabilir (Kratzer,

Leenders, Engelen, 2004, s.1-5).

6.1.4. Sanal Ar-Ge Calisma Gruplarinin Amaclar

Bir Sanal Ar-Ge Calisma Grubu sunlar1 amaglar:

o Kaynaklara, bilimsel ve teknolojik yeteneklere ulasimi artirmak (6rnegin;
aragtirma motorlarinin ya da operasyon sistemlerinin gelisiminde aktif olana
sirketlerin yazilim yetenekleri)

e Mevcut cografik alanda heniiz bulunmayan know-how’ a ve gercek yetenek
tiplerine erisimi saglamak, bu sayede takim verimliligini artirmak.

e Aktiviteleri daha az politik ya da daha etik, duyarli alanlara dogru transfer
etmek (6rnegin; gen miihendisliginde ya da dio-teknolojide uzmanlasan
laboratuarlar)

e Kismen de olsa lokal bagislarla finanse edilen projelerin uluslarasi dogalarini

yansitmak.

Geng ve dinamik insanlara erigimi saglayarak sirketin gelisimini hizlandirmak.
Siemens grubu buna bir 6rnektir. Gruo Bengalli miithendislerinin yas ortalamasinin
24 oldugunu dogrulamis ki bu iki aragtirmaci jenerasyonun yas ortalamasi Avrupa

ortalamasindan daha diistiktiir(Kratzer, Leenders, Engelen, 2004, s.1-5).

6.1.5. Sanal Ar-Ge Calisma Gruplarinin Avantajlan

[lki, fiyatlar {izerindeki korumalar ve sirketlerdeki iicretler iilkeden iilkeye

degisir.
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Ikincisi, takimlarin birbirleri ile iletisimi, bilginin ve en azindan know-how’ un
) §1mi, b1lg

bazi kodlamalarinin gerekli oldugu sonucunu dogurur.

Ucgiinciisii, bu tiir sanal gruplar, miisteriler ile calismak igin biiyiik firsat saglar.
Sonug olarak, Ar-Ge orgiitiiniin yeni sekillerini goze almayr miimkiin kilarlar — bir
projenin ¢esitli asamalar1 sonug¢ olmaktan ¢ok es zamanl olarak kabul edilir(Kratzer,

Leenders, Engelen, 2004, s.1-5).

6.2. Ar-Ge Takimlarinda Ogrenme

Basarili inovasyonlarin biiylik bir kismi kolektif bireysel c¢abalarla
gelistirilmistir. AR-GE takimlari, sinirli bir zaman araligi i¢in bireysel ve Orgiitsel
gecmislerini bir araya getiren ve yeni iirlin pazarlamaya, gelistirmeye, tasarlamaya ve
yaratmaya yonelik yakin bir isbirligi icerisinde ¢alisan gruplardir. ilgili akademik ve
popiiler literatiirde yaygin olan goriise gore(Grant, 1996; Leonard-Baton, 1992;
Moorman&Miner; 1997; Nonaka&Takeuchi, 1995) AR-GE takimlarindaki en
onemli basar1 faktorlerinden biri takim igerisindeki bireyler tarafindan edinilen
bilginin bireysel zekanin Oniine gegmesi ve bu bilginin, takimin misyonunu yerine
getirmesine yardimci olan kolektif bir varlik haline gelir. AR-GE takimlarinda
bilginin, yaratilma, paylasilma, yayilma ve kullanilma siire¢lerini, prosediirlerini
anlama ve agiklama AR-GE takimlarinin basarisini anlamanin kritik bir sebebidir.
AR-GE takimlarinda 6grenme olayi, 6grenme siirecinin ciddi anlamda anlagilmasini
ve proje ciktilar tizerindeki etkilerini icermeyi genisletmeyi gerektirir(Akgiin, Lynn,

Yilmaz, 2005, s.210).

AR-GE takimlarinda 6grenme iizerindeki ilmi genigletmenin bir yolu, bu
alandaki farkli arastirma akimlarmin capraz iliski icerisinde olmasidir. Ornegin,
orglitsel 6grenme literatiirii grup i¢inde 6grenmenin ortaya ¢iktigit mekanizmayi ve
anahtar faktorleri anlamaya ve tanimlamaya yonelik zengin, genis bir temel sunar.
Birgok orgiit icindeki AR-GE takimlar1 asinda orgiit i¢indeki insanlar1 ve onlarin
karsilikli etkilesimlerini, bilgilerini, davranislarini, islevsel kiiltiirlerini igeren bir

grup aktivitesidir(Akgiin, Lynn, Yilmaz, 2005, s.211).
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Literatiirde konu ile ilgili, Akglin, Lynn, Yilmaz’ in (2005), yeni {iriin
gelistirme takimlarinda 6grenme siireci ve bu siirecin {iriin basaris1 iizerindeki
etkilerini sosyo-kognitif(bilissel) bir bakis agisi ile ele aldiklar1 makale bir 6grenme
modeli sunmaktadir. Biligsel yetenegin enformasyon siire¢clemeyi, bu silire¢clemenin

de proje basarisini etkiledigi belirtilmistir(Akgiin, Lynn, Y1ilmaz, 2005, s.214).

Literatiirde ayrica, teorik ve deneysel calismalar 6grenmeni proje basarisi
tizerinde olumlu etkileri oldugunu gostermektedir. Yine konu ile ilgili literatiirde
Moorman (1995), 92 AR-GE projesindeki ¢aligmasinda, sense-making(akil
yiriitmenin) AR-GE performans1 ile pozitif yonde korele oldugunu
belirtmistir(Moorman, 1995, s.311).

Ayni sekilde Moorman(1997) ve Miner, istiin hafizanin yaraticilign kisa
donemli finansal yeni iirlin performansini pozitif yonde -etkileyecegini ifade
etmislerdir(Moorman, Miner, 1997, s.91). Bu arastirmacilar bagka bir ¢caligmalarinda
yiiksek derecede belirsiz ¢evre sartlari altinda, takim dogag¢lamasinin iirliniin teknik
performans etkinligi iizerinde pozitif etkileri oldugunu gostermislerdir(Moorman,

Miner, 1998, s.1-20).

Lynn (2000), 281 AR-GE projesi iistiinde ¢alisarak, enformasyon edinimi ve
enformasyon uygulamasinin AR-GE basarisin1  pozitif yonde etkiledigini
gostermistir(Lynn, Reilly, Akgiin, 2000, s.221). Cooper (1993), bilgi yayilmasinin
AR-GE basarisinda kose tasi oldugunu ileri siirmiistiir(Cooper, 1993, s.215).

Bu bulgulara dayanarak, takimlar bilgiyi ellerinde nasil bulundururlarsa ve

etkili bir sekilde kullanirlarsa AR-GE basarisi kaginilmaz olacaktir.
6.3. Takim Ogrenmesinin Boyutlar

Tiim diger orgiitler gibi proje orgiitleri de rekabetci ¢cevrede rekabet edebilmek
icin siirekli ve hizmetlerin kalitesini gelistirme ugrasi ile kars1 karsiya gelirler.
Rekabetci gevre bilgi tabanli olmaya dogru bir degisimi ve bilgiyi rakiplerden daha

hizli gelistirme gerekliligini icerir. Kalitede temel nokta, miisterilerin ihtiyaglar1 ve
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istekleri dogrultusunda {irlin ve hizmet liretmektir. Proje orgiitii i¢in kalite, projenin
teknik performans gerekleri, programi ve proje maliyetleri icinde miisteri
ihtiyaclarim1 karsilama olarak tanimlanabilir. Siirekli olarak kalite projelerinin
dagitimi, proje ydneticisinin projeyi yOnetme yetenefine baghdir. Bu yetenek,
zamanla projelerden elde edilen tecriibe ile kazanilir. Black&Veatch’ in teknoloji
subesi sefi John Veollach proje deneyiminden nasil 6grenilecegini anlamaya igin

gerekenleri yeniden degerlendirdi:

Herhangi bir profesyonel hizmet kurulusu i¢in en fazla zorlayici giicliiklerden

biri, tecriibeden 6grenme yetenegidir(Kotnour, 2000, s.395).

Projeler Aras1 Ogrenme

Projeler aras1 6grenme, yeni bilgiyi gelistirmek ve uygulamak i¢in projelerden
Ogrenilen derslerin paylasilmas1 ve birlestirilmesidir. Projeler arasi 6grenmeyi
destekleyen araglar, oOrgiit icindeki bilgiyi paylasan gruplar1 ve enformasyon
teknolojileri araglarini igerir. Sidel (1993) bir oOrgilite yonelik mevcut dersler
cikarmaya, onaylamaya, belgelemek ve ayirt etmeye yonelik ayrintili bir on-line

sistemi 6rnegini sunmustur(Kotnour, 2000, s.395).

Proje ici Ogrenme

Proje i¢i Ogrenme, proje i¢inde bilgiyi yaratma ve paylasmadir. Proje ici
o0grenme, tek bir proje i¢indeki gorevler iizerine odaklanirlar ve proje siliresince
problemleri tanimlayarak ve ¢dzerek basarili bir proje dagitimini destekler. Ogrenme,
proje takimi tiyeleri bir gérevi tamamlamaya yonelik yaklagimlar tartisirken ya da
problemleri ¢dzerken gergeklesir. Ogrenme igi zinciri bir proje boyunca ortaya cikar
ve proje sathasi tarafindan tanimlanabilir. Proje i¢i 6grenmeye bir ornek olarak,
NASA uzay mekiginin geriye dogru sayim siireci verilebilir. Teknik ya da yonetimle
ilgili bir problem oldugunda, problem kaydedilir. Problemi ¢6zmeye yardimci olmak
icin bir takim tarafindan onarim planlari gelistirilir. Potansiyel kisitlar tam ve dogru
bir sekilde belirlenir ve zamaninda temin edebilmek i¢in esgiidim saglanir.
Problemler ve c¢oziimleri kaydedilir ve diger lansmanlarda kullanilmak {izere

calistirilir(Kotnour, 2000, s.395).
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Ogrenme Destegi

Proje orgiitiinde 6grenme icin, Orgiit liyeleri bilgiyi yaratmali, paylasmali ve
uygulamalidirlar(Argyris ve Schon, 1978; Huber, 1991). Orgiit iiyeleri, 6grenme
deneyimi ile ilgili yeni bilgi yaratirlar. Ogrenme siirecinde 6grenme destegi

beklentileri karsilamak i¢in artirilir(Kotnour, 2000, s.395).
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7. ARASTIRMA

Orgiitsel &grenme degiskenlerinin takim 6grenmesi boyutlar1 {izerindeki
etkilerini 6lgmek amaciyla 12, takim ogrenmesi boyutlarinin proje basarisi
tizerindeki etkilerini 6lgmek amaciyla 3, ve cevresel belirsizligin moderator roliinii
O0lcmek amaciyla da bir adet hipotez gelistirilmistir. Hazirlanan anket formu (bkz.
ek.1) yardimiyla toplanan verilerin degerlendirilmesi sonucu gelistirilen hipotezler
test edilmistir. Hipotezler sirasiyla soyledir:

H.1: Ogrenmeye Baglilik, projeler aras1 grenme ile pozitif iliskilidir.

H.2: Paylasilmis Vizyon, projeler aras1 6grenme ile pozitif iligkilidir.

H.3: Acik Gorusliiliik, projeler aras1 6grenme ile pozitif iliskilidir

H.4: Orgiit i¢i Bilgi Paylasimi, projeler aras1 dgrenme ile pozitif iliskilidir.

H.5: Ogrenmeye Baglilik, proje i¢i 6grenme ile pozitif iliskilidir.

H.6: Paylasilmis Vizyon, proje i¢i 6grenme ile pozitif iligkilidir.

H.7: Acik Gorusliiliik, proje i¢i 68renme ile pozitif iliskilidir

H.8: Orgiit ici Bilgi Paylagimi, proje ici 6grenme ile pozitif iliskilidir.

H.9: Ogrenmeye Bagllik, grenme destegi ile pozitif iliskilidir.

H.10: Paylagilmis Vizyon, 6grenme destegi ile pozitif iligkilidir.

H.11: Agik Gorisliiliik, 6grenme destegi ile pozitif iligkilidir

H.12: Orgiit ici Bilgi Paylasimi, 6grenme destegi ile pozitif iliskilidir.
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H.13: projeler aras1 6grenme, proje basarisi ile negatif iliskilidir.

H.14: proje i¢i 6grenme, proje basarisi ile negatif iliskilidir

H.15: 6grenme destegi, proje basarist ile negatif iligkilidir

H.16: Cevresel belirsizlik, takim 6grenmesi boyutlar1 ile proje basarisi

arasindaki iliskide Moderator rolii oynamaktadir.

Tablo 7.1. Orgiitsel Ogrenmenin Proje Basarisina Etkisi Modeli

| HRGUTSEL (GRENME | [ TAKTM (/RENMEST |

| Oponmye Baghlk | [ Frojeler Aras G EIUHEJ

| Pioyligihemas Vieves ] » |PI|:||# I-:H'.Ftiru-r] » |~ FELTE BASARIAL

| Ak Gl | T—— |

Ilfllgﬂrln Bip I'n'.'lnsu]

{EVRESEL BFLIRSIZLIE

7.1. Arastirma Metodu

Orneklem

Yukarida verilmekte olan hipotezlerin test edilmesi amaciyla ¢oktan se¢meli
Oleek kullanilmistir. Cevaplar (1= kesinlikle katiliyorum'dan, 5=kesinlikle
katilmiyorum’a) 1-5 tipi Likert 6l¢egi kullanilarak Sl¢lilmiistiir. Caligma anketinde

daha once gelismis bati iilkelerinde kullanilmis olan oOlgekler yer almistir. Bu
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Olceklerdeki sorular yabanci yayinlardan derlendigi ig¢in; Oncelikle Tiirkge’ ye
cevrilmis; ardindan da Tiirk¢e’ ye g¢evrilmis olan anket sorulart farkli bir uzman
tarafindan tekrar Ingilizceye cevrilerek ashi ile kiyaslanmistir. Bu karsilastirma
sonucunda asil ile terclimenin uyumlulugu onaylandiktan sonra, anketler ilgili kisilere

dagitilmigtir.

Istanbul Ticaret Odas1 temin edilen dokiimanlardan yararlanilarak belirlenen
en biiyiik ilk 500 isletme arasindan kolaylikla erisebilecegimiz 30 adet isletmeden
olusan bir ana kiitle tespit edilmistir. Ana kiitlemizde yer alan igletmelerin tiimiine
anket gonderilmistir. Anketleri firmay1 temsilen iist ve orta kademe ydneticilerin
doldurmasi istenmistir. Verilerin toplanmasinda elektronik posta (e-mail), mektup ve
yiiz ylize goriismeler gibi aracglardan yararlanilmistir. Sonug olarak 100 adet anketin
geri doniisii saglanmis olup bunlar istatistiksel degerlendirmeye tabi tutulmustur. Bu
da anketlerin geri doniis oraninin yaklasik % 75 oldugunu gostermektedir. Elde edilen
veriler SPSS 11.0 ile degerlendirilmistir. Degiskenlerimiz arasindaki iliskileri test
etmek amaciyla faktor, gilivenilirlik, korelasyon ve regresyon analizlerinden

yararlanilmigtir.

Olcekler

Ogrenmeye Baghlik: Bu calismada 6grenmeye baghligi 6lgmek amaciyla
Calantone et al’in (2002) gelistirdigi dort maddeden olusmakta olan Orgiitsel

ogrenme Olgegi kullanilmaktadir.

Paylasilmis Vizyon: Bu calismada paylasilmis vizyonu 6lgmek amaciyla
Calantone et al’in (2002) gelistirdigi {ic maddeden olugmakta olan orgiitsel 6grenme

6lcegi kullanilmaktadir.

Agik Goriisliiliik: Bu calismada agik goriisliiliigli 6lgmek amaciyla
Calantone et al’in (2002) gelistirdigi iki maddeden olusmakta oOrgiitsel 6grenme
6lcegi kullanilmaktadir.
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Orgiit I¢i Bilgi Paylasimi: Bu calismada orgiit ici bilgi paylasimimi 6lgmek
amaciyla Calantone et al’ 1n (2002) gelistirdigi {i¢ maddeden olugmakta olan orgiitsel

o0grenme Olgegi kullanilmaktadir.

Projeler Arast Ogrenme: Bu calismada projeler arasi dgrenmeyi Slgmek
amaciyla Kotnour’ un (2000) gelistirdigi dort maddeden olugmakta olan teknoloji

transferi etkinligi 6l¢egi kullanilmaktadir.

Proje i¢ci Ogrenme: Bu calismada proje ici dgrenmeyi 6lgmek amaciyla
Kotnour’ un (2000) gelistirdigi iki maddeden olugmakta olan takim dgrenmesi 6lgegi

kullanilmaktadir.

Ogrenme Destegi: Bu calismada ogrenme destegini 6lgmek amaciyla
Kotnour’ un (2000) gelistirdigi iic maddeden olusmakta olan takim 6grenmesi 6lgegi

kullanilmaktadir.

Proje Basarisi: Bu calismada proje basarisini etkinligini 6lgmek amaciyla

alt1 maddeden olugsmakta olan teknoloji transferi etkinligi 6l¢egi kullanilmaktadir.

Cevresel Belirsizlik: Bu calismada cevresel belirsizligi 6lgmek amaciyla
Moorman ve Miner’ 1n (1998) gelistirdigi dort maddeden olusmakta olan g¢evresel

belirsizlik 6lgegi kullanilmaktadir.
7.2. Olgiimiin Gecerliligi ve Giivenirliligi

Tablo 7.2., 7.3. ve 7.4. de analizin problemli maddelerinin elenmesinin
ardindan ortaya ¢ikan sonug faktdr dagilimlar goziikmektedir. Olgiimler SPSS 11.0
kullanilarak kesifsel faktor analizine tabi tutulmustur. Bu analizin sonucunda
degiskenlerin 9 faktorde toplandigi ortaya cikmustir; Ogrenmeye Baglilik,
Paylasilmis Vizyon, Acik Gériisliilik, Orgiit ici Bilgi Paylasimi, Projeler Arasi
Ogrenme, Proje i¢i Ogrenme, Ogrenme Destegi, Proje Basarist ve Cevresel

Belirsizlik

Tablo 7.1 de tim 8 degisken arasindaki karsilikli iliskiye dair Pearson

korelasyon katsayilari ile degiskenlerin alfa degerleri verilmektedir. Alfa analizinde
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Cronbach’ 1 alphas1 kullanilmistir. Faktorlere ait tiim alfa degerlerinin alt sinir olan
0,70’ in istiinde oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla Ol¢eklerimizin giivenilirligi

ispatlanmustir.



Tablo. 7.2. Degiskenlerin Korelasyon Katsayilar1 ve Alpha Degerleri

Factor 1

Factor 2

Factor 3

Factor 4

Factor 5

Factor 6

Factor 7

Factor 8

Faktor 9

Orgiitsel Ogrenme

a. Ogrenmeye Bagllik

S1

124

S2

,634

S3

,750

S4

,902

b. Paylasilmis Vizyon

S6

,681

S7

,929

S8

,780

c. Acik Goriislilik

S10

,795

S11

, 795

d. Orgiit ici Bilgi Paylagim

S13

677

S14

,875

516

,657

TAKIM OGRENMESI

a.Projeler Arast Ogrenme

S18

,813

95



Tablo. 7.2. Degiskenlerin Korelasyon Katsayilari ve Alpha Degerleri (Devami)

S19 ,583
S20 ,734
S21 ,821

b. Proje i¢i Ogrenme

S22

,862

523

,862

c. Ogrenme Destegi

S28

,846

529

,846

S30

,891

PROJE BASARISI

S48

,705

S50

,759

S56

,656

S57

,896

S58

,700

S65

,785

CEVRESEL BELIRSIZLIK

S66

, 715

S67

,907

S69

,803

S70

,790

96



Tablo 7.3. Korelasyon Analizi
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Faktor Ortalama [Std sapma 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Ogrenmeye Baglilik 3,4333 ,84154 (0, 7445)
2. Paylagilmis Vizyon 3,3393 ,80738 840 (0, 7085)
3.A¢1k Goriisliiliik 3,6050 ,82299 ,676 ,761 (0, 7048)
4. Orgl'it ici Bilgi Paylagimi 3,4638 ,83263 ,697 ,704 788 (0, 5737)
5. Projeler Aras1 Ogrenme 3,7633 ,92271 ,646 ,652 ,786 ,616 (0, 7201)
6. Proje igi Ogrenme 3,2800 ,83279 ,700 ,685 ,767 ,770 ,720 (0, 5759)
7-Ogrenme Desteg 3,3500 ,86829 ,729 ,714 ,776 , 743 ,742 ,840 0, 8225)
8. Proje Basarisi 3,2000 1,14543 ,237 ,256 ,276 ,255 ,206 ,260 171 ,8358)
,8065)

9.Cevresel Belirsizlik
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7.3. Regresyon Analizi ve Hipotez Testleri

Modele ait hipotezlerin regresyon analizleri yapilmis olup; bagimsiz

degiskenlerin birlikte bagimli degisken iizerindeki etkileri incelenmistir.
Ik regresyon analizi igin:

Bagimli degisken: Projeler aras1 6grenme

Bagimsiz degiskenler: Ogrenmeye Baglilik, Paylasiimis Vizyon, A¢ik Géoriisliiliik,

Orgiit i¢i Bilgi Paylasimi

Ikinci regresyon analizi igin:

Bagimli degisken: Proje i¢i Ogrenme

Bagimsiz degiskenler: Ogrenmeye Baglilik, Paylasilmis Vizyon, A¢ik Goriisliiliik,

Orgiit i¢i Bilgi Paylasimi

Ugiincii regresyon analizi i¢in:

Bagimli degisken: Ogrenme Destegi

Bagimsiz degiskenler: Ogrenmeye Baglilik, Paylasiimis Vizyon, A¢ik Géoriisliiliik,

Orgiit i¢i Bilgi Paylasimi

Dordiincii regresyon analizi igin:

Bagiml degisken: Proje Basarist

Bagimsiz degiskenler: Projeler aras1 dgrenme, Proje i¢i Ogrenme, Ogrenme Destegi
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Besinci regresyon analizi i¢in:

Bagimli degisken: Proje Basarisi

Bagimsiz degiskenler: Projeler arasi grenme, Proje i¢i Ogrenme, Ogrenme Destegi
Moderator: Cevresel Belirsizlik
Tablo 7.4. Ogrenmeye Bagllik, Paylasilmis Vizyon, Acik Gériisliiliik, Orgiit

Ici Bilgi Paylasim® min Projeler Arasi Ogrenme Uzerindeki Etkilerini Gosteren

Regresyon Analizi

Bagimsiz Degiskenler B Sig
Ogrenmeye baglilik ,583** | ,000
Paylasilmis vizyon A7T* ,061
Acik gorisliiliik -,075 ,463
Orgiit ici bilgi paylagimi -,313** | ,004
Bagimli Degisken: projeler arasi 6grenme, R*= 0.246, F=9,084

"< 0,01, ": g< 0,05

Regresyon analizi sonuglarina bakildiginda ilk regresyon modelinin (bkz. tablo
7.4.) bir biitiin olarak anlamli oldugu (F= 9,084, sig < 0,05): bagimh degisken
tizerindeki degisimin %25’ ini acikladigr goriilmektedir. Bulgular bagimsiz
degiskenler acisindan teker teker incelendiginde sirasiyla H.1. H.2. ve H.4.de
belirtildigi gibi Ogrenmeye baglilik, paylasilmis vizyon ve drgiit igi bilgi paylagimi1®
nin projeler arast Ogrenme Tlizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi oldugu
gorilmektedir. Ancak beklenenin aksine analiz sonuglari agik goriisliiliik ile projeler
aras1 0grenmenin arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligkinin varligina dair kanit
saglayamamaktadir. . Dolayisiyla sonuglar sadece H.1., H.2. ve H.4.’u destekler

nitelikte iken; H.3.’un dogrulugu yoniinde kanit saglanamamustir.
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Tablo 7.5. Ogrenmeye Bagllik, Paylasilmis Vizyon, Acik Gériisliiliik, Orgiit

I¢i Bilgi Paylasim1’ nin Proje i¢ci Ogrenme Uzerindeki Etkilerini Gosteren Regresyon

Analizi
Bagimsiz Degiskenler B Sig
Ogrenmeye baglilik ,694** | 000
Paylasilmis vizyon ,371** | ,000
Acik gorisliiliik -,081 ;316
Orgiit ici bilgi paylagimi -,033 ,696
Bagimli Degisken: proje ici 6grenme, R°=0.530, F=28,949

"< 0,01, ": g< 0,05

Regresyon analizi sonuglarina bakildiginda ikinci regresyon modelinin (bkz.
tablo 7.5.) bir biitiin olarak anlamli oldugu (F= 28,949, sig < 0,01): bagiml degisken
tizerindeki degisimin %53’ini agikladigr goriilmektedir. Bulgular bagimsiz
degiskenler acisindan teker teker incelendiginde sirastyla H.5. ve H.6.de belirtildigi
gibi Ogrenmeye baglilik ve paylasilmis vizyonun proje i¢i 6grenme iizerinde pozitif
ve anlamli bir etkisi oldugu goriilmektedir. Ancak beklenenin aksine analiz
sonuglar1 agik goriigliilik ve oOrgiit i¢i bilgi paylasimi ile proje i¢i 6grenmenin
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligkinin varligina dair kanit
saglayamamaktadir. Dolayistyla sonuclar sadece H.5. ve H.6.” y1 destekler nitelikte

iken; H.7. ve H.8.” in dogrulugu yoniinde kanit saglanamamustir.
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Tablo 7.6. Ogrenmeye Bagllik, Paylasilmis Vizyon, Acik Gériisliiliik, Orgiit

I¢i Bilgi Paylasimi® nin Ogrenme Destegi Uzerindeki Etkilerini Gésteren Regresyon

Analizi
Bagimsiz Degiskenler B Sig
Ogrenmeye baglilik ,402** | ,000
Paylasilmis vizyon -,004 , 966
Acik goriisliiliik -,123 274
Orgiit ici bilgi paylagimi -,042 ,718
Bagimli Degisken: 6grenme destegi, R*=0.330, F=17,263

"< 0,01, ": g< 0,05

Regresyon analizi sonuglarina bakildiginda iiglincii regresyon modelinin (bkz. tablo
7.6.) bir biitiin olarak anlamli oldugu (F= 4,470, sig < 0,05): bagimh degisken
tizerindeki degisimin %33’ {ini acikladigr goriilmektedir. Bulgular bagimsiz
degiskenler agisindan teker teker incelendiginde H.9.de belirtildigi gibi 6grenmeye
baghligin O6grenme destegi lizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi oldugu
gorilmektedir. Ancak beklenenin aksine analiz sonuglar1 paylagilmis vizyon, agik
gortsliilliik ve orgilit ici bilgi paylasimi ile projeler arast 0grenmenin arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir iligkinin varligina dair kanit saglayamamaktadir.
Dolayistyla sonuglar sadece H.9.’u destekler nitelikte iken; H.10., H.11. ve H.12.’

nin dogrulugu yoniinde kanit saglanamamaistir.
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Tablo 7.7. Projeler Arast Ogrenme, Proje I¢i Ogrenme ve Ogrenme Desteginin

Proje Basaris1 Uzerindeki Etkilerini Gosteren Regresyon Analizi

Bagimsiz Degiskenler B Sig

Projeler aras1 6grenme ,392** ,001
Proje i¢i 6grenme ,207** ,031
Ogrenme destegi 100 ,355

Bagimli Degisken: proje basaris;, R*= 0,330, F=17,263

".q<0,01, : g< 0,05

Regresyon analizi sonuclarina bakildiginda dordiincii regresyon modelinin

(bkz. Tablo 7.7) bir biitiin olarak anlamli oldugu (F= 17,263, sig < 0,01): bagimh

degisken {iizerindeki degisimin %33’ iinii acikladigi goriilmektedir. Bulgular

bagimsiz degigkenler agisindan teker teker incelendiginde H.13. ve H.14.” de

belirtildigi gibi Projeler aras1 6grenme, proje i¢i 6grenmenin proje basarisi iizerinde

pozitif ve anlamli bir etkisi oldugu goriilmektedir. Ancak beklenenin aksine analiz

sonuglar1 6grenme destegi ile proje basarisi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir

iliskinin varligina dair kanit saglayamamaktadir. Dolayisiyla sonuglar sadece H.13.

ve H.14.lin destekler nitelikte iken; H.15. dogrulugu yoniinde kanit saglanamamastir.

Tablo 7.8. Cevresel Belirsizlik Moderatdr Alindiginda Projeler Aras1 Ogrenme,

Proje I¢ci Ogrenme ve Ogrenme Desteginin Proje Basarisi Uzerindeki Etkilerini

Gosteren Regresyon Analizi

Bagimsiz Degiskenler Cevresel Belirsizlik <3 Cevresel Belirsizlik > 3
p Sig p Sig

Projeler aras1 6grenme ,491 ,255 ,552** ,000

Proje i¢i 6grenme ,004 ,986 -,090 421

Ogrenme destegi 276 | ,517 ,257* ,024

Bagimli Degisken: proje basarisi, R’= 0,383, F=5,488 R’= 0,449, F=22,693

7:q<0,01, : g< 0,05
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Regresyon analizi sonuglarina bakildiginda dordiincii besinci ve altinci
regresyon modellerinin (bkz. tablo 7.8.) bir biitiin olarak anlamli oldugu (F= 5,488,
sig < 0,05 ve F= 225,693, sig < 0,01): bagiml1 degisken lizerindeki degisimin %38 ve
%49’ ini acikladig1 goriilmektedir. Bulgular bagimsiz degiskenler agisindan teker
teker incelendiginde cevresel belirsizlik ortalamadan diisiik iken projeler arasi
O0grenme, proje i¢i Ogrenme ve Ogrenme destegi ile proje basarisi arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir iligkinin varligina dair kanit saglanamamakta; bunun
aksine c¢evresel belirsizligin ortalamadan yiiksek oldugu durumlarda ise projeler arasi
ogrenme ve 6grenme desteginin proje basarisi lizerinde olumlu ve anlaml bir etkisi
oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla sonuglar sadece cevresel belirsizligin moderator

roliine dair destek saglamakta H.16.” y1 dogrulanmaktadir.
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8. TARTISMA

Bu calisma; belirsizlik, dinamizm, devamsizligin rekabet¢i ortama damgasini
vurdugu; bilgi teknolojilerinin gelisimi ve yeni iriin gelistirme ve ar-ge’ nin
Oneminin gitgide artmakta oldugu giinlimiiz is diinyasinda yeni iiriin gelistirme ve ar-
ge calismalarmin yiritiildiigli proje takimlar1 kapsaminda takim Ogrenmesinin
onciillerini ve bunun proje basarisi tizerindeki etkilerini incelemektedir. Nitekim yeni
iriin gelistirme siireci 6grenme ile yakindan alakali olup bu siirecin iki temel
sonucunu 6grenme ve yenilik teskil etmektedir. Bu siire¢ ¢apraz fonksiyonel proje
takimlar1 aracilign ile gerceklestirildiginden tez konumuzun 6nemli bir kismini
meydana getiren takim 6grenmesini etkileyen faktorler biiyilik bir onem tagimaktadir.
Ogrenmeye baglilik, paylasilmis vizyon, agik goriisliiliik, orgiit i¢i bilgi paylasimi
orglitsel O0grenmeyi etkilemekte olan onciil faktorler olup; takim Ogrenmesi ii¢
boyutla ele alinmaktadir: proje i¢ci 68renme, projeler arasi 0grenme ve Ogrenme
destegi. Dolayisiyla bu calismada 6grenmeye baglilik, paylasilmis vizyon, acik
gorusliliik, orgiit ici bilgi paylasimi, proje i¢i 0grenme, projeler arasi 6grenme,
O0grenme destegi ve proje basarisi arasindaki iliskiler ampirik olarak incelenmekte
olup c¢evresel belirsizlik de bu inceleme kapsaminda Moderatér olarak
kullanilmaktadir. Analiz bulgulari, gelismis bati {ilkelerinde gelistirilmis olan
o0grenmeye baglilik, paylasilmis vizyon, agik gorisliiliik, orgiit i¢i bilgi paylagimi,
proje i¢i 6grenme, projeler aras1 6grenme, 6grenme destegi, proje basarisi ve gevresel
belirsizlik ol¢eklerinin Tiirkiye gibi gelismekte olan bir iilke i¢cin de uygulanabilir

oldugunu gostermektedir.

Analiz bulgular1 6grenmeye baglilik, paylasilmis vizyon ve orgiit i¢i bilgi
paylasimui ile projeler aras1 6grenme arasinda pozitif ve anlamli bir iligkinin; bunun
yaninda O6grenmeye baglilik ve paylasilmis vizyon ile proje i¢i 6grenme arasinda
pozitif ve anlaml1 bir iliskinin varligina; ilaveten de 6grenmeye baglilik ve 6grenme
destegi arasinda da pozitif ve anlamli bir iliskinin mevcut olduguna isaret etmektedir.
Boylece literatiirde de gectigi lizere orgiitiin 6grenmeye verdigi deger derecesi, orgiit
capinda Ogrenmeye odaklanma ve oOrgiit icerisindeki farkli boliimler arasinda
o6grenmenin yayilimi ile ilgili davranigsal rutinler ya da toplu inaniglarin projeler

aras1 O0grenme lizerinde etkili oldugu tekrar ispatlanmistir. Bunun yani sira yine
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literatlir dogrultusunda orgiitiin 6grenmeye verdigi deger derecesi, Orgiit ¢apinda
o0grenmeye odaklanmanin proje i¢i 6grenme lizerinde etkili olan unsurlar oldugu
gozler Oniine serilmektedir. Yine Orgiitiin 6grenmeye verdigi degerin takim
O0grenmesinin liclincii boyutu olan 6grenme destegi iizerinde etkili oldugu tekrar

ispatlanmig olmaktadir.

Ancak analiz bulgulari, beklenenin aksine acgik goriigliiliik ile projeler arasi
O0grenme arasinda anlamli bir iliskinin varligina rastlayamamis; orgiit ici bilgi
paylasimi ile proje i¢i Ogrenme arasinda bir baglanti goriilmemis; ilaveten
paylasilmis vizyon, agik goriisliiliikk ve orgiit i¢i bilgi paylagimi ile 6grenme destegi
arasinda bir iliski olduguna dair literatiirde bahsedilenin aksine delil
saglanamamustir. Literatiire ters diisen bu sonuglarin gelecekte ayrintili olarak
aragtirtlmast bu konuya dair bilgi dagarciginin artmasma Onekli katkilar

saglayabilmektedir.

Takim 6grenmesinin boyutlar1 ve proje basarisi arasindaki iliski incelendiginde;
projeler aras1 6grenme ile proje i¢i 6grenmenin proje basarisi ile anlamli ve pozitif
bir iligki sergilemekte oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu sonug, yeni bilgiyi gelistirmek
ve uygulamak i¢in projelerden 6grenilen derslerin paylasilmasi ve birlestirilmesi ile
proje i¢inde bilgiyi yaratma ve paylasmanin proje basarisinda hayati bir rol iistlenen
onemli 6geler olduguna dair ampirik kanit saglamaktadir. Ancak 6grenme destegi ile
proje basarisi arasinda beklenenin aksine bir iliskinin varligin1 destekleyecek bir
sonu¢ ¢ikmamaktadir. Ogrenme icin, proje kapsaminda takim iiyelerinin bilgi
yaratma, paylasma ve uygulamaya gecirme yoniinde desteklenmesi ile proje basarisi

arasinda bir iligkiye rastlanmamasi dikkate sayandir.

Nihayetinde cevresel belirsizligi Moderator olarak ele aldigimizda analiz
bulgular c¢evresel belirsizlik diisiikken 6grenme boyutlari ile proje basarisi arasinda
herhangi bir iligskinin varligina dair kanit saglayamazken; c¢evresel belirsizlik yiiksek
oldugunda projeler arast 6grenme ve dgrenme destegi ile proje basarist arasinda
direkt, pozitif ve anlamli bir iliskinin varlig1 géziikmektedir. Bu sonucun iizerinde
dikkatle durulmasi gerekmektedir; c¢linkii Moderator olmaksizin gergeklestirilen
analiz kapsaminda proje i¢i 6grenme ile proje basarisi arasindaki anlamli ve pozitif

iliski kaybolmus; ilk analizin aksine 6grenme destegi ile proje basarisi arasinda
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anlamli ve pozitif bir iligkinin varliina yonelik kanit saglanmistir. Bu sonug c¢evresel
belirsizligin 06zellikle yiiksek oldugu ortamlarda siirekli dis cevreyi taramaya
odaklanmanin proje i¢i 6grenmenin 6nemini diisiirmesi; dissal ¢cevreden yeni seyler
O0grenmenin Oneminin artmasiyla da O&grenme desteginin roliiniin daha da

belirginlesmesinden kaynaklaniyor olabilmektedir.

Bu calismadan yoneticiler i¢in iki anlam ¢ikartmak gerekmektedir.

e Organizasyon dahilinde proje 08renmesinin artmasi i¢in en temel O6grenme
onciilii 6grenmeye bagliliktir. Dolayisiyla orgiitiin 6grenmeye verdigi deger
seviyesini ifade eden 6grenmeye baglilik, proje bazinda 6grenmenin etkin bir
sekilde gergeklesmesinde hayati bir rol oynadigindan yoneticilerin her seyden
once boyle bir baglilik ortamin1 meydana getirme yoniinde ¢aba sarf etmeleri

gerekmektedir.

e Projeler aras1 08renme, proje i¢i 08renme ve Ogrenme desteginin proje
basarisinda oynadigi roliin 15181nda basta projeler aras1 6grenme olmak iizere
O0grenme boyutlarina gerekli 6nemin verilmesi proje basarisinin olmazsa
olmaz kosullarindan biridir. Dolayisiyla yoneticilerin yeni {iriin gelistirme ve
ar-ge projelerinin basariya ulagmasi i¢in proje 6grenmesine gerekli 6nem ve

destegi saglamalari sarttir.

8.1. Simirlandirmalar

Bu calismanin sonuglarinin genellenebilirligini engellemekte olan bir takim
metodolojik smirlandirmalar mevcuttur: Oncelikle veri toplama siireci, sadece
bolgesel isletmelerde (Gebze Istanbul arasi) gerceklestirilmistir; daha homojen bir
orneklem kitlesinin daha genellenebilir sonuglara gotiirebilmesi muhtemeldir. ikinci
olarak analiz siiresince sektorel bir ayrima gidilmemistir; oysa sonuglar farklh
sektorler icin farklilik gdsterebilir; bu farklilik projeler bazinda dinamiklerin farkli
sektorlerde nasil islediginin anlasilmasina katkida bulunabilir. Bunun yani sira
isletmelerin biiyiikliikleri dikkate alinarak da bir ayrimda bulunulmamistir; KOBI ve

blyiik isletmeler seklinde bir ayrim oOrgiitsel O0grenmenin ar-ge takimlarinin



107

basarisia etkisi siirecinin biiyiik isletmeler ve KOBI’ ler i¢in nasil gergeklestiginin
belirlenmesinde rol oynayabilir. Son olarak da burada gerceklestirilen analizler 100
adet katilimcidan alinan verilere dayanmaktadir; daha genis bir 6rneklem kitlesinin

daha dogru sonugclar verebilecegi de goz oniine alinmasi gereken bir husustur.

8.2. Oneriler

Ar-ge, yeni iriin gelistirme konusu, teknolojinin artan ivmesi de dikkate
alindiginda giiniimiiz ekonomi ve yoOnetim literatiiriiniin glindemine oturmus
durumdadir. Yeni {irlin proje bazli ¢alisma ile yani ¢apraz fonksiyonel takimlar ile
gerceklestiriliyor oldugundan bu proje takimlarinin basarisinda rol oynayan
unsurlarin anlasilmasi da bu konuyla ilgili yapilacak bir¢cok ¢alismaya 1s1k tutacaktir.
Proje basarisi ve proje 0grenmesi lizerine gelecekte calismalarda bulunacak olan

arastirmacilara:

i.  Oncelikle drneklem kitlesini Marmara havzasi ile simirli kalmayip daha genis

ve daha homojen bir 6rneklem kitlesi kullanmalar1

ii.  Isletmelerin biiyiikliigii ve faaliyette bulunduklar sektorleri de dikkate alarak
daha ayrintili analizlerde bulunmalar1 ve farkli sektorler ile KOBI ve biiyiik
isletmelere dair elde edilen sonuglar1 karsilastirarak teknoloji transferi
mekanizmasinin isleyisi hakkinda daha net sonuglara ulagsmalari

iii.  Proje takimlarinin olugmasi ve gruptan takima gegcis siireci kapsamli ve
detayl1 bi siire¢ oldugundan bu siirecin dinamiklerinin de arastirilmast

iv.  Proje basarisi ile firma performansi arasindaki iliskinin de incelenerek olay1

daha genis perspektiften bakilmasi onerilmektedir.
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EK.1. Anket Sorulari

Sayin Yonetici,

Bu anket formu, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Isletme Fakiiltesi tarafindan
yiiriitiilmekte olan “Orgiitsel Ogrenmenin Uriin Gelistirme Takimlariin Performansina
Etkisi” isimli aragtirmanin uygulama kismu ile ilgilidir. Bu aragtirma ¢aligmasi tamamen
akademik bir amaca yoneliktir ve bilimsel bir amag i¢in kullanilacaktir.

Uygulamanin kapsadigi sorulari cevaplandirmak, hi¢ kuskusuz zamaninizin bir
kismim alacaktir. Ancak, Universite — Is hayat1 arasindaki iliskileri giiclendirmek ve elde
edilen sonuglardan ortaklasa yararlanmak diisiincesi ile bize yardimc1 olacaginizi kuvvetle

iimit etmekteyiz.

Gonderilecek cevaplar mutlaka gizli tutulacak ve elde edilen sonuglar isletme adi
belirtilmeksizin genel ve ortalama 6zellikler seklinde arastirmamiza katilan isletmelere
gonderilecektir. Tesekkiirlerimizi pesinen sunar, islerinizde basarilar dilerim.

Dog. Dr. Ali Ekber AKGUN
Murat Cemberci

Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii
Isletme Fakiiltesi

Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii

Isletme Fakiiltesi, P. K. 141 Cayirova / Gebze
Tel: (262) 653 84 97 / 1233

Faks: (262) 653 84 90

GSM : (533) 496 49 50

Faaliyet Sahasi

Takim Eleman Sayisi
Egitim Durumunuz
Firmadaki Pozisyonunuz

Ogrenmeye Baghhk
=)
Liitfen asagidaki sorular: firmamzin niteliklerini goz éniinde | . £ El o B
bulundurarak ve 1-5 él¢cege gore degerlendirerek f; 5 S f; 4
cevaplaymz. z g Il
M M| M

Yoneticiler temel olarak, orgiitiimiiziin 6grenme yeteneginin
rekabet avantajimiz i¢in anahtar oldugu yoniinde hemfikirdirler.
Bu isletmenin temel degerlerine gore, dgrenme bir iyilestirme
anahtari olarak goriilmektedir.

Buradaki genel kani, ¢alisanlarin 6grenmesinin bir harcama degil
bir yatirim oldugu yoniindedir.

Firmamizda 6grenme, isletmenin varligini devam ettirebilmesi
icin gerekli bir anahtar olarak goriilmektedir .

I:I I:I I:I I:I Kararsizim

O OO
(][] [ [ Kemoram
O] O O
O OO
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Paylasilmis Vizyon
Liitfen asagidaki sorular1 firmanizin niteliklerini goz 6niinde sl g £
bulundurarak ve 1-5 élcege gore degerlendirerek 9 S S S § 9 §
cevaplayiniz. = £| E Z =S
- = = = = —_ =
25| 8 S E{E
VAVE VIR NAIIVAN,
Firmamizda genel bir amag vardir. T T
Orgiitsel vizyonumuz iizerinde tim seviyelerde, fonksiyonlarda [ [ || [ | |[ | ||[ |
ve birimlerde toplam bir uyum ve igbirligi bulunmaktadir. - | |
Calisanlarin tamami, 6rgiitiin amaclarina baglidirlar.
Calisanlar, isletmenin yoniiniin belirlenmesinde kendilerinin de | [ | [[ [ |[ [|[ ||[ 1|
bir rol sahibi olduklarina inanmaktadirlar. | |
Liitfen asagidaki sorular1 firmanizin niteliklerini goz oniinde sl g £
bulundurarak ve 1-5 élcege gore degerlendirerek 9 S S S § 9 §
cevaplayniz. = £| E 4 =S
MMM M M| MM
Miisterilerimize  dair sahip oldugumuz ortak gorisleri
elestirmekten ¢cekinmeyiz. |:| |:| |:| |:| |:|
Kurumumuzdaki c¢alisanlar, pazar1 algilama tarzimizin siirekli
olarak sorgulanmasi gerektiginin bilincindedirler. |:| |:| |:| |:| |:|
Miisteri enformasyonunu yorumlarken, yapti§imiz hatalar
iizerinde fazla durmayiz. |:| |:| |:| |:| |:|
Kararlarimizin ve faliyetlerimizin kalitesini siirekli sorgulariz. |:| |:| |:| |:| |:|

Acik Goriisliiliik

Orgiit ici bilgi paylasim

Liitfen asagidaki sorular:1 firmamzin niteliklerini géz éniinde
bulundurarak ve 1-5 odl¢cege gore degerlendirerek
cevaplaymmz.

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katiltyorum
Kesinlikle
Katiltyyorum

Geemisten ¢ikarilan dersleri siirekli canli tutan ve yasatan
kurumsal bir iletisim ortamina sahibiz.

Basarisizlikla sonuglanan orgiitsel ¢abalari siirekli olarak analiz
eder, ¢ikardigimiz dersleri detayl bir gekilde inceleriz.

Orgiitsel faaliyetlerden cikardigimiz dersleri birimler arasinda
paylasmamizi saglayan belirli bir mekanizmamiz vardir.

Tepe yoOnetimimiz, firmamizdaki bilgi paylasiminin Snemini
siirekli olarak vurgulamaktadir.

Firmamizda, derslerin ve deneyimlerin paylasimi icin fazla ¢caba
sarf edilmemektedir.

NN

(] 1 O [ [ Kevtmvorom

I:I I:I I:I I:I I:I Kararsizim
L) OO0 O
L] O] O O O




Projeler arasi 6grenme
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Liitfen asagidaki sorular: takiminizdaki durumu géz éniinde
bulundurarak ve 1-5 odl¢cege gore degerlendirerek
cevaplaymiz.

Kesinlikle
Katilmiyorum

Kesinlikle
Katiltyorum

Takimimizda planlama yapilirken gegmis planlar da gozden
gecirilmektedir.

Takimimmizda planlama yapilirken gegmis projelerden ¢ikarilan
dersler de gdzden gegirilmektedir.

Takimimizda planlama yapilirken gecmiste benzer islerle
ugrasmig bireylerin katilimi da saglanmaktadir.

Takimimizda planlama yapilirken 6grendiklerimizi birbirimizle
paylagmaktayiz.

O O O

(][] [ [ Kevtmvorum

I:I I:I I:I I:I Kararsizim

(] ] [ [ Kevtorm
HEEINEE

Proje ici 6grenme

Liitfen asagidaki sorular: takiminizdaki durumu goz oniinde
bulundurarak ve 1-5 0lgcege gore degerlendirerek
cevaplaymz.

Kesinlikle
Katilmiyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

Her bir proje icin maliyet, i3 takvimi ve performans: igeren
ayrintili bir proje plani hazirlamaktayiz.

Beklentileri karsilama konusunda bir sorun ya da basarisizlik
meydana geldiginde kendi hatamizi kabul ederiz.

Beklentileri karsilama konusunda bir sorun ya da basarisizlik
meydana geldiginde hatalar1 gizlemeyi ya da bagkalarin
suclamayi tercih ederiz.

N

I:I I:I I:I Katilmiyorum

I:I I:I I:I Kararsizim

(][] [ Keutworm
L] O O

Ogrenme destegi

Liitfen asagidaki sorular: takiminizdaki durumu géz éniinde
bulundurarak ve 1-5 odlcege gore degerlendirerek
cevaplaymiz.

Kesinlikle
Katilmiyorum

Kesinlikle
Katiltyyorum

Projenin uygulanirken, projenin tamamlanmas: igin gerekli
asamalarla ilgili verileri toplamaktayiz.

Projenin uygulanirken, karsimiza ¢ikan problemlerle ilgili verileri
toplamaktayiz.

Biz, her bir projenin Ogrenme igin bir firsat olduguna
inanmaktayiz.

Proje basarilari ile ilgili 6grendiklerimizi paylasmak isteriz.

Proje basarisizliklar ile ilgili 6grendiklerimizi paylagmak isteriz.

Proje ile ilgili bir ders ¢ikardigimizda, gercegi soyleriz.

O] 7 O3 O

OO0 O O O e
(] O O [ K
OO0 O O O s

(0 00 O




Proje bilgisi
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Liitfen asagidaki sorular: takiminizdaki durumu géz éniinde
bulundurarak ve 1-5 ol¢ege gore degerlendirerek
cevaplaymiz.

Kesinlikle
Katilmiyorum

Kesinlikle
Katiltyorum

Bir projeye, neyin yanlis gidebilecegine dair yeterli bilgiye sahip
olarak baglariz.

Bir projeye proje basarisini saglama yollar iizerinde yeterli
bilgiye sahip olarak baslariz.

Bir projeye problemleri bastan engelleyecek yollara dair yeterli
bilgiye sahip olarak baglariz.

Proje siiresince ayni sorunlarla tekrar tekrar karsilasmaktayiz.

Bir projeden digerlerinde kullanmak i¢in ¢ikarimlar yapmayiz.

HEEEE

| || | I:I I:I I:I Katilmiyorum

| || | I:I I:I I:I Kararsizim

001 00 O 0 s
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Proje Performansi

Liitfen asagidaki sorular: takiminizdaki durumu géz éniinde
bulundurarak ve 1-5 odl¢cege gore degerlendirerek
cevaplaymiz.

Kesinlikle
Katilmiyorum

Kesinlikle
Katiltyyorum

Maliyet, is takvimi ve performans gereklerini karsilamada
gittikce daha iyi bir seviyeye ulagsmaktay1z.

Projeyi yonetme yetenegimiz zamanla daha da artmaktadir.

Uriin /hizmet iiretme yetenegimiz zamanla daha da artmaktadir.

L] O

| || | I:I Katilmiyorum

| || | I:I Kararsizim

| || | I:I Katiliyorum
NN

Gomiiliiliik

Liitfen asagidaki sorular: takiminizdaki durumu géz éniinde
bulundurarak ve 1-5 odl¢ege gore degerlendirerek
cevaplaymz.

Kesinlikle
Katilmiyorum

Kesinlikle
Katiltyorum

Proje takimi acisindan  gerekli  know-how'in  yeniden
konfigiirasyonu ve adaptasyonuna yardimci olacak kaynak
personeli belirlemek kolaydir.

Proje takimi agisindan gerekli know-how ile ilgili olan arac,
ekipman ve teknolojiyi 6grenmede yardimci olacak kaynak
personeli belirlemek kolaydir.

Proje takimi agisindan her bir faaliyet, gorev ve prosediirii yerine
getirebilmede kullanilacak araglar1 belirlemek kolaydir.

Proje takimi acgisindan gerekli know-how'1 anlayabilmek igin
gereken enformasyonu konumlandirmak ve bu enformasyona
ihtiya¢ duyuldugunda ulagabilmek kolaydir.

OO O O

(1] [ [ xevmonm

I:I I:I I:I I:I Kararsizim

(101 [ [ xewwworn
00 O O

Articulability

Liitfen asagidaki sorular: takiminizdaki durumu géz éniinde
bulundurarak ve 1-5 0lgcege gore degerlendirerek
cevaplaymz.

Kesinlikle
Katilmiyorum

Kesinlikle
Katiltyyorum

Yeni iiriin gelistirme (Ar&Ge) personeli, detayli proje, dokiiman ya da
planlar1 ¢aligarak gerekli know-how'1 rahatlikla 6grenebilmektedir.

Yeni iiriin gelistirme (Ar&Ge) personeli, deneyimli personelle iletisime
gecerek gerekli know-how'1 rahatlikla grenebilmektedir.

Yeni iirlin gelistirme (Ar&Ge) personelini gerekli know-how ile ilgili
olarak egitime tabi tutmak kisa siireli ve kolay bir istir.

Takimun iistlendigi gorevler kapsaminda yiiksek iiriin kalitesine ulasmak
icin takimda uzun bir deneyime sahip personele ihtiyag duyulmaktadir.

R)

Takimin istlendigi goérevler kapsaminda yeni c¢alisanlarin ise hakim

] o

(1 0] [ ] Kevtmvorom

I:I I:I I:I I:I I:I Kararsizim
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olabilmeleri i¢in deneyimli personelin yaninda uzunca bir dénem ¢iraklik
yapmalar1 gerekmektedir. (R)

Proje basarisi

BU PROJE ;

Kesinlikle
Katilmiyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

Hacim beklentilerini karsilad: ya da asti.

IIk yilin iiretim ve ticarilestirme beklentilerini karsilad: ya da ast1.

Hepsinden 6te satis beklentilerini karsiladi ya da asti

]

Kar beklentilerini karsilad: ya da ast1

Yatirimin geri doniis beklentilerini karsiladi ya da asti

Ust diizey yoneticilerin beklentilerini karsilad1 ya da ast1

]

Ust diizey yoneticilerin beklentilerini karsiladi ya da ast1

Gelistirme maliyeti tahmin edilen seviyede ya da asagisinda gergeklesti

OO0 poood s
(00 OO0 ke
NN RN

RSN

Uretim maliyeti tahmin edilen seviye ya da daha asagisinda gergeklesti

Pazar pay1 beklentilerini karsiladi ya da ast1

Miisteri beklentilerini kargiladi ya da agti

Teknik performans beklentilerini karsiladi ya da astt

Gelecek firsatlar i¢in pazar altyapisi saglad:

Gelecek firsatlar i¢in teknik altyap1 sagladi

En biiyiik rakibimizden daha hizli bigimde piyasaya sunuldu

Endiistrimiz i¢in normal olarak kabul edilenden daha kisa siirede
tamamland1

Proje baslangicinda gelistirilen orijinal takvime bagli kalinarak ya da
Oncesinde piyasaya sunuldu

HiEE R NN NN

O 0000 OO0o

O O0000  OO0o
O 0000 OO0o

O 0000 OO00

Ust yonetim, tasarimdan tamamen piyasaya sunuma dek gegen
zamandan memnun kald1
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Cevresel belirsizlik
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Liitfen asagida yer alan sorulari Isletmenizin Faaliyet
gosterdigi cevre sartlarim dikkate alarak cevaplayimiz.

Kesinlikle
Katilmiyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

Faaliyet gostermekte oldugumuz enddistrideki talep son ii¢ yilda hizla
biiyiimektedir.

Yenilik ve Ar&Ge galigsmalari bizim endiistrimizde digerlerine gore daha
yaygindir.

Faaliyet gostermekte oldugumuz endiistri heniiz daha gelisiminin ilk
safhalarindadir.

Faaliyet gostermekte oldugumuz endiistri, ileri teknoloji endiistrisi
sinifina dahil edilebilir.

Faaliyet gostermekte oldugumuz endiistri, hizli ve tahmini zor bir
degisim gostermekte; pek cogundan daha kararsiz bir yapiya sahip
bulunmaktadir.
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I:I I:I I:I I:I I:I Kararsizim

T ] ][] Kevworom

N

Tiiketicilerin ihtiyaglarini bilmek hi¢ de kolay degildir.

Rakiplerin stratejilerini anlamak hi¢ de kolay degildir.

Rakiplerin iiriin tanitimlarint 6nceden tahmin etmek hi¢c de kolay
degildir.

EEE
0

00
0

00

Sektorde teknolojiyi edinmek hi¢ de kolay degildir.

Sektorde teknoloji hizla degismektedir.




