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YEMIN METNi

Doktora tezi olarak sundugum “Orgiitsel Ogrenme, Bilgi Y&netimi Ve
Inovasyonun Orgiitsel Performansa Etkisi: Hizmet Isletmelerinde Bir Uygulama”
baslikli bu calismanin, bilimsel ahlak ve geleneklere uygun sekilde tarafimdan
yazildigini, yararlandigim eserlerin tamaminin kaynaklarda gdosterildigini ve
calismanin i¢inde kullanildiklar1 her yerde bunlara atif yapildigini belirtir ve bunu

onurumla dogrularim.

Lina KARABETYAN
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ORGUTSEL OGRENME, BiLGi YONETIMi VE iINOVASYONUN
ORGUTSEL PERFORMANSA ETKIiSi: HIZMET iISLETMELERINDE BIR
UYGULAMA

Lina KARABETYAN
Doktora Tezi, isletme Anabilim Dah
Damisman: Prof. Dr. Derman KUCUKALTAN
Ocak, 2019 — 283 sayfa

Gilintimiizde hizla degisen teknoloji ile yeni bilgi ve beceri edinme, paylasma
ve tecriibe kazanma son derece onem kazanmistir. Artan rekabet, degisen tiiketici

beklentileri isletmeleri siirekli inovatif ve 6grenmeye agik orgiitler haline getirmistir.

Isletmeler siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilmek adina yani bir
anlamda var olma miicadelesi verirken Orgiitsel O0grenme, bilgi yOnetimi ve
inovasyonun 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Bununla beraber ¢cogu arastirmaci yeni bilgi,
ortak deger ve tecriibenin, ekonomik gelisim ve siirdiiriilebilir rekabet avantajinin

temel kaynagi olduguna inanmaktadir.

Calisma konusunun seg¢ilmesinin temelinde isletmelerin yogun rekabette
hayatta kalabilmesi i¢in gelisme ve degisimlere uyum saglamasi; rekabet avantaji
kazanarak basarili olabilmeleri i¢in yeniligin ne kadar O6nemli oldugunun

vurgulanmasi gerekliligi vardir.

Cevresel degisimler ve gelismeler nedeniyle calisma ile ilgili kavramlarin
orgiitler agisindan tasidigr hayati Oneme paralel olarak, son dénemde bilim
diinyasinda da yine bu kavramlar {izerine yapilan ¢alisma sayisinda ciddi bir artig
oldugu gozlenmektedir. Literatiir incelendiginde; orglitsel 6grenme ile inovasyon,
orgiitsel Ogrenme ile Orgiit performanst ve inovasyon ile oOrgiit performansi
arasindaki iligkileri irdeleyen c¢ok sayida calisma oldugu goriilmektedir. Bu giine
kadar, orgiitsel 6grenme, bilgi yonetimi, inovasyon ve oOrgiitsel performans ile ilgili
doktora ¢aligmalari, ikili ve ya tiglii iligkilere yonelik ¢alismalardan ibarettir. Caligma
orgiitsel 6grenme, bilgi yonetimi, inovasyon ve orglit performansi kavramlarini bir
arada ele alip biitiinciil bir model olarak inceleyecek ve bu alandaki boslugun

doldurulmasina katki saglayacaktir. Bu nedenle, yapilan bu calisma, konuyu



somutlastirdigi gibi bundan sonra bu konu ile ilgili yapilacak tiim ¢alismalara yon

vermesi acisindan da onemlidir.

Yukarida anlatilanlar 1s1ginda ¢alismanin literatiirdeki eksiklige katkida
bulunacagi ve bu yonden 6nem arz edecegi sOylenebilir. Ayrica arastirma sonuclari,
orgiit performansinin artirilmasi noktasinda orgiitsel 6grenme, bilgi yOonetimi ve
inovasyonun Onemini gozler oniine serecek ve bu anlamda hizmet isletmelerinde
yoneticilere ve calisanlara konunun hassasiyetini hatirlatacaktir. Arastirma
sonuglarinin ortaya koyacagi yol haritasi, calismaya farkli bir Onem de

kazandirmaktadir.

Bu caligmanin literatiire kuramsal ve uygulamada katkis1 bulunmaktadir.
Calismanin  kuramsal katkisi, Orgiitsel Ogrenmenin, bilgi yOnetiminin ve
inovasyonun Orgiitsel performansa etkisinin biitiinclil bir modelde incelenmesi, bu
iligkilerde yeni arac1 ve diizenleyici degiskenlerin onerilmesi ve bu alandaki boslugu
doldurmasidir. Calismanin uygulamadaki katkist ise, Orgiitsel 0grenmenin, bilgi
yonetiminin ve inovasyonun Orgiitsel performansa etkisinin genis bir kapsamla ve bir

arada Tiirkiye’de ilk kez test edilmis olmasidir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Ogrenme, Bilgi Yéonetimi, Inovasyon, Orgiitsel

Performans, Hizmet Isletmeleri.
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Today, acquiring and sharing new knowledge and skills, and gaining
experience has become extremely important with rapidly changing technology. The
ever growing competition and changing consumer expectations have made

businesses constantly innovative and organizations that are open to learning.

The significance of organizational learning, knowledge management and
innovation emerges in achieving a sustainable competitive advantage which can also
be addressed as the struggle for existence. In addition, many researchers believe that
new knowledge, common value and experience are the main source of economic

development and sustainable competitive advantage.

On the basis of selecting the study subject; it is necessary to emphasize the
importance of innovation for businesses in successfully achieving competitive
advantage and adapting to developments and changes in order to survive in the

competitive competition.

As a result of the environmental changes and developments and in parallel to
the vital importance of the subject in terms of organizations; it is observed that there
has been a considerable increase in the number of studies on these concepts in the
scientific world in the recent years. While reviewing the literature; it is observed that
there are too many studies that examine the relationship between organizational
learning and innovation, organizational learning and organizational performance, and
innovation and organizational performance. Until now, doctoral studies related to
organizational learning, knowledge management, innovation and organizational
performance consist of studies related to two-way or three-way relations. The study

will examine the concepts of organizational learning, knowledge management,



innovation and organizational performance as a holistic model and will contribute to
filling the gap in this field. Therefore this study will not only embody the subject but
also is important in terms of directing the future studies.

In the light of the foregoing; it can be said that the study will contribute to the
deficiency in the literature and will be important in this respect. In addition, the
results of the research will demonstrate the importance of organizational learning,
knowledge management and innovation in enhancing organizational performance
and it will remind the sensitivity of the subject to the managers and employees of
service businesses. The road map that will be revealed by the research results gives a

different importance to the study.

This study has theoretical and application-oriented contribution to the
literature. The theoretical contribution of the study consists of examining the effect
of organizational learning, knowledge management and innovation on organizational
performance in a holistic model, suggesting new mediator and regulator variable in
these relationships and filling the gap in this field. The application-oriented
contribution of the study includes the examination of the effect of organizational
learning, knowledge management and innovation on organizational performance in a

broader sense and testing these together for the first time in Turkey.

Keywords: Organizational Learning, Knowledge Management, Innovation,

Organizational Performance, Service Businesses
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GIRIS

“Orgiitsel Ogrenme, Bilgi Yonetimi ve Inovasyonun Orgiitsel Performansa
Etkisi: Hizmet Isletmelerinde Bir Uygulama” isimli bu ¢alismanm amaci, hizmet
isletmelerde oOrgiitsel Ogrenmenin, bilgi yoOnetiminin, inovasyonun ve Orgiitsel
performansin arasindaki iligkiyi belirlemektir. Calismada, son derece yogun ve giiclii
bir rekabet ortaminda isletmelerin devamliliklarini saglayabilmeleri i¢in gerekli olan

bu kavramlarin 6nemi vurgulanmaktadir.

Calismanin teorik kisminda yerli ve yabanci kaynaklardan hazirlanmigtir.
Konuya iliskin olarak, kiitiiphanelerden ve veri tabanlarindan literatiir taramasi
yapilarak gerekli kitap ve makaleler temin edilmistir. Bu kapsamda Orgiitsel
O0grenme, bilgi yonetimi, inovasyon nedir, tiim bu kavramlarin amaglari, 6nemleri,
siirecleri, uygulama sekilleri nelerdir agiklanmaya ¢alisiimistir. Orgiitsel performans
detayli bir sekilde anlatilmis ve hizmet isletmelerinde nasil bir 6neme sahip oldugu

gibi sorulara cevap aranmaya calisilmistir.

Bu calismanm uygulama kismi, Istanbul’ da bulunan hizmet sektoriinde
faaliyet gosteren Ozel hastaneler, 6zel okullar ve otellerde gerceklestirilmistir.
Hizmet isletmeleri c¢alisanlarina yonelik uygulanan anket ¢alismasiyla, bu
isletmelerin 68renmenin, yeni bilginin ve yeniligin stratejik anlamda Onemli
oldugunun farkinda olup olmadiklari, farkindalar ise oOrgilitsel performanslarinda

meydana gelen degismeler degerlendirilmeye caligilmigtir.

Calisma, giris ve sonu¢ bolimleri hari¢ olmak {iizere, ii¢ bdliimden
olugmaktadir. Birinci bdliimde, orglitsel 6grenme ve bilgi yonetimi olgular1 ayrintili
bir sekilde anlatilmistir. ikinci béliimde, inovasyon ve orgiitsel performans ayrimtili
olarak incelenmistir. Calismanin {i¢iincii ve son boliimiinde ise, hizmet isletmelerine

yonelik yapilan anket ¢alismasi ve bulgulari anlatilmistir.



1. BOLUM
ORGUTSEL OGRENME VE BILGI YONETIiMi
1.1. OGRENME KAVRAMI
1.1.1. Ogrenme Kavram ve Tanimi

Ogrenme kavrami en genis anlamiyla “bireyin davramslarinda degisiklige yol
acan, yeni anlayis ve bilgi edinme siireci” ya da “bilgi ya da beceri edinilmesi stireci”
seklinde tanimlanabilmektedir. Bilgi, bu tanima gore iki anlama sahiptir. Bunlardan
ilki, becerinin veya isin yapilma bilgisinin (know-how) edinilmesi ve buna bagh
olarak bir olayin gerceklestirilme becerisidir. Ikinci olarak, isin hangi amagla
yapildigin1 gosteren bilginin (know-why) elde edilmesi, diger bir ifadeyle tecriibeyi
ya da bu tecriibe sonunda ortaya ¢ikan sonucu kavramlastirma ve anlama yetenegidir
(Baransel, 1993, s. 111-112). Kisilerin kendilerini ilgilendiren konularda bir bilgi
birikimi ve becerisi olmadan, tecriibeler ya da diger bireylerin yardimiyla zaman
ilerledikce bilgi birikimi ve beceri elde etmesi, sahip olduklar1 6grenme kapasitesinin
bir sonucudur. Bundan dolayi tecriibe kavraminin grenmenin temel faktorlerinden

biri oldugu ifade edilebilir.

Ogrenme kavrami bilim insanlar1 ve akademisyenler tarafindan farkl
sekillerde agiklanmistir. Robert Smith 6grenmenin beyin igerisinde olusan bir
doniisiim, davranigsal degisim saglayan icsel bir siireg, konuyla iligkili pratik ya da
kisisel anlamda degis-tokus ve bunlarla birlikte ortaya c¢ikan yapi, kavram, bakis
acist, deneyim, diisiince modellerinde meydana gelen degisim siireci gibi pek ¢ok
farkli anlami tastyabilecegini ifade etmistir. Bu tanimlamalarda d6grenme siireci i¢in

ihtiya¢ duyulan unsurlara yer verilmektedir (Baransel, 1993, s. 101).

Isvigreli psikolog Jean Piaget, dgrenmeyi “bireyin olgunlasarak elde ettigi
tecriibenin niteligine bagli olarak gelisen bilissel faaliyet” seklinde tanimlamistir
(Onal, 1995, s. 3). Basarili veya basarisiz deneyimler bu degisikliklere yol
acmaktadir (Fulmer, 1974, s. 7-8). Ogrenme kavrammin “pekistirilmis tekrarlama
veya deneyim sonucu davranigta goriilen oldukg¢a kalict degisim” olarak
tanimlanmas1 da miimkiindiir. Dolayisiyla, kisinin sezgisel ve biligsel siiregler
araciligiyla yeni bilgilere ve uyaricilara erismesi, bunlarin kisi tarafindan

algilanmasi, yorumlanmasi1 ve neticeleri davraniglarina aktarmasi islemleri olarak



ifade edilebilir. Bu tanimda tizerinde durulmasi gereken dort ana unsur mevcuttur

(Yozgat, 1992, s. 2),

1. Ogrenme, davranis iizerinde gerceklesen bir degisimi ifade etmektedir. Bu
degisim iyi ya da kotii yonde seyredebilmektedir. Genellikle 6grenme performansta
iyilesme anlami tasimakla birlikte, tanimlardan hareketle iyi davraniglara ek olarak
on yargi, is kisitlamasi, kot huy gibi olumsuz tutum ve davranislar da

edinilebilmektedir.

2. Davranistaki degisimin Ogrenme niteligine sahip olabilmesi, kalicilik
diizeyine baghdir. Bu nedenle geg¢ici uyum ya da yogunluk siireclerindeki davranis

degisikliklerini 6grenme olarak kabul etmek miimkiin degildir.

3. Ogrenme, bir cesit deneyim veya tekrar sonucu gelismektedir. Fiziksel
gelismenin sonucu olarak ortaya ¢ikan davranis degisimleri bu nitelendirmeye dahil
degildir. S6zgelimi, yiirlime eylemi fiziksel beceriyle yakindan iliskili oldugu icin

o0grenme kapsaminda degerlendirilmemektedir.

4., Ogrenme tekrar ya da deneyimin birden fazla kez yasanarak
pekistirilmesiyle saglanmaktadir. Tekrar ya da degisimin pekistirme yoluyla
giiclendirilmemesi durumunda degisik davranig belirli bir siirenin ardindan sona

erecektir.

Onde gelen teorisyenlerden olan Donald Schén ve Chris Argyris’e gore
O0grenme yalnizca yeni bilginin farkli bir davramis sekline ¢evrilmesiyle
gerceklesebilmektedir. Teorisyen David A. Kolb 06grenmeyi tecriibelerin
doniistiiriilerek bilginin yaratildig1 bir siireg olarak degerlendirmistir. Irlandali filozof
Charles Handy ise insanin sorgulayici yapisinin iizerinde durdugu 6grenme tanimina
iligkin olarak bireyin sahip oldugu merak duygusuna bagli olarak zihnindeki sorulara
cevap arama siirecinin 6grenmeyi olusturdugunu ifade etmistir. Handy Ogrenme
siirecini tanimlarken “Ogrenme Cemberi” benzesmesinden faydalanmustir. Irlandali
filozof, 6grenmenin dort bolimden olustugunu ifade ettigi ¢emberde gerceklesen

devamli ¢evrimlerin sonucunda gergeklestigini belirtmistir (Wren, 1994, s. 17-18).

Cemberin birinci boliimiinde ihtiya¢ ya da sorunlara bagli olarak gelisen
“Sorular” yer almaktadir. Ikinci olarak, bu sorulara cevap bulabilmek ya da diisiince
tiretebilmek i¢in bir arayis ihtiyact duyulmaktadir. Ardindan ortaya ¢ikan cevaplarin

ya da diisiincelerin dogrulugunu degerlendirebilmek ic¢in c¢esitli “denemeler” ve



“testler” gergeklestirilmektedir. Daha sonra elde edilen sonuglar, en dogru ¢oziimden
emin olununcaya dek yansitma ve degerlendirmeye tabi tutulmaktadir. Gergek bir
O0grenme yalnizca bu siirecin bitmesiyle miimkiindiir. Bireysel gelisme gibi

organizasyon basarisinin temelinde de bu siire¢ yer almaktadir.

7”7 TN\

Yansitmalar Sorular

\

Tesner Fikirler

N, <«

Kaynak: (Yazici, 2001, s. 66)

Sekil 1.1. Ogrenme Cemberi
1.1.2. Ogrenmenin Onemi

Canlilar yagamlarini siirdlirebilmek igin g¢evrelerindeki degisikliklere uyum
saglamak durumundadir. Tim canlilar dogduklar1 andan baslayarak bu uyum
stirecinin disinda kalmamak i¢in 6grenme gereksinimi duymaktadir. Etkin uyum
ancak Ogrenme yoluyla gerceklestirilebilmektedir (Senge, 2004). Ogrenme,
orgiitlerdeki degisikliklerin ve yeniliklerin temel yapi tasi niteligindeki baslica
unsurdur. Ogrenme konusunda zorluklar yasayan orgiitler buna bagh olarak bilingli
ve planl degisimlerde de sorunlarla karsilasmaktadir. Orgiitlerin en etkin faktorii
olan bireylerin 6grenme ihtiyaci, onlarin yasamlarii devam ettirebilmeleri igin
gerekli olan temel ihtiyaglarim1 karsilama arzusundan kaynaklanir. Orgiitlerin
O0grenme ihtiyact ise Orgiit c¢evresindeki devamli ve hizli degisimlerden
kaynaklanmaktadir. Bu sebeple orgiitler, bir Yyandan stratejik amaglarini
gerceklestirmeye calisirken, diger yandan teknolojik ve yapisal agidan bu
degisikliklere uyum saglamak zorunda kalmaktadirlar. Tolgay’a (2010) gore

O0grenme, hizli bir bicimde gelismekte ve degismekte olan diinyada varligin



siirdiiriilebilmesi i¢in gerek duyulan Onemli istiinliiklerden biridir. Sahinkesen
(2010) de O6grenmenin degisen ¢evre sartlarinda ve dinamik bir ortamda faaliyet
gosteren Orgilitlerin varliklarini siirdiiriip rekabetci avantajlarini koruyabilmeleri i¢in

temel sart1 oldugunu belirtmistir.

Braham (1998, s. 13) gelecekteki basarili birey ve orgiitlerin en hizli ve kolay
ogrenenler olacagini ifade ederken mevcut bilgi ve deneyimlerin yillar igerisinde ise
yaramaz hale gelecegini vurgulamistir. Daha iiretken ve hizli bir is giiciine ihtiyag
duyuldugunu belirten Argyris (2001, s. 177) ise bunun i¢in yagsam boyu Ogrenen
orgiitler ve bireylerin gelistirilmesi gerektigini ifade etmistir. Senge’ye (2004) gore
orgiitlerde yalnizca en list diizeydekilerin diisiiniip geri kalan tiim orgiit iiyelerinin bu
akli takip etmesinin imkansiz oldugunu ve gelecekte digerlerine Ustiinliik saglayacak
olan orgiitlerin, bireylerin tiim seviyelerdeki kapasite ve yiikiimliilik durumunu
degerlendirebilecek yeterlilige sahip oldugu organizasyonlar olacagini belirtmistir.
Bugiin 6grenme kavraminin artan 6nemine dikkat ¢eken Ciiceloglu (2000, s. 139)
medeniyetin  geldigi noktada Onceki insanlardan daha zeki veya yetenekli
olunmasinin degil; insanligin bu siirecte daha fazla sey 6grenmis olmasinin etkili

oldugunu vurgulamistir.
1.1.3. Ogrenme Diizeyleri

Ogrenme, bireysel hayatin yani sira calisma hayatinda da 6nemli bir yere
sahiptir. Bireysel diizeyde baslar ve daha sonra takimlari etkisi altina alarak orgiitsel
ogrenme diizeyine ulasir. Mullholland ve digerleri (Mulholland, Zdrahal, Domingue,
Hatala, & Bernardi, 2001, s. 337), herhangi bir 6rgiit biinyesinde bir arada bulunan
bireylerin birbirleriyle is disinda kisisel paylasimlar da yaptiklarini, birbirlerine
tavsiye verdiklerini ve kendilerini yakin bulduklari is arkadaslarinin davraniglarini
taklit etme yaklagimi gosterdiklerini belirtmislerdir. Genellikle sosyal bir nitelige
sahip olan, is yapisinda ortaya ¢ikan, degisimi savunan bu dogal 6grenme bigimi
orgiitsel dgrenme seklinde tanimlanmaktadir. Orgiitsel 6grenme kisiler yoluyla
meydana gelmektedir. Bu nedenle en basta bireylerin ve daha sonra da toplumun
ogrenmesi oldukca onemlidir. Ogrenmenin sonuglarin degerlendirilmesi acisindan
birey ve gruplarin orgiit yapisi ile arasindaki etkilesim giicii onemli bir unsurdur
(Hacker, 2000, s. 85). Bu baglamda 6grenme kavrami bireysel, grup olarak ve de
orgiitsel 6grenme seklinde ger¢eklesmektedir (Lawrence, Mauws, Dyck, & Kleysen,

2005, s. 180). Orgiitsel 6grenme diizeylerini zihinsel ve davranissal degisiklikleri



gosteren dort ana siire¢ yoluyla agiklamak miimkiindiir. Bu siiregler Tablo 1.1°de

gosterilmektedir.

Tablo 1.1. Ogrenme Diizeyleri

OGRENME DUZEYLERI SURECLER GIRDILER VE CIKTILAR

Birey Sezme Deneyimler
Imgeler

Metaforlar

Grup Yorumlama Dil
Bilissel Harita
Tartigma/Diyalog

Biitiinlestirme Ortak anlay1s
Kargilikli uyum

Etkilesimli sistemler

Orgiit Kurumsallastirma Planlar/Rutinler/Normla

Teshis sistemleri

Kurallar ve prosediirler

Sezme siireci, bilingaltinda bireysel olarak karsilagilan bir durumu ifade
etmektedir. Ogrenmenin ilk asamasini olusturan bu siire¢ kisinin zihninde kavramsal
bicimde meydana gelmektedir. Yorumlama siirecinde bireysel Ogrenmeye ait
ozellikler a¢iga cikarilmakta ve grup diizeyinde paylasim miimkiin hale gelmektedir.
Biitlinlestirme siirecinde ise grup diizeyindeki ortak anlayisin degismesi
saglanmaktadir. En sonda yer alan kurumsallastirma siireciyle birlikte de kurumdaki
sistemlerin, rutinlerin, yapilarin ve uygulamalarin 6grenme kavramini 6ziimsenmesi

amac1 gergeklestirilmektedir (Bickes, 2011).
1.1.3.1. Bireysel Ogrenme

Tim sosyal yapilarin devami icin birey oldukca ©Onemli bir unsurdur.
Rekabetin artmasiyla birlikte Orgiitlerin  de bilginin ¢ikis noktast olarak
degerlendirilen bireylere daha fazla 6nem verdigi goriilmektedir (Chan, Lim, &
Kuan, 2003, s. 228). Birey i¢inde bulundugu ortamdaki degisikliklere orgiitiin de
uyum saglayabilmesine destek olma konusunda hem i¢ hem de dig ¢evrede bir g¢esit
baglant1 unsuru olarak on plana ¢ikmaktadir. Bireysel 0grenmeyle birlikte ortaya

¢ikan bu baglant1 orgiitsel siireklilik acisindan olduk¢a dnemlidir. Bireysel seviyede




ogrenme, Kogel (2003) tarafindan “bireyin, bilissel ve sezgisel siire¢ler yardimiyla
cevresinde bulunan ve birikmis durumdaki bilgi ve sezgilere ulagmasi, bunlar
algilayarak yorumlamasi, tecrilbe kazanarak sonuglara gore sergilenen davranislari
yeniden degerlendirmesi siireci” seklinde tanimlanmistir. Ogrenme, kisinin biligsel
ve sezgisel siiregler yagsamasini gerektirir. Kisi, ¢gevresinde biriken, yeni ortaya ¢ikan
bilgi ve uyaricilar1 algilar. Olaylar arasindaki benzer ve farkli yonleri ortaya koyar.
Bunlar1 kendisine mal ederek, davramiglarmma yansitir ve bdylece Ogrenmeyi

gerceklestirir.

Bireysel 6grenme; kisisel farklilik, tesvik, orgiitsel norm ve baskilar, bireysel
yetiler gibi pek ¢ok unsurun etkisi altinda kalmasina karsin (Uzumeri & Nembhard,
1998, s. 515) temelde bilislerin 6nemli yer tuttugu bir yapiya (Bontis, Crossan, &
Hulland, 2002, s. 437) isaret etmektedir ve bireyin yetenek, hayata bakis agisi, bilgi
diizey1 gibi konularda farklilagsmasina yardimci olarak siireklilik gosteren davranis

degisikliklerini tanimlamaktadir.

Rowley’e (1997, s. 88) gore bireysel 6grenme bilyiik oranda orgiit iiyeleri ile
orgiit yoneticileri arasinda ortak olarak gelisen iliskiler yoluyla ortaya ¢ikmaktadir.
Orgiit biinyesinde 6grenme motivasyonuyla bir yonelim olusturulmali ve bu
iliskilerin tesvik edilerek &ziimsenmesi saglanmalidir. Ogrenmenin ihtiya¢ duyulan
Ol¢iide gergeklesebilmesi i¢in bireyin bildiklerini Orglite aktarmasimin yani sira
oOrgiitiin de bilgisini bireye aktarmasi gerekmektedir. Bunun miimkiin olabilmesi i¢in
de iki tarafli bir iletisime ihtiya¢ duyulmaktadir (Lundberg, 1995, s. 10). Ogrenme,
kisilerin beyinlerinde gergeklesir, 6grendikleri her yeni bilgi, diger 6rgiit iiyelerinin

bildikleri ya da orgiit cevresinde bulunan mevcut bilgiye dayali olmaktadir.

Orgiitlerde dgrenme islemi bireyler yoluyla gerceklesmektedir. Bu siirecle
birlikte orgiit haricindeki ¢evreye iliskin bir yorumlama ve kavrama siireci ortaya
cikmaktadir. Orgiitler, saglam stratejiler icin bu siireglere gereksinim duymaktadir
(Fiol & Lyles, 1985, s. 803). Bununla birlikte, 6grenme siirecinin ¢ok sayida
degisken icermesi ve bu degiskenlerin davranislarinin kestirilemez olusu nedeniyle
bireysel 6grenme kapasiteleri sinirlanarak yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle orgiit
tiyelerinin 6grenmelerine yardimer olarak 6grenme kapasitesini arttirmaya yonelik
tedbirler alan orgiitler rakiplerine karsi avantaj saglayabilmektedir (Senge, 2004).
Orgiitler, biiyiik oranda bilginin ydnlendirdigi ekonomik alanlarda bireysel 6grenme

gerceklestiren bireylerin olusturdugu yapilardir (Uzumeri & Nembhard, 1998, s.



516). Orgiit biinyesinde bilginin elde edilmesi ve saklanmas1 gibi eylemler kisiler
tarafindan gergeklestirildigi i¢in analiz islemlerinde de yine bireylerin 6n planda
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bundan hareketle, orgiitsel 6grenmede Oncelikli

unsurun bireysel 6grenme oldugunu ileri stirmek yanlis olmayacaktir.

Francis (1997, s. 168), bireysel 6grenme ilkelerinin dogrudan gruplar
lizerinde uygulanmasmin ve grup O6grenmesini saglamanin giic oldugunu ifade
etmistir. Cesitli faktorlerin Orgiit ile birey arasinda onleyici olarak bulunmasi ve
bireysel 0grenmenin Orgiitiin diger birimlere olan akis1 engellemesi bunun baslica
nedenidir. Orgiitiin benimsemis oldugu politika ve prosediirler, isgdrenlerin bilgi
birikimi konusundaki yetersizlikleri, birlikte ¢alisma giidiisiiniin yoksunlugu ve
degisime kars1 direng gosterilmesi gibi unsurlar baslica onleyicilerdir. Orgiitsel
O0grenme konusunda bu Onleyici unsurlarin ortadan kaldirilabilmesi icin orgiit
yonetimi bilgi ve beceri diizeyi acisindan yeterli donanima sahip isgorenlerle
calismak, 6grenme diizeyini istenen seviyeye cikarabilecek liderlere ve yerlesik,

saglam bir orgiitsel kiiltiire sahip olmak durumundadir (Locke & Jain, 1995, s. 45).
1.1.3.2. Grup Diizeyinde Ogrenme

Grup diizeyinde 6grenme kavraminin anlasilabilmesi i¢in Oncelikle grup
kavrami iizerinde durmak gerekmektedir. Grup kavrami orgiit blinyesinde resmi ya
da resmi olmayan sekilde olusan, ortak ilgileri bulunan ve ortak iletisimin bulundugu
takimlar1 ifade etmektedir (Mulholland, Zdrahal, Domingue, Hatala, & Bernardi,
2001, s. 338). Grup seklinde d6grenme, Bontis vd. (2002, s. 438) tarafindan “kisisel
diisiincelerin aktarilmasi1” seklinde ifade edilmistir. Diyalog kavrami bu noktada
onemli bir yere sahiptir. Dogru tiyeleri dogru yerlere gonderme, verimli is yapma
gibi eylemler grup halinde 6grenmenin unsurlarindandir. Bireysel 6grenme tek
basina oOrgiitsel diizeyde 6grenme seviyesine erisememektedir. Bu nedenle 6§renme
kavraminin orgiit genelinde yayilarak benimsenmesi i¢in orgiit biinyesindeki bireyler
arasinda birlikte calisma giidiisiiniin gelismesi gerekmektedir (Ozgen, Kilig, &
Karademir, 2004, s. 175). Bir orgiit igindeki tiyeler, farkli gruplara ait olabilirler. Bu
durum, bilginin aktarilmasini ve bilgi aligverisini artirir. Ayn1 zamanda, bir islem ve
bilgi ag1 olusturur. Grup elemanlari, bilgilerini paylagsma yoluyla, isbirligini saglama

ve beraber ¢aligma ortamini yaratirlar.



Bu konuya iliskin olarak Schon ve Argryis, bireysel 6grenmeden orgiitsel
o0grenmeye gegis sirasinda orta seviyede Ogrenmenin iizerinde durmustur (Francis,
1997, s. 168). Bireyler, belirli bir noktanin dtesinde 6grendiklerini diger bireylerle
ayni diizeyde tutmakta zorlanmakta ve bu nedenle 6grenme asamasinda is dagilimi
yapamayarak bireysel fikirlerini farkli bakis agilariyla zenginlestirememektedir. Bu
sebeple bireysel O6grenme, oOrgiitsel 0grenme igin bir adim nitelii tagimaktadir.
Gruplar, orgiitte temel degisim ve yenilenmeye hizmet eden O6grenmeyi, bireysel
O0grenme seviyesinden Orgiit seviyesine tasirlar. Grup seviyesinde Ogrenme
gerceklesebilmesi i¢in, kisiler ortak bir algiya ulasmak amaciyla fikirlerini grupta yer
alan diger kisilerle paylagsmalidir. Kurulan iletisimle birlikte ortaya ¢ikan goriislerin
algilanabilmesi ortak bir standart agisindan oldukg¢a onemlidir (West, 1996, s. 51).
Gruplar 6grenirken, deneyimlerle gelistirilen beceriler, bireylere ve baska gruplara,

ornek olur ve boylece orgiitiin tiimii 6grenmis olur.

Collis ve Lomas (2008, s. 2), diyalogun gruplar ve bireyler 6zelinde bilgi
aktarimini sagladigini ve orgiitsel diizeyde 6grenmede ana unsurlardan biri oldugunu
belirtmistir. Sosyal yapilarin ihtiya¢ duyulan ortaklaga ¢aligmalar1 ya da iliski kurma
gibi kavramlar 6grenme siireci iizerinde etkili olmaktadir. Iliski kurma ve ortaklasa
calisma diizeyiyle birlikte grup halinde 6grenme diizeyi de aym Olcilide artmaktadir.
Diger bir deyisle, grup esasina dayanan dgretimin temelinde diyalog kurabilme yetisi
yer almaktadir (Romme & Dillen, 1997, s. 68).

Yazarlar, diyalog kurmanin bireylerin grup halinde diisiinceler
gelistirebilmesine ve 6grenme sirasinda ortaya c¢ikan bireysel diizeydeki 6grenme
problemlerinin giderilmesine yardimci oldugunu ifade etmektedir. Takimlarin
O0grenmis olduklart bilgiyi eyleme doniistiirmesine engel teskil eden sorunlarin
ortadan kaldirilmasi, 6grenmenin sinirl kalmasi ihtimalini azaltmaktadir (Romme &
Dillen, 1997, s. 68). Kolektif 6grenme bazi niteliklerin varhigina baghdir. Bireysel
kapasite diizeyinin arttirilmasi ve bilginin paylasilmasi bu nitelikleri olusturmaktadir.

Bu iliski asagida gosterildigi sekilde formiile edilmistir (Tompkins, 1995, s. 69).
Kolektif ogrenme = Yayilim + Etkin hareket edebilmek icin gerekli kapasite

Grup veya takim seklinde Ogrenmenin nasil gerceklestigi Sekil 1.2°de

gosterilmektedir.
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Sekil 1.2. Bireysel Ogrenme-Kolektif Ogrenme iliskisi

Bu modeldeki sisteme ait girdileri igsel bilgi dagilimi, bireysel bilesenler ve
kisisel beceriler oOlciisiindeki teknik bilesenler olusturmaktadir. Model, doniisiim
sirasinda hareketli bi¢imde entegre edilmis dagitim stilleri ile baglanmalidir. Dagitim
stilinin ardisik bi¢cimde kitlesel iletisime olanak tanimasina dikkat edilmelidir. Kisisel
iletisimin sonucunda kolektif yetenek ve bilgiyle birlikte takim veya grup

ogrenmesinin ger¢eklesmesi miimkiin olacaktir (Tompkins, 1995, s. 69).

Salner (1999, s. 489), orgiitsel 6grenme siirecinde Ogrenilmis bilgilerin
pratikte uygulanabilmesi i¢in grup caligmasina ihtiya¢ duyuldugunu belirtmistir.
Ogrenme sonucunda gruptaki bireylerin zihnine yerlesen bilgiler, ortak fayda igin
kullanilabilecek olan orgiitsel bellegi meydana getirmektedir. Boylelikle karar alma
ve secimleri kesin hale getirme konusunda destek saglayabilecek modellerin
gelistirilmesi miimkiin olmaktadir. Orgiit icinde bireyler arasi paylasimecr dzelligi
olan kisilerin varlig1 sayesinde beraber diisiinen gruplar, ortak aklin sayesinde

isletmenin amaclarina daha rahat ulasacaktir.

Grup seviyesinde Ogrenmenin Orgiitler 0Ozelinde {ic Onemli boyutu
bulunmaktadir. Ik boyut, karmasik problemler icin ihtiyac duyulan bir diisiinme
sistemidir. Grupta toplu diisiinmeyle saglanacak bir ortamin bireysel diisiinmeye
oranla daha faydali olacag: bilinci yerlestirilmelidir. Ikinci boyutta esgiidiimlii ve
yenilik¢i davraniglara olan talep yer almaktadir. Bu boyutta grup iiyelerinin amag ve
hareket birligi saglanmalidir. Son boyutu ise gruplarin, diger gruplar {izerindeki etki
derecesi olusturmaktadir. Ogrenmeyi gerceklestiren grubun diger gruplarin
ogrenmesine de destek olarak oOrgiit genelinde Ogrenmeyi saglayacak bir ortam

olusturmalidir (Senge, 2004).
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1.1.3.3. Orgiitsel Ogrenme

Kisilerin ve gruplarin 6grenebilme yetisi mevcuttur. Orgiitsel dgrenme ise
tipki bireyler ya da gruplar gibi orgiitlerin de 6grenme kapasitesine sahip oldugu
diisiincesinden ileri gelen bir kavramdir. Bu nedenle, orgiitlerin edinmis olduklari
bilgileri koruyabilecekleri bir bilgi deposunun olabilecegini sdylemek miimkiindiir
(Karadz, 2003). Orgiitsel 6grenme ile bireysel 6grenme arasinda 6zellikle bilginin
genis alanlara ulasmasi1 ve bilgiden ortaklasa yararlanilmasi yoniinden Onemli
farkliliklar mevcuttur. Bilgi edinimi yasanilan tecriibeler, baskalarinin tecriibeleri
veya Orgiitiin sahip oldugu bilgi deposu gibi unsurlarla gergeklesmektedir (Garavan,
1997, s. 18). Bu durumda O6grenen orgiitler, i¢ ve dis ¢evreden gelen bilgileri
toplayarak isler ve bilgi olarak depolarlar. Bu tiir orgiitler, yeni bilgilerin degerini
bilme yetenegini gelistirerek bilgiyi i¢sellestirirler ve ticari amaglar i¢in kullanirlar.
Dolayisiyla orgiitsel 6grenme, bilgi gelisiminin 6nemini ve orgiit iginde depolanmis

bilginin durumuna dikkat ¢eker.

Dilworth’e (1996, s. 407) gore oOrgiitsel 6grenme yeni gelismekte olan bir
fikir olmayip, tarihsel siiregte yoOnetim kapsaminda organizasyonlara cesitli
konularda destek olmus bir kavramdir. Reynolds ve Ablett (1998, s. 24) ise orgiitsel
ogrenmeye iliskin olarak yapilan bazi tanimlarda bilgiye erigim, bilgiyi gelistirme ve
yayma konusunun {izerinde durulduguna; bireysel diizeyde 6grenmenin daha pratik
ve kolay hale getirilerek O0grenme goOstergesi olarak ortaya cikan davranislarin
doniisiimiine 6nem verildigini belirtmistir. Orgiit seviyesinde o6grenmede grup
diizeyinde edinilmis ortak anlayis ve degerler, orgiitlin tiimii tarafindan erisilebilecek
bir bilgi sistemi haline gelmektedir. Bu durum, herhangi bir 6rgiit biinyesindeki
isgorenlerin degismesine karsin orgiit faaliyetlerinin ayn1 sekilde devam etmesinden
de anlasilabilmektedir. Orgiitlerdeki resmi ya da resmi olmayan nitelie sahip, genis
veya dar kapsamli doniisiimler orgiitsel 6grenmenin gergeklestiginin gostergesidir
(Kogel, 2003). Dolayisiyla orgiitsel 6grenmenin, Orgiit i¢i degisim ve doniisiimle
ilgili oldugu sdylenebilir. Bu degisimler, kolektif bir diizen i¢inde gerceklestiginde,
orgiitlin, bir O0grenen Orgilite donlismesi ve Orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesi

saglanabilir.

Kavramsal acidan degerlendirildiginde orgiitsel O6grenmenin organizasyon
biinyesindeki bireylerin yalniz veya toplu olarak gergeklestirdikleri arastirma ya da

sonuglar sonucunda Orgiitlerin kendilerine rekabet avantaji saglayabilecek bir
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biriktirme ve bilgi toplama eylemi oldugunu sdylemek miimkiindiir (Karatz, 2003).
Orgiitsel 6grenme imamoglu (Imamoglu, 2012) tarafindan ise “orgiit biinyesinde
ortak bir hedefe ulagsmak i¢in bir arada ¢alisan bireylerin gorevlerini miimkiin olan en
1yl bicimde yapmalarini ve kavramalarim1 saglayan yeteneklerin gelistirilmesi ve
bilgiye ulagma siireci” olarak tanimlanmistir. Diger bir tanima gore ise Orgiitsel
Ogrenme Orgiitiin ¢evresel faktor ve deneyimler kapsaminda yapi, sistem, 6z kiiltiir
ve davranig farkliliklarini biinyesinde toplayarak organizasyonun basarisini etkileyen
bir siirectir. Orgiitlerdeki 6grenmeye yonelik bakis acisi, orgiitsel kuramlarda
yerlesmis olan diger bakis agilarmna kiyasla daha farkhidir. Ogrenme kavrami
kuramlar tarafindan yetistirme ve egitim konular1 olarak degerlendirilirken mevcut
bakis acisinda Ogrenen organizasyonun temelinde dogrudan 6grenme kavraminin
kendisinin yer aldig1 diisiiniilmektedir. Bu nedenle 6grenme resmi olarak siirdiiriilen
uygulamalar ve egitim prosediirler yoluyla ortaya ¢ikmayip yalnizca bireyin siirekli
olarak aragtirma yapmaya tesvik edilmesi ve bireyin Ogrendiklerini orgiitiin diger
liyeleriyle de paylagmasina olanak saglayacak bir ortamin yaratilmasi ile miimkiin
olabilmektedir. Diger bir deyisle, orgiitsel 6grenme bir anlamda hayat felsefesidir
(Kogel, 2003). Bu bakimdan &grenme, bireysel 6grenmenin bir uzantisidir. Orgiit

tiyeleri arasinda paylasilarak, 6rgiit amaclarina ulasmaya zemin hazirlar.
1.1.4. Ogrenme Kuramlar

Ogrenmeyi ve 6grenmenin nasil olustugunu agiklamak isteyen ¢ok sayida
egitimci ve bilim insam1 ge¢misten bugiine degin goriislerini agiklamis ve bu
goriislerden hareketle ¢ok sayida kuram ortaya ¢ikmistir. Tiim kuramlarin birlestigi
nokta Ogrenme ve Ogrenme kavraminin olusumudur ancak g¢ogu kuram cesitli
yonlerle birbirinden ayrilmaktadir. Bugiline degin 6grenme kuramlart dort ana goriis
etrafinda sekillenmis akimlar {izerinden ele alinmaktadir. Bunlar sirasiyla davranisci,

biligsel, insancil-hiimanistik ve ndrofizyolojik kuramlardir.
1.1.4.1. Davrams¢1 Kuramlar

Davraniggilik kurami 1970°li yillara kadar etkinligini siirdiirmiistiir. Genel
anlamda kuram gozlemlenebilir davranislar1 inceleyerek bu davranislarin olusmasina
neden olan etkileri saptamay1 amaglamistir. Bu saptama eylemi sirasinda davranisa
yol agan veya organizmay1 uyaran sartlarin (uyaran) ve bu sartlar altinda ortaya ¢ikan

davraniglarin (tepki) tlizerinde durulmaktadir. Davraniscilar, davranislarin kontrol
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edilip degistirilebilmesi icin “uyaran-tepki” (U-T) baginin ger¢eklesme yontemini
anlamak gerektigi goriisiinii savunmaktadir. Watson, Hull, Skinner, Guthrie,
Thordike ve Pavlov gibi davranig¢1 akimin 6nde gelen arastirmacilart ¢aligmalarini
agirlikli olarak hayvanlar iizerinde yaptiklar1 deneylerle gergeklestirmistir (A¢ikgdz,
2006, s. 78). Davranisgt O0grenme kuraminda uyaranlarin sebep oldugu tepkiler
gozlemlenerek Ogrenme, pekistirme ve hatirlama amacina yonelik olarak temel
yasalar belirlenmistir (Oktaylar, 2009, s. 30). Bu kuramda belirli bir dizi halinde
tekrarlama, dogru davranis sergileme ve hatadan kaginma tizerinde durulmaktadir.
Davranisgilar dil gelisiminde de pratik, taklit ve davramis gelistirme unsurlarinin
stire¢ agisindan 6nemli bir yere sahip oldugunu ifade etmektedir (Brewster & Ellis,
2003, s. 16).

Davranig¢1r yaklasimlar yoluyla agirlikli olarak psikomotor davraniglarin
Ogrenilmesinin agiklandigr genel bi¢imde kabul gérmistiir. Kuramin 6gretim ilkeleri

su sekildedir (Ozden, 1999, s. 23):

- Temelde yaparak dgrenme anlayisi mevcuttur. Ogrencinin 6grenim sirasinda

aktif olmas1 beklenmektedir.

- Pekistirme 0grenmenin 6nemli unsurlarindandir. Bu siiregte, davranislarin
tekrarlanma sikligini arttiran uyaricilar verilmektedir. Davranislar, kendilerini takip

eden sonuclardan etkilenmekte ve onlarla degistirilmektedir.

- Yineleme, becerilerin kazanilmasi ve 6grenilenlerin kaliciliginin saglanmast

acisindan onemli bir yere sahiptir.

- Giidiileme &grenmenin &nemli bir parcasidir. Ogrencinin bir eylemde
bulunabilmesi i¢in o eylemi gerceklestirme yoniinde ciddi bir heves ve istek

gostermesi gerekmektedir.

Davranis¢t kuram, c¢evresel uyarlamalarin ¢ok biiylikk O6nem tasidigini
savunmakta ve 6grenen bireyin 6zellikleri iizerinde daha az durmaktadir. Davranisct
yaklagimin temel alindigi kuramlara 6rnek olarak Pavlov’un “klasik kosullanma”
kurami, Guthrie ve Watson tarafindan oOne siiriilmiis olan “bitisiklik” kuramu,
Thorndike’n  “bag kurami” ve Skinner’in “edimsel kosullanma kurami”

gosterilebilmektedir (Senemoglu, 1997, s. 100).
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Davraniscilik, insanin zihinsel ve igsel psikolojik siire¢lerini goz ard1 ettigi ve
bu davranislarin kompleks yapisini basite indirgeyerek fazla belirleyici bir goriiniime
sahip olmasi yoniiyle ¢ok sayida elestirinin hedefi olmustur. Bazi uzmanlar,
davranisciligin insan1 6zgiir iradeyi yok sayarak siki bir doga anlayisiyla aciklayan
bir mekanizma oldugunu ifade etmistir. Davranis¢1 yaklasim konusundaki elestiriler
Acikgoz tarafindan alt1 ana baglik altinda toplanmistir (A¢ikgoz, 2006, s. 79-80). Bu
elestiriler su sekildedir:

- Davraniscilik sadece gozlenebilir etkiler tizerinde durmaktadir. Uzmanlar,
bu goriisiin oldukca sinirlayici bir dogasi oldugunu ifade etmektedir. Bununla
birlikte, gozlemler ¢cok dikkatli yapilmalarina ragmen gézlemciyi yaniltabilmektedir.
Ornek vermek gerekirse Swing, Clark ve Peterson’un gerceklestigi bir arastirma
yoluyla sinif igerisinde dolaysiz bir gézlem yapilmis ve bu gozlem sirasinda derse
katildig1 goriilen Ogrencilerin derinlemesine goriisme sirasinda derse gercekten

katilim gostermeyip ders sirasinda baska seylerle ilgilendikleri gérilmiistiir.

- Davranig¢1 yaklasimda 6grenme U-T baginin olusmasina indirgenmistir.
Diger bir deyisle, 6grenme gibi kompleks bir siiregle kiyaslandiginda U-T baginin
olusma siireci oldukca basit goriinmektedir. Bu dogrultuda davranis¢1 yaklagim aymi
uyaranlara farkli zamanlarda farkl tepkilerin gosterilmesi; yaraticilik, karar verme,
problem ¢6zme gibi karmasik zihinsel siire¢lerin siirdiiriilmesi gibi pek ¢ok konuda
aciklama getirememektedir. Davranis¢1 yaklagim esas alinarak gerceklestirilen bellek

caligmalarinda bellege iliskin pek ¢ok soruya yanit bulunamamustir.

- Davranisgilik kuraminda biiyliik bir 6neme sahip olan ve U-T bagim
kuvvetlendirdigi ifade edilen pekistirecler de kurama iliskin olarak elestirilen
unsurlardandir. Davranig¢1 yaklagimda pekistireglerin belirli bir davranis veya
tepkinin sergilenme sikligim1  gosterdigi goriisii mevcuttur. Buna karsilik,
pekistireglerin  6grenenin konuya iliskin beklentileri, tercihleri ya da tutumlari

tizerinde de etki gdsterebilecegi gdz onilinde bulundurulmalidir.

- Aciklamalar davranmisc1  baglamdan kopuk olarak yapilmaktadir.
Davranisgilik akiminin 6nemli isimlerinden Thordike’in (1931-1966) kedilere
tilylerini yalayarak kafesten ¢ikmayi 6gretmeyi amacladigi deneylerde bu durum
acikca gozlemlenmektedir. Belirli kosullarda bir kola basilmasi ya da bir nesnenin

cekilmesi davranigini kafes kapisinin agilmasiyla iligkilendiren kediler, ayni iligkiyi
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tiiy yalama durumunda kuramamistir. Davranis¢ilik bu durumu agiklayabilme

konusunda yetersiz kalmaktadir.

- Davranis¢1 yaklagimda Ogrenen, O0grenme siirecinde edilgen olarak yer
almaktadir. Davraniscilarin O0grenenin davraniglarinin timiiniin
bigimlendirilebilecegi goriisii genel olarak kabul gérmemektedir. Ogrenme ortaminin
diizeninden bagimsiz olarak 6grenen kendi bilis yapisindan hareketle uyaranlar

algilamakta ve tepkilerini de bu bilis yapisina uygun olarak yansitmaktadir.

- Davranis¢1t kuramdaki pek ¢ok arastirma ve c¢alisma hayvanlar tlizerinde
gerceklestirilmistir. Insan, diisiince yapis1 yoniinden hayvanlardan ve diger
canlilardan 6nemli Olc¢lide ayrilmaktadir. S6zgelimi, bir kus yiyecek almak icin
stirekli olarak bir kola basabilecekken, insan zaman igerisinde baska ¢6ziim Onerileri

gelistirme egiliminde olacaktir.
1.1.4.2. Bilissel Kuramlar

Davranis¢1 yaklasimi benimseyen egitim ve psikologlar, 1912-1913 yillarinda
O6grenmenin davranis ile uyarict arasinda gergeklesen bir bag kurma etkinligi oldugu
goriisiinii tasimigtir. Ayni donemde Almanya’daki bir grup bilim insan1 ise
o0grenmede rol oynamasina karsin dogrudan gozlemlenemeyen bilissel siireclerle
ilgilenmeye baslamistir. Bilim insanlarinin olusturdugu bu kiiciik grup, yine aymi
kisiler tarafindan “Gestalt Psikologlar1” olarak isimlendirilmistir. Biligsel siireclere
yonelik olarak Gestalt psikologlari ile baslayan arastirmalar ilerleyen yillarda
Ausebel, Bruner ve Piaget gibi egitimci ve psikologlarin katkilari ile geliserek zaman

igerisinde bilissel kuramlar olarak ele alinmaya baslanmistir (Colak, 2006, s. 13).

Davranig¢r kuram, insan dogasindaki farkliliklart agiklama konusunda
yetersizdir. Biligsel yaklagimda diisiinme, algilama, hatirlama gibi bireyin biligsel
stirecleri 6n plandadir (Ciiceloglu, 1997, s. 86). Bilissel yaklagim, davranis¢1 kuram
tarafindan davranista degisme olarak tanimlanan olgunun aslinda zihinde gergeklesen
O0grenmenin disa vurumu oldugunu savunmaktadir. Biligsel gelisim, bireyin
cevresindeki diinyay: algilamasini ve 6grenmesini saglayan zihinsel etkinliklerdeki
gelisim diizeyini ifade eden bir kavramdir. Biligsel gelisim, dogumla birlikte
baslayip yetiskinlige kadar devam eden siirecte bireyin diinyay1 ve ¢evreyi anlama

yollarinin daha karmasik ve etkili hale gelme siirecidir (Senemoglu, 1997, s. 39).
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Acikgoz’tin (2006, s. 83) Gardner’dan (1990) aktardigina gore bilissel
kuramcilar, 6grencilerin bilgi aktarilan edilgin alicilar olmadig; bilgiyi kisisel ve
aktif deneyimlerle isledikleri gériisiinii savunmaktadir. Ogrenciler, duymus ya da
gbrmiis olduklar1 unsurlar1 6nceden bildikleriyle birlestirmektedir. Bilgiyi islemede
orgiitleme, siniflama, hipotezler gelistirip bunlar1 stnama ve yorumda bulunma gibi
asamalar s6z konusudur. Sonu¢ olarak 6grencilerin dnceki dgrenmeleri ve bilgiyi
isleme metotlar1 gerceklesen 6grenmeyi de etkilemektedir. So6zgelimi, etkili 6grenme
gerceklestirebilen bireyler stratejik davramig gosterdikleri zamanlari bilmektedir.
Etkili O0grenme gergeklestiremeyen bireyler ise ne zaman stratejik davranis
gosterdikleri konusunda bilgi sahibi degildir. Buna gore, 6grenme siirecinde aktif rol
oynayan bireyler etkili 6grenme gerceklestirmektedir. Biligsel yaklasimlari ii¢ ana
grupta incelemek miimkiindiir. Bunlar sirasiyla Gestalt kurami (Koffka, Wertheimer,
Kohler), Gestalt kurami (Lewin, Tolman) ve bilgi-islem kuramidir (Gagne). Gestalt
kurami, 6grenenin en basta bir konuyu ya da nesneyi tiimiiyle algiladigini; detaylari
ise bundan sonra algilamaya basladigi1 One siirmektedir. Bu acidan
degerlendirildiginde 6grenme eylemi biitlinlin pargalarina karsi olmayip biitiiniin

kendisine kars1 gergeklestirilen bir girisimdir (Demir, 2010, s. 27).

Biligsel kuramin 6grenme konusunda davranis¢t kuramdan ayrildigi ana

yonleri su sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Giiven, 2004, s. 4):

- Davranis¢t yaklasim, Ogrenilen olgunun davranis oldugunu ifade
etmektedir. Biligsel yaklasima gore ise bilgi edinilmektedir ve bilgideki

degisikliklerin sonucu olarak davranislarin da degismesi miimkiin olmaktadir.

- Pekistirme iki yaklasimda da Onemli bir yer tutmaktadir. Buna karsilik,
pekistirme iki yaklasimda farkli amaglarla kullanilmaktadir. Davranis¢r kuramda
pekistirme davranisi giiclendirme amacina hizmet etmektedir ve 6grenme i¢in ihtiyag
duyulan bir unsurdur. Ote yandan bilissel kuramda pekistirme 6grenmeden bagimsiz
bir kavram olarak ele almip davranisin dogruluguna iliskin geri bildirim saglayan bir

kaynak seklinde degerlendirilmektedir.

- Hem davranis¢t hem de biligsel kuramda 6grenmenin saglanmast 6grenen
bireyin etkinligine baghdir. Davranig¢1 yaklasima gore O0grenen birey uyaricilarla

etkilesimde bulunmal1 ve pekistire¢ almak igin etkin olmalhdir. Ote yandan bilissel
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yaklagimda 6grenenin 6grenme siirecinde dikkat toplayarak uyaric1 segmesi, sectigi

uyaricilart kullanmasi ve etkin olmasi 6n plandadir.

- Davranis¢1 kuramda 6grenen, karsilastigi bir sorunu ¢dézmek icin daha once
¢O6zmiis oldugu sorunlar1 goz 6niinde bulundurmakta ve mevcut sorunu ¢ozmek icin
de daha onceki ¢oziimlerin benzerliklerinden faydalanmaktadir. Ogrenen sorunu
cozemedigi veya daha Once karsilasmadigi bir sorunla yiizlestigi takdirde deneme-
yanilma davranisina yonelmektedir. Biligsel yaklasimda ise birey sorunu kavrayana

dek diistinmektedir.

- Davranisc1 yaklagimda ogrenmeye iliskin pek ¢ok arastirma genellikle
laboratuvar ortaminda ve hayvanlar lizerinde yapilmistir. Bu arastirmalar, tiim
organizmalara yonelik olarak birka¢c 6grenme ilkesinin tespit edilmesi amactyla
gerceklestirilmistir. Ote yandan bilissel yaklasimda gerceklestirilen ¢alismalar biiyiik
oranda dogal cevrede ve insanlarla yapilmistir. Bu g¢alismalarda oncelikli olarak
sorun ¢6zme, kavram ve ilke Ogrenme, elestirel diisinme gibi biligssel agirlikli
karmagik davranislarin 6grenilmesi tizerinde durulmustur. Biligsel agirlikli davraniset
yaklagimin 6nemli temsilcilerinden biri olan Tolman’a goére 6grenme olgusu bir ¢esit
kesfetme siirecidir. Oktaylar, Tolman’in davranisi belirli bir amaca y6nelik olarak ele
aldigin1 ve amaca gore cevre kosullartyla birlikte bicimlendigini ifade ettigini
aktarmigtir (2009, s. 109). Tolman, 6grenme siirecine dnemli katkilar saglamistir. Bu

katkilart su sekilde siralamak miimkiindiir:

- Tolman, Gestalt o6grenme kuramiyla davranisct Ogrenme kuramini
birlestirmistir. Buna gore O0grenme sartlanma sonucunda degil, zihinsel siirecler

araciligiyla meydana gelmektedir.

- Davraniglart kiigiikk birimler yerine biitiinsel olarak degerlendirmis ve

aciklamistir.

- Ogrenci, o6grenme siirecine bilingli, planli ve amagh bir sekilde
katilmaktadir. Ogrenen, kendisini g¢evreleyen sartlara uygun olarak alternatif

davraniglara yonelmekte ve bilgi edinmektedir.

Tolman bunlarin yani sira 6grenmeye iliskin 6rgiit (gizil) 6grenme ve yer
(isaret) Ogrenme kavramlarimi da alanyazina kazandirmistir. Bilgi islem kuramu,
davranis¢1 yaklasim ile bilimsel kuramcilarin gergeklestirdigi arastirmalarla ortaya

cikan ilkelerden faydalanilmasi ve 6grenmeye yeni bir bakis agisi getirilmesiyle
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birlikte ortaya ¢ikmustir (Oztiirk, 2007, s. 31). Bilgiyi isleme modeli, bilimsel
yaklagim ile davranis¢1 yaklasimin ilkelerini kullanan ve sentezleyen bir model olup
O6grenmeyi cevreden edinilen uyaricilarin anlamli hale getirildikten sonra bellege
depolanmasi, kullanilmak iizere hatirlanmasi ve davranis haline getirilmesi siireci

olarak agiklamaktadir (Tay, 2004, s. 4).

Bilgiyi isleme kurami 6grenme psikolojisinde yer almaktadir. Bu kuram
bireyin uyarani algilama, anlama, sebep-sonug iligkisi ¢ercevesinde yapisal hale
getirerek gerekli oldugu takdirde kullanabilmesi etkinligini ifade etmektedir. Bilgiyi
isleme kurami da diger pek c¢ok sayidaki bilissel kuram gibi insanin diinyay1
algilarken kullandig1 zihinsel siirecleri ele almaktadir. Taninan bir insanin ismini
hatirlamaktan kompleks bir problemi ¢ozmeye kadar pek ¢ok siirecte bu biligsel
zihinsel agamalardan yardim alinmaktadir. Bilgiyi isleme kuraminda insan beyni
isleyis mekanizmasi yoniinden bilgisayar mekanizmasina benzetilmekte ve girdilerin

islenerek ¢iktilara doniistiigii ongoriilmektedir (Kirdok, 2010, s. 15).

Birey ve bireyin yasam alani bilgi islem modelinin temel noktasidir.
Ogrenmede ve dgrenme yapilarinin belirlenmesinde birey icin belirleyici unsurlar,
bireyin dogumundan beri sahip oldugu biyokalittimsal dinamik, bunun
gelistirilmesine yonelik sosyal etkilesim alanlar1 ve agik zihinsel yapilaridir. Bu
yapilar, 6grenenin 6grenme siirecinde takip edecegi zihinsel etkilenme alanlarini
belirlemenin yani sira daha sonra gergeklesecek 6grenmelerin yonelim alani tizerinde
de ileriye doniik bicimde etki gostermektedir. Birey, kendisini etkileyen yakin
cevresinden hareketle 6grenme yasantisini yorumladigi ve onu gelistirme seviyesinde
tutmaya calistig1 takdirde bireysel 6grenme disiplini gostermis olacaktir (Ramsland,
1998, s. 17).

Bilgi isleme temelli yapilandirmaci kuramin esas alindigi Ogretim
etkinliklerinin odak noktasi, 6grencinin tutum ve davraniglarindaki degisiklikleri
ogrenmenin gerceklesip gerceklesmedigini belirlemek amaciyla gozlemlemektir.
Bununla birlikte, bu yalnizca 06grenci davranisina yol acan zihinsel isleme
faaliyetleriyle birlikte ortaya ¢ikan bilgi yapisindaki degisikliklerin bir gostergesi
olarak degerlendirilmektedir. Bilgi isleme kuraminda ii¢ ana yap1 mevcuttur. Bilginin
saklandig1 bilgi deposu, bilgi isleme kuraminin ilk bilesenidir. Biligsel siire¢lerde
bilgilerin bir bellekten digerine aktarilmasini saglayan igsel zihinsel faaliyetler

bulunmaktadir. Ote yandan bilis bilgisi, bilissel siireglerin yan1 sira bu siireglerin
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denetimini de biinyesinde barindirmaktadir (Giiven, 2004, s. 6). Bilgiyi isleme

modelindeki 6grenmeyi gerceklestiren siirecler ve zihinsel etkinlikler sirasiyla su

sekildedir (Senemoglu, 1997, s. 267):
- Duyu organlar1 araciligiyla alicilarin ¢cevredeki uyaricilart algilamasi,
- Bilginin duygusal kayit yoluyla bellege kaydedilmesi,

- Secici alg1 ve dikkat siirecleri uyarilarak duyusal kayda gelen bilginin

secilip kisa siireli bellege aktarilmast,

- Bilginin belirli bir siireligine kisa siireli bellekte kalabilmesi i¢in zihinsel

yenileme aktivitesinin yapilmasi,

- Bilginin uzun siireli bellekte depolanabilmesi igin kisa siireli bellekte

anlamli kodlama yapilmasi,
- Kodlanan bilginin uzun siireli bellekte saklanmast,
- Bilginin uzun siireli bellekten kisa stireli bellege yeniden ¢agrilmast,
- Bilginin kisa siireli bellekten tepki iireticiye aktarilmasi,
- Tepki tireticinin bilgiyi vericilere (adele) aktarmasi,
- Ogrenmeyi gergeklestiren bireyin ¢evresinde performansini sergilemesi,

- Tiim bu siireglerin yiiriitiicii kontrol gozetiminde diizenlenmesi ve kontrol

edilmesi.

Bilgi isleme siireci zihinsel yapilar ve biligsel siiregler olmak tizere iki temel
baslikta meydana gelmektedir. Bilgi isleme siirecini olusturan bu kavramlardan dnce

bellek kavraminin da iizerinde durulmasinda fayda vardir (Onan, 2012, s. 98).

Bellek 6grenmeyi, bilinci, zihne vurmayi ve bu yoniiyle bireysel biitiinligii
saglayan temel diizeydeki bir beyin islevi olup insan bilisinin ¢ok yonlii ve karmagik
bir boliimiinii olugturmaktadir. Beyindeki sinir hiicrelerinin (néron) ve bu sinir
hiicrelerinin uzantilariin diger sinir hiicreleriyle kurduklar1 temas noktalar1 bellegi
olusturan temel unsurlardir. Bu temas noktalar1 “sinaps” olarak isimlendirilmektedir.
Bellek giicii, sinaps ve ndron sayisiyla dogru orantili bigimde artmaktadir. Ortalama
bir insanin yalnizca beyin kabugunda (korteks) 100 trilyon ile 10 katrilyon arasinda
sinaps oldugu bilinmektedir. Bu deger, dmiir boyu yapilacak bilgi girigsini depolamak

i¢in fazlasiyla yeterlidir. Sinapslarin gorevlerini yapabilmek i¢in oldukca az miktarda
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enerjiye duymasi da onemli bir avantajdir. Sinapslar diisiik enerji potansiyeliyle

bellek depolama gorevlerini yerine getirmektedir (Yaltkaya, 2000, s. 42).

Deryakulu (2001, s. 12), bu kuram kapsaminda 6grenmenin gergeklestigi
kosullarin aciklanmasi alaninda insan bellegi uzun siireli, kisa siireli ya da duyusal
bellek gibi ¢esitli birimlere ayrilarak kavramsal hale getirildigini ifade etmistir.
Uyaranlarin dogrudan kopyasini ¢ok kisa bir siireligine koruyan bilgi deposu duyusal
kayit olarak adlandirilmaktadir. Cevresel uyaricilar (girdi) duyu organlari yoluyla
alinmakta ve siirsiz bir kapasiteyle saklanmaktadir. Bu girdiler, norolojik olarak ¢ok
kisa zamanda islenmektedir. Bu siire gorsel duyumlar i¢in yaklasik yarim saniye
uzunlugundayken isitsel duyumlarda dort saniye civarindadir. Dis ¢evrenin ilk isareti
niteligine sahip olan duyusal kayit bilgisi, dis uyaricilarin tam kopyasidir. Bilginin
daha wuzun siireli depolanmasi isteniyorsa bu bilgi kisa siireli hafizaya
aktarilmaktadir. Yiizlerce uyaran duygusal kayda ulagsmaktadir. Bu uyaranlar
hafizadan silinebilecekleri gibi  yineleme yoluyla kisa siireli bellege
kaydedilebilmekte veya gerekli islemler yapilarak wuzun siireli hafizaya
aktarilabilmektedir. Dikkat ve ileri diizeyde islemenin olmamasi durumunda duyusal
kayittaki bilgi azalarak yok olmaktadir. S6zgelimi, bir 6gretmen tahtaya birkac
matematiksel formiil yazdiginda ve Ogrencilerden bu formiilleri defterlerine
gecirmelerini istediginde Ogrenciler bu talebi yerine getirecektir. Buna karsilik,
ogrenciler formiilleri defterlerine yazarken Ogretmenlerinden baska yoOnergeler
almalar1 durumunda bu yonergeleri formiil yazmaya odaklanmis olduklar1 icin
algilayamayacaklardir. Bu olay sirasinda &grencilerin duyusal kaydi tahtadaki
bilgilerin deftere aktarilmasiyla mesguldiir ve o esnada verilecek talimatlari
algilayamamaktadir. Ogretmen, &grenciler bilgileri deftere aktarirken beklemeli ve
¢oziimle ilgili bilgileri yazma islemi tamamlandiktan sonra paylasmalidir. Ogretmen
es zamanli olarak birden fazla soru sormamaya, yonergeleri teker teker vermeye ve
ogrencilere bu yonergeleri tekrar ettirmeye de dikkat etmelidir (Temiz, 2002). Kisa
stireli bellegin gorevi, kisith olarak bilginin basit bir bi¢imde geri getirilmesine
iliskin gorev performanslarini yerine getirmektir. Ote yandan ¢aligma bellegi gegici
bilgi depolamanin yani sira 6grenme, kavrama, akil yiirlitme gibi ¢esitli karmasik
gorevlerin yerine getirilmesinden sorumludur (Baddeley, Eysenck, & Anderson,
2009, s. 46).
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Ari, Safak, Yiiksel ve arkadaslarinin (Ari, Safak, & Yiiksel, 2011, s. 50)
aktardigina gore duyusal kayit alanindan aktarilmis olan bilgiler kisa siireli hafizada
yer edinmektedir. Alg1 sistemine dahil olarak bilincin belirli bir alanin1 mesgul eden
bir malzemenin yerleserek kalici hale gelmedigi ancak kisa siireligine dahi olsa
sistemde bulundugu bu siire¢ kisa siireli bellek olarak isimlendirilmektedir. Kisa
streli hafizada bulunan malzeme islem gormedigi takdirde hizli bir bicimde
kaybolmaktadir. Uzun siireli bellek ise bilgilerin uzun siireli olarak depolandigi
boliimdiir. Insanlar edindikleri bilgileri daha sonra da kullanabilmek adina zihinde
kalict duruma getirmek mecburiyetindedir. Bilginin siireden bagimsiz olarak
kullanilmadig siire¢ boyunca hafizada kalmasi istenmektedir. insanoglu bildigi her
seyi uzun siireli hafizada saklamaktadir. Bilgiler bu hafizaya kodlara doniistiiriilerek
aktarilmaktadir. Bilginin uzun siireli bellege gecisi caba gerektiren bir siiregtir. Uzun
siireli bellek, Ogrenilen bilgilerin devamli olarak depolandigi yerdir. Sozgelimi,
gecmiste yasanan bir olayin hatirlanmasi i¢in uzun siireli hafizada yer alan
bilgilerden faydalanilmaktadir. Uzun siireli hafizada kayit altina alinmis olan bilginin
tutulma siiresini ve miktarin1 tahmin etmek neredeyse imkansizdir (Ari, Safak, &

Yiiksel, 2011, s. 51).

Bilgilerin uzun siireli bellekte Orgiitlenmesinde bazi ilkeler mevcuttur.
Bilgiler orgiitlenirken kavramsal benzerlikler, ¢agrisim ilkeleri ve anlamsal iligkiler
temel alinmaktadir. Herhangi bir esyanin iyi diizenlenmis bir odada rahatlikla
bulunabildigi gibi orgiitlenme diizeni de buna benzer bir bigimde calismakta ve
istenilen bilginin kolayca geri getirilmesini saglamaktadir. Bilgilerin bellege kaydi
rastgele olarak gergeklestirilmeyip anlamli iligkilerle orgiitlenmis bicimde ve belli
iliskiler baglaminda yapilmaktadir. Ornegin elma, armut, seftali ve portakal
kavramlar1 arasinda benzerlik iligkisi mevcuttur. Meyve, sebze ve vejetaryen
ifadeleri ise birbirini hatirlatmaktadir. Sehir veya iilke isimleri kavramsal gruplara
ornektir. “Varlik, canli, ¢ok hiicreli, omurgali” 6rnegi ise basamaklar sirasina

goredir.

Uzun siireli bellege kaydedilen iki ¢esit bilgi tiirii bildirimsel (declarative) ve
islemsel (procedural) olarak ele alinmaktadir. Bildirimsel bilgi hafizasinda bireyin
icinde bulundugu diinyaya iliskin olarak sahip oldugu ¢ok sayida bilgi tiirii yer
almaktadir. Islemsel bilgi hafizasinda ise bisiklete binmek, yaz1 yazmak gibi motor

becerilerle iliskili bilgiler bulunmaktadir (Ar1, Safak, & Yiiksel, 2011, s. 51). Bilissel
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yaklagim Ogrenmenin uyaranlarin algilanarak ii¢ hafiza tliriiniin de yer aldigi,

islenme-kodlama ve geri getirme siireci oldugunu kabul etmektedir.
1.1.4.3. insancil — Hiimanistik (Duyussal) Kuramlar

Demircan’in (1990, s. 206) aktardigina gore 6gretim 1960’11 yillara degin
agirliklh olarak “davranisg1” 6grenme anlayisi temelinde sekillenmistir. Bu anlayista
calismalar genellikle hayvanlar iizerinde gergeklestirilen deneylerin insan
O0grenmesine uyarlanmasi yontemiyle siirdiiriilmiistiir. Takip eden donemlerde ise
beyindeki bilgi isleme 6zelliklerinin 6n planda oldugu “biligsel” 6grenme yorumu 6n
plana c¢ikmistir. 1970’11 yillarda ise yetigkinler ve cocuklar arasindaki ayriliklar
yabanci dil 6grenimi ve edimine yansitilmistir. Bu durum, 6grenen bireyin kisilik
yoksunu bir dil edinim aracindan c¢ok biitiinsel kisiligiyle degerlendirilmesi
gerekliliginin yani sira dil 6grenimiyle iliskili ¢oziimlerin dilbilim yerine ruhbilim
araciligryla elde edilmesi fikrini ortaya ¢ikarmistir. Bu anlayisa gore Ogrencilerin
bireysel olarak deger verdikleri nesne, olgu veya olaylardan bahsetmeleri ve
izlencede 6ngoriilmiis iletisim hedefine dogru yonlendirilmeleri uygun goriilmiis ve
boylelikle “6gretmen merkezli sinif” anlayisi ilk kez kars1 bir tepkiyle karsilasmistir.
Bu baglamda karsilikli etkilesimin iletisim yerine 6n plana ¢ikmasi gereken esas
unsur oldugu vurgulanmaktadir. Insancil yaklasimlardan faydalanarak &grenen
bireyin merkezde bulundugu bir 6grenim kurami olan insancil-hiimanistik duyussal
yaklagimin onemli temsilcileri arasinda Combs, Rogers ve Maslow gibi isimler
mevcuttur. Bu yaklasima gore insan dogusuyla birlikte iyi bireysel 6zelliklerin yam
sira olumlu bir potansiyele sahiptir. Yaklasim, bireyin yasami siiresince kendini
gerceklestirme hedefine yonelik eylemlerde bulunmasi gerektigini savunmaktadir.
Bu yaklasim, insan dogasina kars1 iyimser bir bakis agisina sahiptir ve temelde benlik

kavrami lizerinde sekillenmektedir (Oktaylar, 2009, s. 144).

Insancil kuram anlayisi, Ogrenmenin bireye haz vermesi gerektigini
savunmaktadir. Pekistirme amacli yapilan aligtirmalar 6grenen birey lizerinde pozitif
etkiler saglamadigi takdirde Ogrenme zarar gormektedir. Alistirmalar, bireyin
gerilimini en aza indirecek bicimde diizenlenmelidir. Bireysel giidiiler, tiim
eylemlerin ve Ogrenmelerin temeli konumundadir. Birey, 6grenme egilimini
giidiilerini doyurmak ya da tatmin edebilmek i¢in gostermektedir (Demir, 2010, s.
32). Insancil yaklasimin savunucusu olan bilim insanlar1 ve arastirmacilar iki temel

ilke lizerinde durmaktadir. Bunlardan ilki, 6grencinin tekligi ilkesidir. Diger bir
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ifadeyle Ogrenci biiylikk Oneme sahiptir ve egitimin merkezinde Ogrenci yer
almaktayken Ogretilmesi gereken davranis ikinci plandadir. Ikinci ilke dgretmenin
otonom yapida olmasidir. Ogretmen, rolii itibariyle disaridan saglanan belirli
kurallarin otomatik uygulayicist pozisyonunda olmamalidir. Insancil yaklasin
ortaya atarak ilkeleri ilk kez belirleyen kisi Maslow olmustur. Buna karsilik egitimle
ilgili alanlarda agirlikli olarak Rogers’in diisiinceleri 6n plana ¢ikmaktadir (Bacanli,

2006, s. 101).

Maslow, 1943 yilinda insan gereksinimleriyle ilgili olarak yazdigi eserinde
insan ihtiyaglarini bes gruba ayirmustir. Insan ihtiyaclarini hiyerarsik olarak ele alan
Maslow’a gore bireyler en temel diizeydeki ihtiyaglarinin temin edilmesinin ardindan
daha st seviyedeki ihtiyaglar kategorisine dogru yonelmektedir (Ertiirk & Kiyak,
2001, s. 138). Maslow’un Ongordiigii bireyin ihtiyaglar hiyerarsisi Sekil 1.3’te

verilmistir:

Kaynak: (Ozkalp, 2007, s. 251-252)

Sekil 1.3. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Rogers’ i kisilik teorisini su basliklar altinda siralamak miimkiindiir (Ozkalp,

2007, s. 251):

- Tiim bireyler, odak noktasinda kendilerinin bulundugu ve devamli olarak
degismekte olan bir yasant1 diinyasinin igerisinde hayatini siirdiirmektedir. Bireye

0zel olan bu diinya fenomenal (yasantisal) alan olarak isimlendirilmektedir.
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- Birey, fenomenal alana kars1 algiladigi ve yasadigi bir tepkide

bulunmaktadir. Bu algisal alan, birey icin reel olma 6zelligini tagimaktadir.

- Davranig; bireyin ihtiyaglarini yasadigi ve algisal alaninda algiladig: sekilde
doyurma hedefine yonelik bir girisimdir. Bu girisim yoluyla birey cevresiyle bir

iliskiler ag1 kurmakta ve gercek olani test etme eylemini deneyimlemektedir.

- Birey agirlikli olarak kendilik tanimiyla tutarli olan davranis sekillerini ve

yollarin1 6ziimsemektedir.

Organize olmus bir biitlinli ifade eden kendilik kavrami bireyin sahip oldugu
algilarin yani sira ¢evredeki diger insanlar ve nesnelerle olan iligkilerin de icerisinde
bulundugu algilar1 ve bunlara yiiklenmis olan degerleri kapsamaktadir. Bu yoniiyle
ele alindiginda duragan bir yapiya sahip olmayip devamli olarak gelisen ve degisen
birey olma siirecini ifade etmektedir. Kisilik tam anlamiyla kendini gergeklestirme
siirecinde hayat bulan fonksiyonel bireyde sembolize edilmektedir. Farkli bir insancil
yaklagim 6grenme stili diistincesidir. Bu yaklagima gore 6ncelikle 6grencilerin stilleri
bir 6grenme stili 6l¢egi yardimiyla tespit edilmektedir. Bu amagla pek ¢ok dlcegin
kullanilmast miimkiindiir. Bu belirlemelerin ardindan okul, &grencilere kendi
stillerine uygun olarak Ogrenebilecekleri bir ortam saglamaya c¢alismaktadir.
Ogrenciler bireysel ¢alisma firsatt da yakalamaktadir. Yapilandirilmis derslere ek
olarak kendi kendine &gretim, bilgisayar destekli Ogretim, akran Ogretimi gibi
Ogelerin de icinde bulundugu c¢esitli teknik ve yontemlere yer verilmektedir. Bu
siiflardaki o6grencilerin  6grenme stillerine ek olarak deger ve ilgileri de
saptanmakta; Ogrenci katilimma ve yaraticiliginin {izerinde durulmaktadir (Demir,
2010, s. 34). Insancil yaklasim ve sinif yaklasimlar: Sekil 1.4’te dzetlendigi sekliyle
Bacanli tarafindan agiklanmistir (Bacanli, 2006, s. 202).
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Kaynak: (Bacanli, 2006, s. 202)

Sekil 1. 4. Insancil Yaklasim ve Sinif Yaklasimlari

Bu yaklagimda 6grenme etkinligi insan beynindeki ndronlar arasinda bulunan
sinaps baglara gore agiklanmakta ve 6grenme eylemi beyin temelli bir islem olarak
kabul edilmektedir. Hebb’in onciisii oldugu bu yaklasimda herhangi bir konuda
meydana gelen 0grenmenin temelinde noronlar arasindaki sinaps baglarinin etkisi
¢ok 6nemli bir yer tutmaktadir (Oktaylar, 2009, s. 148). Beyin tipki karaciger veya
kalp gibi insan viicudundaki organlardan birisidir. Tiim organlar belirli goérevlere
sahiptir. Beyin de viicut fonksiyonlarinin diizenleyicisi olarak &grenmekle
yiikiimliidiir. Beyin sinirsiz bir 6grenme kapasitesine sahiptir. Pek ¢ok insan, beynin
bu sonsuz kapasitesini ve nesneleri anlamlandirma yetisini yeteri kadar
onemsememektedir. Beyin, bir saniyede 100 bitlik veri isleme kapasitesine sahiptir.
Limbik sistem beynin Ogrenmesinde olduk¢a Onemlidir. Bu sistemi c¢evredeki
uyaricilart beyinde organize ederek cevre ile beden arasindaki dengeyi saglayan bir
mekanizma olarak tanimlamak miimkiindiir. Beyin icerisindeki pek ¢ok yap1 limbik
sistemin pargasidir. Hafizanin odak noktasi olan hipokampus, limbik sistemde yer
alan yapilardan yalnizca bir tanesidir. Hipokampus kisa stireli bellege aktarilan
bilgileri duyusal bellekten almakta, kodlamakta, anlamlandirmakta ve daha sonra
kalict olarak depolanmasi i¢in uzun siireli bellege gondermektedir. Bu bilgiler kalici

bellekte kaydedilerek ihtiya¢ duyuldugunda kullanilmaktadir.

Norofizyolojik yaklasimda ise O6grenme etkinligi organizmanin biyolojik
yapist kapsaminda ele alinmaktadir. Beynin 6grenme ile ilgili 6zellikleri iizerinde
bugiin dahi pek cok calisma yapilmaktadir. Insan beyni heniiz tam anlamiyla

¢dziilememis olup pek ¢ok gizemi de biinyesinde barindirmaktadir (Kaplan, Unal, &
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Demir, 2011, s. 141). Beyin temelli (norofizyolojik) Ogretimin ilkeleri Oktaylar
tarafindan su sekilde siralanmistir (Oktaylar, 2009, s. 148):

- Ayn1 anda birden fazla is yapabilme kapasitesine sahip olan beyin, paralel
islemler gerceklestiren bir organdir. Bu nedenle birden fazla duyu organi kullanilarak
televizyon, gosteri, bilgisayar gibi goz ile kulaga hitap eden araglar egitim ortamina

dahil edilmelidir.

- Ogrenme ortaminda zengin uyaricilarin bulunmasma dikkat edilmelidir.

Ogrenme i¢in olay ve nesnelerin bulundugu dogal ortamlar secilmelidir.

- Ogrencinin kesfetme, problem ¢dzme, bilgi yapilandirma, merak ve bulus
yapma gibi yetenekleri iizerinde durularak bu yeteneklerin gelistirilmesine

calisilmalidir.

- Ogrencilerin dengeli beslenmeleri, moral ve motivasyon diizeyleri oldukca

onemlidir.

- Ogrenciler ilkogretimin ilk yillarindan itibaren miizik, dil, spor gibi temel

becerileri edinmelidir.

- Ogretmen 6grencilerin 6zgiivenini pozitif yonde etkilemeli ve bu dogrultuda

hosgoriilii, isbirlikli, anlayisli ve onaylayici bir tutum sergilemelidir.

- Insan beyni, ayn1 anda birden fazla islevi yerine getirme kapasitesine

sahiptir.
- Beyin, edindigi her tiirlii veriyi kendi ¢ergevesinde anlamlandirmaktadir.
- Bireyin duygular1 6grenmede 6nemli bir yer tutmaktadir.

- Ogrenme sirasinda beynin matematiksel ve sdzel dzelliklerden sorumlu sol
boliimiiyle sezgisellik, gorsellik, hayalcilik ve yaraticilik gibi alanlarindan sorumlu
olan sag boliimii uyum igerisinde bir biitiin halinde faaliyet gostermektedir. Beyin,
O0grenme siireci kapsaminda bir biitiin olarak kabul edilmeli ve buna uygun olarak

degerlendirilmelidir.

- Beyin oldukga yiiksek bir 6grenme kapasitesine sahiptir. Bazi durumlarda
amaglanan konulara ek olarak higbir sekilde planlanmamis ve amaglarin disinda

kalmis konular da 6grenilebilmektedir.
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Ogrenmenin  beyin  temelli  dgrenme  yaklasimi  uygulamasiyla
gerceklestirildigi  bir ortamda degerlendirme i¢in Ogrenen ve Ogretmen
degerlendirmesi olmak {izere iki gesit degerlendirme mevcuttur. Ne bildiklerini veya
diisiindiiklerini anlamak i¢in 6grenenler 6grenme etkinligi siiresince gozlemlenmekte
ve 0grenenlerin ortaya koyduklar liriinler incelenerek duygu ve diisiinceler lizerinde
konusulmaktadir. Bu nedenle daha ¢ok siire¢ degerlendirmesi gergeklestirilmektedir.
Gozlem icin siireci degerlendirme amacina yonelik olarak hazirlanmig bulmacalar,
Ogretmenin hazirladigi agik uclu degerlendirme araglari, yarim birakilmisg
materyaller, gozlem ve goriisme gibi gesitli yontemler kullanilabilmektedir (Demir,
2010, s. 43).

1.2. ORGUTSEL OGRENME
1.2.1. Orgiitsel Ogrenme Kavrami ve Tanim

Orgiitteki i¢ sistem insanlardan meydana gelmektedir. Birey ve gruplar da
insan kapsamindadir. Gruplar bi¢imsel olabilecegi gibi bi¢cimsel olmayan (dogal) bir
sekilde de bulunabilmektedir. Dinamik bir yapiya sahip olan gruplar olusmakta,
degismekte ve zamanla bazen ¢oziilmektedir. Orgiitlerin mevcut durumlari
gecmisteki veya gelecekteki durumlarina kiyasla farklilik gostermektedir. Diisilinen,
yasayan ve duyan bir varlik olan insan, Orgiitii olusturan unsurlarin basinda
gelmektedir. Kisiler orgiitii olusturmakta ve orgiit bu kisilerin hedeflerine ulagsmasina
yardimer olmaktadir. Insanlarin orgiite hizmet ettigi goriisii yanhstir; ¢iinkii tam

aksine, orgiitler insanin hizmeti i¢in kurulmaktadir (Davis, 1977, s. 5).

Kuruluslar oncelikli olarak orgiit mensubu kisilere c¢esitli yonden tatmin
saglamak ve mal ya da hizmet Tlretmek islevine sahiptir. Bu islevlerin
gergeklestirilmesi  ise ¢evreye uyum saglanmast ve kurulus iginde denge
olusturulmasina baglidir (Baransel, 1993, s. 307). Orgiitler varliklarini siirdiirebilmek
icin devamli bir degisim igerisinde bulunmalidir. Orgiit basarisinin en &nemli
belirleyicilerinden biri gevre kosullarina uyum yetenegidir (Ogiit, 2012, s. 115). Bu
acidan Ogrenen orgiitlerin ¢evresine duyarli, ¢cevresinde olup biten her basari ya da
basarisizliklar1 takip edebilen ve bunlara cevap vermekte gecikmeyen ve zorluk
¢cekmeyen yani zamaninda kolaylikla cevap verebilen, ¢evresiyle karsilikli etkilesim
halindeki esnek orgiitler oldugu soylenebilir. Biiyiik sirketlerin dahi 6nemli bir

boliimii ortalama bir insan yasaminin yarist kadar varlik siirdiirebilmektedir. 1983
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yilinda Royal Dutch/Shell’in yaptig1 bir arastirma Fortuna dergisi tarafindan 1970°te
tespit edilmis bes yiiz biiylik firmanin iicte birinin yok oldugunu gostermektedir.
Shell’in tahminine gdre en biiyiik sanayi kuruluslarinin ortalama omrii 40 yilin
altindadir. Bu ¢alisma gerceklestirildigi tarihten beri EDS ve birka¢ farkli sirket
tarafindan yenilenerek James Collias tarafindan 2001 yilinda yayimlanan “Good to
Great” isimli eserinde referans noktasi olarak kabul edilmistir. Kirk yillik siire,
yaklasik olarak ortalama bir insan Omriiniin yarisina denk gelmektedir. Basarisiz olan
firmalar incelendiginde bu firmalarin biiyiilk bolimiinde asil sorumlunun firma
yonetimi oldugu goriilmektedir. Buna karsilik, yoneticiler ayr1 ayr1 bu durumun
farkinda olsalar dahi problemleri Onemsememektedir. Organizasyonun tiimiiyle
tehditleri teshis etme, tehditlerin anlamini ¢ikarma veya alternatif iiretme kapasitesi
yoktur (Senge, 2004, s. 37). Bu bakimdan 6rgiitlerin zamaninda, dogru ve tutarli bilgi
elde etmesi ve daha iyi diisiinmesi, Orgiitsel davranislarin degistirilmesi ayni
zamanda da mevcut davranislarin iyilestirilmesine yonelik stratejileri 6n planda

tutmalar1 gerekir.

Her gecen giin daha da dinamiklesen ve karmasik hale gelen yapinin bir
sonucu olarak pek ¢ok orgiit daha verimli ve iyi faaliyetlerde bulunabilmek i¢in
bilgilerini arttirma yoluna gitmeyi tercih etmektedir. Bilgiye yoOnelik bakis agisi
ortaya koyan bazi arastirmacilar O6grenmenin yalnizca birey tarafindan
gergeklestirebilecegini savunmus ve oOrgiitsel 6grenmenin 6ziinde Orgiit biinyesinde
bireyler tarafindan gergeklestirilen bir 6grenme eylemi oldugunu belirtmistir. Karsit
goriise sahip bir grup bilim insani ise Orgiitselligin 6§renmeyi yapanlarin toplami
anlamina gelmedigini ifade etmistir. Bu bilim insanlarina gore orgiitsellik kolektif
temelde 6grenme becerisinin unsurlarindan birisidir (Wang & Lien, 2014, s. 214).
Dolayisiyla 6grenen orgiitlerin amacinin ayni zamanda orgiit icinde ¢alisan bireylerin

toplu bilgisinden yararlanmak oldugu sdylenebilir.

Orgiitsel grenme terimi kendi igerisinde kendiliginden gelisen, serbest olan,
kendi kendine ortaya ¢ikan gibi insani yan anlamlar1 da barindirmaktadir. Yonetim
bilimleri alanmnin 6nde gelen bilim insanlarindan olan Drucker (2002) orgiitsel
ogrenmenin Ozellikle de rekabet¢i avantaj saglama ve bu avantaji silirdiirme
konusunda oldukg¢a énemli bir unsur oldugunu dile getirmistir. Ogrenen 6rgiitler hem
ic hem de dig c¢evreden veri toplamakta, islemekte ve bu verileri bilgi olarak

depolamaktadir. Bu tiir orgiitlerde yeni bir bilginin degerini bilme yetenegi gelistigi
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gibi bilgi de ozimsenmekte ve isletme hedefleri igin kullanilmak tizere
yonlendirilebilmektedir. Idari ¢abalar sayesinde &rgiit calisanlar1 neyi dgrenmeleri
gerektigini anlayabildikleri gibi uzun vadede ortaya cikabilecek sorunlart da ¢ozme
kapasitesine erismekte ve mevcut durumu sorgulayabilmektedir (Taylor, Templeton,
& Baker, 2010, s. 354). Bilginin degerli oldugu orgiitlerde, tlyelerin 6grenme
konusunda desteklenmesi ve devamli olarak 6grenmeye olanak saglanmasi gerekir.
Asil gorevi orgiitlin siirekliligini saglamak olan yonetim kademesi, rekabeti avantaja

cevirmek i¢in drgiitsel faaliyetleri devamli stirdiirmelidir.

Orgiitsel 6grenme karmagik yapili bir islemdir. Bu yolla ortaya yeni bilgiler
cikmaktadir.  Orgiitsel 6grenme sayesinde davranislarin  degistirilebilmesi
mimkiindiir (Mukhtar, 2011, s. 42). Tim bunlara ek olarak oOrgiitsel Ogrenme
sayesinde insan giicii ¢esitli araclarla yonlendirilebilmekte ve kurumsal performansi
arttiracak bir yoOnetim saglanabilmektedir. Daha genis bir bakis agisiyla
degerlendirildiginde orgiitsel 6grenmenin iilke ekonomisini gelistirmeyi amagladigini
sOylemek mimkiindiir (Mukhtar, 2011, s. 41). Giliniimiiz ekonomisinin temelinde,
bilgi sistemleri ve yenilikler olmasindan dolay1, 6grenme kavrami ve ¢alisma yasami
aynmi dogrultuda ilerlemeyi hedeflemektedir. Yani 6grenme, yasamin olagan akisi
icinde her zaman faydalanilan bir unsur olmakla beraber, bu durum bireylere ve
orgiitlere verimlilik elde etmeleri i¢in 6grenmeyle iligkili olarak ihtiya¢ duyma ve

sorumluluk duygusu uyandirmaktadir.

Orgiitsel &grenme bilgi gelisiminin Snemini ve orgiitte depolanarak
biriktirilmis bilginin durumunu goéstermenin yanmi sira firmanin bilgisel teorisi,
kurumsal hafiza teorisi, ekonomik degisimi, grupsal 6grenme teorisi ve bilginin
paylasimi gibi konular1 da kapsamaktadir. Orgiitsel bilgi, bu konularin tamam igin
kurum ¢alisanlarinin faaliyetlerinde karsi karsiya geldikleri olaylarin ve sonuglarin
neticesinde olusan tiim beklentiler ve varsayimlar seklinde ortaya g¢ikmaktadir.
Orgiitsel bilgi 6ziinde drgiitiin i¢ diinyasmin temsilcisidir (Madsen & Desai, 2010, s.
452). Kurum iiyeleri oOrgiitsel 6grenmenin en 6nemli unsurlarindandir. Bireylerin
o0greniminde dogrudan tecriibe edinimi, egitim, diger kisilerle iletisim ve gozlem
biiyiik yer tutmaktadir (Argote & Hora, 2017, s. 580). Orgiitsel dgrenmede, orgiit
iyelerinin yetenekleri temel alinarak bilgi tiretilmekte, bilgi diizeyi arttirilmakta ve
tiim bilgiler bir araya getirilerek igsellestirilmektedir. Orgiit yonetimi, orgiitsel

o0grenmeyi tesvik ederek destek vermeli ve tiim iiyeleri bu dongiiniin i¢ine almalidir.
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Orgiitsel 6grenmeyle birlikte devamli gelisim ve uyum konularinda da
gelisme saglanmaktadir. Bu kavram sayesinde yoneticiler mevcut karmasik ¢alisma
ortaminin listesinden gelebilmek adina hayal giiclerini kullanarak ¢oziim
tretebilmektedir. Buna karsilik orgiitsel 6grenmenin uygulama yoniinden kolay bir
kavram olmadigi unutulmamahdir (Tabrizinia, 2016, s. 635). Orgiit biinyesindeki
tiyelerin faaliyetleri siiresince gosterdikleri koordinasyon ve isbirligi diizeyinin en
onemli belirleyicisi orgiitiin bilgi seviyesidir. Ogrenme yeni beceri, bilgi ve
perspektiflerin edinilmesi siireci olarak degerlendirildiginde sorgulama ve diisiinme
yeteneklerini de gelistirmektedir. Bu yoniiyle 6grenme bireyin kisisel hayatindaki
degisikliklere kars1 gosterdigi farkindalik diizeyinin yani1 sira bu degisikliklere adapte
olma becerisini de kapsamaktadir. Fikir ve bilgi paylasma konusunda orgiitsel
O0grenme aktivitesi Orgiitiin tim kademesindeki bireylerle ve igyeri kiiltiiriiyle
dogrudan iligkilidir (Dewi, 2011, s. 150). Bilgi paylasimi, hem bireysel hem de
orgiitsel diizeyde bilgi liretimine yardimci olur. Birey ve gruplar, daha bilingli karar
verebilmek amaciyla bu gelistirilmis deger katan bilgiyi kullanirlar. Ogrenen &rgiit
kiiltiirli, ¢alisanlart stirekli birbirlerinden 6grenmeye tesvik etmektedir. Calisanlar, is

cevresindeki yeni degisimlere gore kendi bilgi ihtiyaglarini uyumlastiracaklardir.

Degisim ve doniisiimle ilgili bir kavram olan orgiitsel 6grenme, sorunlarin
kisa vadeli ¢ozlimlerle Otelenmesinden c¢ok Orgiitiin biitlinciil bir yaklagimla
adaptasyon saglamasi amacina yoneliktir. Orgiitteki gelisme ve &grenme ortami
orgiit iiyelerini kapsayacak bir yaklasim temelinde sekillenmelidir. Orgiit igerisindeki
degisiklikler, orgiit iiyelerinin inang ve degerleri tlizerinde de etkili olmaktadir. Bu
degisikliklerin kolektif bir diizende gerceklestirilmesi durumunda 6rgiit 6grenen bir
yapiya doniisebilecek ve orgiitsel 6grenme miimkiin olabilecektir. Finger ve Brand
(1999), orgiitsel 6grenmenin mevcut problemin ¢oziilmesi i¢in yapilan basit bir
miidahaleden c¢ok daha fazlasi oldugunu ve O6grenme siirecinin faaliyetler devam
ederken gerceklestigini ifade etmistir (Tahir, Naeem, Sarfraz, Javed, & Ali, 2011, s.
1506).

Probst ve Biichel (1997) ise orgiitsel 6grenmeyi “Orgiitteki bilgi ve deger
sistemlerinin degigsmesi ve genislemesi; problem ¢dzme ve faaliyetlerin gelistirilmesi
ve iggorenlerin ortak ¢evresinin degisimi” olarak tanimlamistir. Firmalarin kaynak
tabanli goriinimden bilgi temelli goriiniime gegisiyle birlikte Orgiitsel 6grenme

kavraminin énemi de artmistir. Bugiin is diinyas1 dogas1 geregi olduk¢a dinamik ve
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hizla degisen bir yapidadir. Orgiitsel dgrenme, bugiin orgiitler i¢in rekabet avantaji
saglayan onemli bir unsur konumundadir. Giliniimiiz 6rgiit yasaminda belirlenen
amagclara ulasabilmek, yapilmasi gerekli diger uygulamalarla birlikte siirekli ve etkin
bir Ogrenmeyi de gerektirmektedir; zira c¢ok hizli bir degisimin yasandigi
glinlimiizde, Orgiitlerin ayakta kalarak faaliyetlerini siirdiirebilmeleri ve rekabet
edebilmeleri ancak, kendilerini siirekli bir degisim, gelisim ve yenilik hareketi i¢inde
tutmalariyla miimkiindiir. Bunu gergeklestirmenin en 6nemli yollarindan biri de

orgiitsel 6grenmedir.

Gong ve digerlerine (Gong & Greenwood, 2012, s. 99) gore, 6grenme
kapasitesi daha yiiksek ve hizli olan kuruluslar siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etme konusunda rakiplerine kiyasla daha basarilidir. Orgiitsel 6grenme yetenegine
sahip Orgiitlerin biiyiime hizlar1 daha fazladir ve bu orgiitler sanayideki 6nemlerini
uzun siire korumaktadir. Buna ek olarak, organizasyon biinyesindeki siirekli ve
asamali 0grenme mekanizmalar1 sayesinde organizasyon disinda yer alan insan
kaynaklar1 ve drgiitiin piyasa itibar1 da olumlu yénde etkilenmektedir (Imran, Ilyas,
Aslam, & Ur-Rahman, 2016, s. 232). Orgﬁtsel ogrenmeye iliskin olarak en 6nemli
yeni teorilerden birisi biitiinlestirici bir gortstiir ve Crossan ve digerleri (1999, s.
522) tarafindan ortaya konmustur. Bu teori orgiitsel 6grenmenin bireyde bilme
isleminin ger¢eklesmesiyle basladigini ve orgiit tarafindan gelistirilerek korundugunu
savunmaktadir (Wang & Lien, 2014, s. 214). Orgiitsel 6grenme, Fiol ve Lyles (1985,
s. 803) tarafindan “daha iyi bilgi ve anlayis ile faaliyetlerin iyilestirilmesi” seklinde

tanimlanmustir.
1.2.2. Orgiitsel Ogrenmenin Ozellikleri

Orgiitsel 6grenme organizasyonlar tarafindan planlanmaksizin, rastgele bir
bi¢imde uygulanabilecek bir unsur olarak degerlendirilmemelidir. Orgiitsel grenme
slireci, Orgiit tarafindan belirlenmis hedefler ve planlar dogrultusunda sistematik bir
bi¢imde yonlendirilmelidir. Bundan hareketle orgiitsel 6grenmenin 6zelliklerini su

sekilde siralamak miimkiindiir (Seymen & Bolat, 2002, s. 45):

- Orgiitsel 6grenme siirecinde sorumluluk bireylere yiiklenmektedir. Bu siirec
kapsaminda bireyler 6grenen varliklar olarak degerlendirilmekte ve siirece tiim

iyelerin katilim1 beklenmektedir.
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- Orgiitsel 6grenme kapsaminda davranislarin yani sira orgiitsel yap1 da
degismektedir. Orgiitsel 6grenme, bireysel 6grenmeden kolektif grenmeye gegiste

destek rolii tistlenmektedir.
- Dinamik bir siire¢ olan orgiitsel 6grenmede stirekli degisim esastir.

- Faaliyetlerin sonucuyla iliskili olarak orgiitsel 6grenme farkli hiz ve

diizeylerde gerceklesmektedir.

- Orgiitsel 6grenme orgiitler icin genelde olumlu sonuglar dogurmakla birlikte
her zaman beklentilere yanit vermemektedir. Ayni1 durum formel olmayan 6grenme

ve bireysel diizeyde 6grenme i¢in de s6z konusudur.

- Orgiitsel 6grenme kapsaminda orgiitteki tiim i¢ ve dis ¢evre unsurlarindan
yeni bilgiler Ogrenilmektedir. Bu acidan degerlendirildiginde oOrgiitsel 6grenme

oldukg¢a genis kapsamli bir siirece isaret etmektedir.

- Orgiitsel 6grenme sayesinde edinilen bilgiler ve tecriibeler hizli bir bi¢cimde
uygulamaya koyulabilmekte ya da daha sonra kullanilmak tizere 6rgiit hafizasina da
aktarilabilmektedir. Bunun yapilabilmesi igin Orgiitsel bellegin mevcut olmasi

gerekmektedir (Seymen & Bolat, 2002, s. 45).

- Orgiitsel dgrenme, yeni Orgiitsel bilginin iiretiminin de oniinii agmaktadir.
Orgiitsel bilgi iiretimi, orgiitiin siirdiiriilebilir rekabet avantaji yakalamasma ve
cevreye uyum saglamasina yardimci olmasi yoniiyle orgiitler adina hayati 6neme
sahiptir. Orgiitsel 6grenme sayesinde orgiitiin tiim diizeylerinde 6grenme tesvik
edilmekte, ¢alisanlarin gelismesine dnem verilmekte ve yapici diyalog ile iletisimi 6n
planda tutan bir Orgiitiin olusturulmasi miimkiin olmaktadir. Boylelikle devamli
olarak gelisimi miimkiin kilan bir ortam ve bu ortamdan elde edilecek potansiyel
yoluyla devamli doniisiim igerisinde olacak bir sistem olusturulabilmektedir (Kalkan,

2005, s. 404).
1.2.3. Orgiitsel Ogrenmenin Tarihsel Gelisimi

Orgiitsel 6grenmeye iliskin konseptler ilk olarak yarim yiizy1l kadar énce
ortaya ¢ikmaya baslamistir. Buna karsin, “Orgiitsel 6grenme” ve “6grenen Orgiitler”
ifadeleri yalnizca ticari sozliikklerde yer almistir. Bu durum, Peter Senge’nin 1990
yilinda yayimlamis oldugu Besinci Disiplin (The Fifth Discipline) kitabiyla birlikte

degismistir. Orgiitsel 6grenmenin orgiitiin davramgsal yetenegi iizerinde etkili olup
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orgiitiin siirdiiriilebilirligi i¢in ihtiyag duyulan bir unsur olmasinin anlasilmasiyla
birlikte bu kavrama duyulan ilgi de artmistir. Kavram genis olarak kabul gérmesine
karsin arastirmacilar Orgiitsel 6grenmeye yonelik varsayimlarin deneysel bigimde
ispatlanmasinin olduk¢a zor oldugu yoniinde goriis bildirmektedir. Bu durum
orgiitsel 6grenme kavraminin genel olarak gizemli bir yap1 olarak goriilmesine yol
acmustir.  Aragtirmacilarin  konu iizerindeki egilimleri genellikle su sekilde

goriinmektedir (Taylor, Templeton, & Baker, 2010, s. 353):

- Konunun karmasiklik diizeyi siirekli olarak artmaktadir. Buna bagl olarak,
siirekli yeni tanmimlamalar getirilmektedir. Buna karsin ortaya konan kavramsal

aciklama sayis1 oldukga azdir.

- Orgiitsel 6grenme alaninda siipheciler ve gdzlemciler olmak iizere iki ana

grup mevcuttur.
- Popiiler terimlerde genel bir sabitlik ve katilik s6z konusudur.

- Kavramlar daima birbirleriyle karsithk icermektedir. Orgiitsel 6grenme

uygulamalari, amaclari ve felsefesi iizerine yapilmis arastirma sayisi oldukea azdir.

Orgiitsel 6grenme alaninda herkesge kabul gormiis bir model ya da teori
mevcut degildir (Fiol & Lyles, 1985, s. 803). Bu nedenle bu kavramin agiklanmasi
icin uzun yillar boyunca g¢alisilmis ve Orgiitsel 0grenmenin dnemi yayimlanmis
calismalarla birlikte ortaya konmus olmasina karsin bugiin orgiitsel 6grenme tam

anlamiyla ¢oziilebilmis bir alan degildir (Taylor, Templeton, & Baker, 2010, s. 353).

Orgiitsel 6grenim yoluyla ydnetimin dikkati belirli mekanizmalar {izerinde
yogunlastirilarak kurumda pratik uygulamalarin hadkim olmasi amaclanmaktadir.
Rekabet avantaji kazanmak i¢in i¢ ve dis bilgileri yorumlayarak bunlara tepki
verecek bir algilama yeteneginin yani sira diger yetenekleri de gelistirme anlayisit bu
mekanizmalar1  olusturmaktadir. Ogrenen kurumlar olgusuyla ilgili olarak
gerceklestirilen bazi teorik ¢alismalar mevcuttur. Bunlara Ornek olarak davranig
degisim mekanizmalar1 (Huber, 1991, s. 88), etkilesim yoluyla ortaya ¢ikan kaliplar,
diisinme ve davranis ve kurumsal hafiza sistemleri (Walsh & Ungson, 1991, s. 57)
verilebilmektedir. Buna ek olarak, oOrgiitsel Ogrenmenin ¢alisanin beklenti ve
deneyimlerini gelistirme ve diizenlemesi konulu “Kurumda Gomiili Olan
Adaptasyon ve Uyarlama Yetenegi” (Jacobs & Coghlan, 2005, s. 115) ¢alismasi da
bu alanda yapilmis calismalardan biridir (Belle, 2016, s. 332). Konuya iliskin olarak
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yapilan ilk aragtirmalarda orgiitsel 6grenmenin kurumun tiim tecriibelerinden elde
edilen bir 6grenme c¢esidi oldugu diisliniilmiistiir. Buna karsilik, son arastirmalarla
birlikte orgiitsel 6grenmenin bir araya toplanmamis, basarisiz ve gegmis tecriibelerin

timiinden elde edildigi saptanmistir (Madsen & Desai, 2010, s. 453).

Orgiitsel 6grenme; Cangelosi, Dill (1965) ve Shrivastaya’nin (Shrivastava,
1983, s. 7) yiiriittiigii calismalar sayesinde etkili bir bicimde ve gozlem yoluyla
yorumlanarak ortaya ¢ikmistir (Imran, Ilyas, Aslam, & Ur-Rahman, 2016, s. 234).
Fiol ve Lyles (1985, s. 803), stratejik yonetim literatiirii alaninda gergeklestirilen
sistematik incelemelerin ilging bir ikileme isaret ettigini belirtmektedir. Orgiitsel
O0grenmenin stratejik performansa olumlu etki ettigi genel olarak kabul gérmektedir.
Buna karsilik, orgiitsel 6grenme konusunda kabul gérmiis herhangi bir teori ya da
model mevcut degildir. Yirtiilen onciil calismalar genellikle orgiitsel 6grenmenin
ve bilesenlerinin tanimlanmasi, gelistirilmesi ve detaylarinin agikliga kavusturulmasi

tizerine yapilmistir. Tim bu ¢alismalarda Orgiitsel 6grenme farkli yonleriyle ele

almmustir (Fiol & Lyles, 1985, s. 803).

Madsen ve Desai (2010), orgiitsel 6grenme teorilerinin firmalarin davranigsal
teorilerinden tliredigini ifade etmektedir. Ayn1 dogrultuda, kurumdaki karar verme
yetkisi bulunan bireyler de kararlar1 sirasinda hedeflere iliskin isteklere gore hareket
etmekte ve bu istekleri géz onilinde bulundurmaktadir. Bu baglamda istek, kurumsal
karar vericiler tarafindan kabul edilebilecek en diisiik performans seviyesini ifade
etmektedir. Kurum performansi, istekler yoluyla basar1 ve basarisizlik seklinde ikiye
ayrilmaktadir. Istek seviyesinin gegilmesi halinde karar vericiler bu durumu “basar1”
olarak degerlendirmekteyken, istek seviyesinin altinda kalinmasi durumu

“basarisizlik” seklinde degerlendirilmektedir (Madsen & Desai, 2010, s. 453).

Orgiitsel dgrenme konusu 20 yil 6ncesine kadar karmasikligini korumustur.
Simon, 1969°da orgiitsel 6grenmenin stirekli olarak gelisen bir goriis oldugunu ifade
etmistir. Buna ek olarak Orgiit bilinyesindeki problemlerin kigisel c¢aba ile
¢Oziimlenme yoluyla, basarili bir yeniden yapilandirmanin ise orgiitiin kendi bagina
gerceklestirdigi bir sonu¢ oldugunu belirtmistir. Bu tanimlama igerisinde hakkinda
pek ¢ok goriis One siiriilen Orgiitsel 6grenme kavraminin yani sira Orglitiin
faaliyetlerinin sonucu olarak ortaya c¢ikan unsurlar ve Orgiitiin yapisalligt da
bulunmaktadir. Orgiitsel 5grenme net olarak goriilememekle birlikte bilgi durumunda

degisiklige yol agmaktadir. Diger durum ise kurumsal acidan gozle goriilebilir
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sonuglar dogurmaktadir. Uzerinde 6nemle durulmasi gereken konu, bu iki durumun
ayni anda ortaya c¢ikmadigi gergegidir. Bu sayede Orgiitteki problemlerin
tanimlanmas1 ve hangi duruma ait oldugunun tespit edilmesi kolaylasmaktadir.
Ozetlemek gerekirse, teorisyenlere gore oOrgiitsel dgrenme “yeni sistemler”, “yeni
yapilar’, “yalnmiz basma bir faaliyet” ve “bilgi konusundaki yeni goriisler”

unsurlarinin bir karisimidir (Fiol & Lyles, 1985, s. 803).

Fiol ve Lyles (1985, s. 803) bu fikirlerin 6grenmeme, degisim, uyum ve
Ogrenme konularini ortaya ¢ikardigini belirtmektedir. Cevresel olaylarin degisimiyle
ilgili 6nemli bir faaliyet olan oOrgiitsel uyum devamli olarak stratejik tercihleri
zorunlu kilmaktadir. Bu durumda o6rgiit zaman igerisinde bir 6grenme kapasitesi
kazanmaktadir. Bu nedenle kurumsal performansin orgiitiin degismekte olan ¢evreye
uyum saglama ve 6grenme kapasitesi iizerinde etkili oldugunu sdylemek miimkiindiir

(Fiol & Lyles, 1985, s. 803).

Argote ve Ingram’a (2000) gore orgiitsel 6grenmenin dncii teorik cergevesi,
kurum bulunan ya da kurumla iligkisi olan bireyler tarafindan gorevler ve araglar
icinde gdmiilii halde bulunan bilgiler yardimiyla olusturulmustur. Argote ve Miron-
Spektor (2011) orgiitsel 6grenmenin kuramsal baglamini ortaya koymus ve mevcut
teorik cerceveyi gelistirmistir. Bu ¢ergevede orgiitsel 6grenmenin orglitsel baglamda

olustugu belirtilmistir (Argote & Hora, 2017, s. 580).

Bugiin ¢ok genis bir konsept haline donilisen Orgiitsel 6grenme baska
bireylerin tecriibeleriyle mesleki 6grenmeyi de kapsamaktadir. Bu duruma 6rnek
olarak bilgi teknolojisi araciligiyla Web 2.0 6grenimi, sinifta egitim metotlart yoluyla
geleneksel Ogrenme, bilgi ve rekabet teknikleri yoluyla stratejik 6grenme gibi
durumlar gosterilebilmektedir. Orgiitsel 6grenmenin etkili bir degisim uygulamasina
yonelik olarak Onemi arastirmaci akademisyenler tarafindan agiklanmistir. Bu
unsurlar yenilik¢ilik yetenegini arttirmak, problem ¢6zme, yeniden yapilanma,
orgiitsel yenilenme, doniisiimii tanitma, strateji olusturma ve uygulama, rekabet
avantaj1 saglama ve performans artisidir. Etkin orgiitsel 6grenme stiregleri sayesinde
orgiitsel 6grenme yiiksek teknoloji endiistrisinde siirdiiriilebilirligin ve ilerlemenin
onemli unsurlarindan biri haline gelmistir. Arastirmacilarin  Orgiitsel 6grenme
konusunda farkli fikirlere sahip olmasi nedeniyle bu alanin farkli yonleriyle ele

alindig1 pek ¢ok ¢alisma yapilmistir. Bunlara ek olarak, ¢alisanlar birbirleri sayesinde
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edindikleri ¢6ziim yollariyla kendilerini problem ¢dzme ve yenilik¢i olma konusunda
gelistirmektedir (Imran, Ilyas, Aslam, & Ur-Rahman, 2016, s. 234).

Literatiir taramalarina bakildiginda Orgiitsel O0grenme ile diger Orgiitsel
olgularin i¢ ige girmis durumda oldugu goriilmektedir. Dogal bilimler, sosyal
bilimler, istatistik, yonetim ve egitim bu kurumsal olgulardan bazilaridir. Literatiir
incelemesinin derinlestirilmesi durumunda ise orgiitsel 6grenmenin Senge tarafindan
kurumsal gelismenin temeli oldugu belirtilen ii¢ yetenek ile belirlenmis oldugu
goriilecektir. Bunlar goriislerin paylagimi, takim Ogrenmesi ve caligma becerisi
yetenekleridir (Mukhtar, 2011, s. 42). Tim Orneklerde kabul gérmiis olan genel
goriis dgrenmenin gelecekteki performansi arttiracagi yoniindedir. Orgiitsel 6grenme
alanindaki ana problem, 6l¢iim ve tanim anlaminda acik ve net ifadelerin yoklugudur

(Fiol & Lyles, 1985, s. 803).
1.2.4. Orgiitsel Ogrenme Yaklasimlari

Orgiitsel dgrenmeye iliskin olarak “geleneksel orgiitsel 6grenme modeli” ve
“modern oOrglitsel 6grenme modeli” isimli iki temel yap1 mevcuttur (Giiney, 2007, s.
553). Geleneksel orgiitsel Ogrenme modeline gore bilgi akisi yoneticilerden
calisanlar yoniine dogru gerceklesmektedir. Modern orgiitsel 6grenme modelinde ise
calisanlar ile yonetici arasinda karsilikli bir bilgi akist s6z konusudur. Bu modelde
yoneticinin  gorevi Ogrenme ortamu yaratmak iken calisanlar Ogrenmekten
sorumludur. Genel modellere ek olarak daha spesifik baz1 modeller de mevcuttur. Di
Bella’nin “Orgiitsel Ogrenme Yaklasimlari” ve Von Glinow, Ulrich ve Jick’in

“Orgiitsel Ogrenme Yaklasimlar1” bunlara drnektir (Giiney, 2007, s. 554).
1.2.4.1. Di Bella’nin Orgiitsel Ogrenme Yaklasimlari

Orgiitsel 6grenme yaklasimlar1 Di Bella (1995, s. 287) tarafindan normatif,

gelisimsel ve yetenek temelli yaklagim olmak iizere {i¢ baslik altinda ele alinmistir.
1.2.4.1.1. Normatif Yaklasim

Bu yaklagimda esas alinan varsayim, 6grenmenin yalnizca belirli sartlarda
gerceklesen kolektif eylemlerin sonucunda meydana geldigi seklindedir. Ogrenme
tesadiifi veya sansa dayali bir olgu olmayip yalnizca 6zel yeteneklerin gelistirilmesi
ve kullanilmas1 yoluyla ortaya ¢ikmakta ve Orgiitsel ilerlemeye katkida
bulunmaktadir. Eylemlerin disipline edilmemesi ve uyumlastiriimamasi durumunda

orgiitler engelleyici nitelige sahip ¢ok sayida faktor nedeniyle basarisizliga
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ugramaktadir (DiBella, 1995, s. 287). Yaklasim ayn1 zamanda orgiitlerin her tiirlii
istegi tecriibe etme konusunda hevesli oldugu varsayimiyla hareket etmektedir. Bu
yaklagimda yeniliklerin gerceklestirilmesi kadar sonuglarin devamli olarak

degerlendirilmesi de 6nemlidir (Giiney, 2007, s. 554).

Normatif yaklagima gore liderlerin ilistlenmesi gereken temel sorumluluk,
O0grenme ic¢in ihtiyag¢ duyulan sartlar1 saglamaktir. Normatif yaklagimin
savunucularindan olan Garvin’e gore orgiitler i¢ ve dis deneyimlerden 6grenen, bilgi
transferi gerceklestiren ve bu sayede sistematik problem ¢dzme yetenegini gelistiren

birimlerdir (DiBella, 1995, s. 287).
1.2.4.1.2. Gelisimsel Yaklasim

Gelisimsel yaklasim anlayisinda Orgiitler liderlerinin gereken kosullar
saglamasi kaydiyla 6grenebilecekleri gibi dontisiimsel ve evrimsel yollarla kademeli
olarak gelisme yoluyla da 6grenen birimlere doniisebilmektedir. Bu alanda Whetten
(1983), Greiner (1972) ve Cameron’in yaptig1 calisma organizasyonlarin biiytkliik,
deneyim, yasam donemi ve yas gibi faktorlere bagli olarak gelisebildigini ortaya
koymustur (DiBella, 1995, s. 288). Bu yaklasima gore 6grenme belirli agamalarin
gecilmesine baghidir. Bu nedenle gelisimsel yaklagim uzun bir siireyi kapsamaktadir.
Bu yaklasim, oOrgiitsel O0grenme yontem ve Ozelliklerinin Orgiitlerin gelisme
siireglerini etkiledigini savunmaktadir. Ogrenme siireci; orgiit biiyiikliigii, yasi,
yonetim gelisimi, inovasyon becerisi gibi yeteneklere gore Orgiit gelisimini
etkilemektedir. Bu yaklasim tiirtinde 6grenen orgiit asamalar gegildikge hissedilmeye
ve belirginlesmeye baslamaktadir. Yaklagim, Ogrenmenin Orgiitsel siireglerin
tiimiinde bulundugu varsayimina dayanmaktadir. Yaklasimin ikinci dngdriisiine gore
ise tlim agamalar tamamlandig1 takdirde ortaya 6grenen orgiit ve 6grenme ¢ikacaktir

(DiBella, 1995, s. 288).
1.2.4.1.3. Yetenek Temelli Yaklasim

Yetenek temelli yaklasim anlayisina gore orgiitlerin degisime yanit verme
diizeyleri 6grenmenin belirleyicisi konumundadir. Diger bir deyisle, bu yaklagima
gore Ogrenme gelisimsel ve normatif yaklasimlardakinin aksine 6n kosul veya
sartlara bagl degildir. Ogrenme, mevcut 6grenme tiirlerinin anlasilip daha fazla
gelistirilmesi yoluyla gerceklesmektedir. Bu yaklagim 6grenme tiirlerinin birbirlerine

kars1 tstiinliigli olmadigini savunmaktadir (Giiney, 2007, s. 554).
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Orgiitlerin olgunlagsma seviyeleri sayesinde ortaya ¢ikan tecriibeler ya da
stratejik secimler yoluyla da o6grenebilmekte ve gelisebilmektedir. Orgiitlerin
varliklarini siirdiirebilmek icin karsilastiklar1 problemlere ¢oziimler iiretmek ve bu
¢oziimleri gelistirmek durumundadir. Bu nedenle temel hedef 6rgiit deneyimlerinden
gereken dersleri cikarabilecek, bunlar1 orgiitsel bellege aktarabilecek kapasiteye
sahip kolektif 6grenmenin ve yaratici kiiltiiriin ortaya ¢ikmasini miimkiin kilacak
temel yeteneklerin olusturulmasidir. Calisanlarin sahip oldugu orgiitsel bilgi ve
yetenekler, Ogrenme yoluyla Orgiitsel sosyalizasyon asamasinda transfer
edilmektedir. Yetenek temelli yaklasim, O08renme siirecinin Orgiitiin kiltir ve

yapistyla iligkili oldugunu savunmaktadir (DiBella, 1995, s. 289).
1.2.4.2. Ulrich, Von Glinow ve Jick’in Orgiitsel Ogrenme Yaklasimlari

Von Glinow, Ulrich ve Jick (1993, s. 51) diinyanin farkli bélgelerinde faaliyet
gosteren 380 isletme iizerinde bir ¢alisma gerceklestirmistir. Bu ¢alismadan elde
edilen verilerin analiz edilmesiyle birlikte orgiitsel 6grenmeye iliskin olarak dort
farkli yaklagim ortaya ¢ikmistir. Bu yaklagimlar sunlardir (Ulrich, Glinow, & Todd,
1993, s. 62):

- Siirekli gelisme yoluyla 6grenme,

- Yetenek kazanma yoluyla 6grenme,

- Deneme yoluyla 6grenme,

- Sinirlarin 6l¢iilmesi yoluyla 6grenme.
1.2.4.2.1. Siirekli Gelisme Yolu ile Ogrenme

Stirekli gelisme yolunu tercih eden orgiitler, dncelikle i¢inde bulunduklar
asamay1 tam anlamiyla dgrenme amacindadir. ilerleyen asamalara yalmzca bu islem
tamamlandiktan sonra gecilmektedir. Bu orgiitler, belirli bir metot ya da iiriin
alaninda lider isletme olmayi1 hedeflemektedir (Rheem, 1995, s. 10). Yonetici,
temelde devamli gelisme saglayabilecek fikirleri olusturmak ve yapilandirmakla
yiikiimliidiir. Buna ek olarak yoneticilerin gelisim siirecinin tiim agamalarina hakim
olmalar1 ve bu asamalar1 yonlendirmeleri de gerekmektedir (Ulrich, Glinow, & Todd,
1993, s. 62).

Yeniden yapilanma tasarim takimlari, siirec iyilestirme, Oneri sistemleri gibi

araglar bu alanda yoneticiye yardimci olabilecek dnemli idari araglardan bazilaridir.
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Bu yaklasimi benimsemis orgiitlerde su ortak Ozelliklere rastlanmaktadir (Ulrich,

Glinow, & Todd, 1993, s. 62):

- Bu yaklagimi benimsemis olan Orgiitlerin 6grenme yetersizligi gosterme
diizey1 diger yaklasimi benimsemis olan Orgiitlere kiyasla daha diisiik seviyeli
seyretmektedir. Bunun nedeni, bu yaklasimi benimsemis olan orgiitlerin farkh

durumlarda farkli fikirleri koordine edebilme becerisidir.

- Bu orgiitler genellikle kiiltiirel agidan daha biirokratik olma egilimi

gostermektedir.

- Bu orgiitlerin degisim kapasiteleri, diger yaklasimlar1 benimsemis olan

orgiitlerinkine kiyasla genellikle daha diisiiktiir.

- Isletmenin pazar farklilastirma stratejisine odaklanmasi durumunda siirekli

O0grenmenin olugma ihtimali azalmaktadir.

- Performans degerlendirme, 6diillendirme ve personel saglama unsurlari

insan kaynaklar1 uygulamalar1 konusunda biiyiik onem tasimaktadir.
1.2.4.2.2. Yetenek Kazanma Yolu ile Ogrenme

Yetenek kazanma yoluyla O6grenen orgiitlerde yeni yeteneklerin edinimi
bireyler ve gruplar aracilifiyla gerceklesmektedir. Bu tip orgiitlerde 6grenme unsuru
isletme stratejisinin ana parcalarmdan birisi konumundadir. Isletmeler 6grenmeye
olan bagliliklarini igin yapilmasi i¢in yeni yollar arastirarak ve &grenmeyi tesvik
ederek gostermektedir (Rheem, 1995, s. 10). Bu yaklasimda becerilerin firma igi
veya firma dis1 kaynaklardan edinilmesi miimkiindiir. Bu yaklasimda ve bu yaklagimi
benimsemis oOrgiitlerde goriilen ortak o6zellikler su sekildedir (Ulrich, Glinow, &
Todd, 1993, s. 63):

- Bu yaklagimi benimsemis olan orgiitlerde yaklasimin bir yansimasi olarak
“zorunlu degisiklik” olgusu olusabilmektedir. Bu durum, devamli olarak aym
yetenegin tlizerinde durulmasina yol acabilecegi i¢in beraberinde &grenme

yetersizligini getirebilmektedir.

- Bu yaklagimi benimsemis oOrglitler genellikle biirokrasiden uzak bir yapiya

sahiptir.

- Ogrenme yoluyla elde edilen yeteneklerin degisim igin yiiksek bir

kapasiteye sahip olmas1 durumunda 6rgiit rekabetci avantaj elde edebilmektedir.
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- Bu yaklagimi benimseyen orgiitler, diger yaklasimlar1 benimseyen orgiitlere

kiyasla genel olarak insan haklarina daha fazla 6nem vermektedir.
1.2.4.2.3. Deneme Yolu ile Ogrenme

Deneme yoluyla 6grenmeyi tercih eden Orgiitlerde devamli olarak yeni
fikirlerin arastirilmasi s6z konusudur. Oncelikli amag ortaya koyulan yeni fikirler
sayesinde yeni iiretim metotlarina ulagsmak ve bu yontem ile iriinler sayesinde
pazardaki en iist diizey isletme olmaktir (Rheem, 1995, s. 10). Bu yaklasimin
benimsendigi orgiitlerde yoneticilerin Oncelikli gorevi orgiit blinyesindeki bireyleri
yeni fikir gelistirme ve inovatif eylem sergileme konusunda cesaretlendirmesi ve bu
siireclere Oncililiik etmesidir. Bu yaklasimin ve bu yaklagimi benimsemis olan

orgiitlerin ortak yonleri su sekildedir (Ulrich, Glinow, & Todd, 1993, s. 63):

- Deneme yolu ile 6grenme, en yiiksek rekabetci skora sahip olan yaklagim

tirtdir.
- Degisim kapasitesi oldukca yiiksektir.

- Orgiit biinyesinde biirokratik kiiltiiriin olusmasiyla birlikte rekabetcilik

diizeyi ciddi ol¢lide azalmaktadir.

- Bu Ogrenme yaklasimi Ozellikle farklilastirma stratejisinin uygulandigi

isletmeler icin idealdir.

- Bu yaklagimi benimseyen OoOrgiitler, {ist diizey degisim hizina sahip

ortamlarda genellikle oncii rakipler konumundadir.
1.2.4.2.4. Smirlari Olgiilmesi Yolu ile Ogrenme

Smirlarin 6l¢lilmesi yoluyla 6grenme yaklasimini tercih eden isletmelerde
genellikle diger isletmelerin ¢abalar1 incelenmekte, isletme durumu diger isletmelerin
durumuyla kiyaslanmakta ve oOrgiit disi bilgi edinimi i¢in ¢aba sarf edilmektedir.
Orgiit etkinligini arttirabilmek adina dis kaynaklardan edinilen bilgilerin orgiit
yapisina adapte edilmesi amaclanmaktadir. Bu yaklasimin ve bu yaklagimi
benimsemis olan orgiitlerin ortak 6zellikleri su sekildedir (Ulrich, Glinow, & Todd,
1993, s. 64):

- Bu yaklasimi benimsemis olan orgiitlerde yapilmasi gereken herhangi bir isi

yapmak i¢in ¢ok c¢esitli yollar mevcuttur. Buna karsilik, bu yollarin fazlalig
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nedeniyle zaman zaman paylasma, uygulama, koordinasyon gibi konularda

problemler yasanabilmektedir.
- Bu yaklagimin rekabet¢i skoru diistiktiir.
- Bu yaklasimin degisim kapasitesi diistiktiir.

- Insan kaynaklar1 uygulamalarinin 6nemi bu yaklasimi benimsemis
orgiitlerde diger yaklagimi benimsemis olan oOrgiitlere kiyasla daha diisiik

seviyededir.

Jick, Von Glinow ve Ulrich igletmelerin bu yaklasimlari sirasiyla kullanarak
ogrendiklerini belirtmektedir (Giiney, 2007, s. 555). Bununla birlikte, bu davranis
bicimini genellemek dogru olmayacaktir. S6zgelimi, bilirokratik bir orgiitte yetenek
kazanma yoluyla 6grenim verimsiz olabilmektedir. Orgiitler, kendi Kkiiltiirleriyle

uyumlu yaklagimlar tercih etmelidir.
1.2.5. Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri

Orgiitsel dgrenmenin hangi diizeyde gergeklestigi konusunda bilim insanlari
ortak bir gorlise varamamustir. Bazi uzmanlar 6rgiitsel 6grenmenin bireysel diizeyde
gerceklestigini iddia etmekteyken bir grup uzmana gore Orgiitsel 0grenme grup
diizeyinde gerceklesmektedir. Bu konuda uzlasiya varilamamis olmasina karsin
kiiltiirel acidan degerlendirildiginde oOrgiitsel 6grenme bireysel 6grenme ile grup
O0grenimi arasinda koprii gorevi listlenen bir olgu olarak degerlendirilmektedir.
Bunun yaninda, 6grenme diizeyleri ile degisim tiirleri arasinda da farkl iligkiler s6z
konusudur. Orgiitsel degisim siireci gelisimsel, gecissel ve doniisiimsel olarak
siiflandirildig: gibi birinci, ikinci ve ligiincii basamak degisim olarak da kategorize
edilmektedir. Buna ek olarak oOrgiitsel degisim siireci ile tek, ¢ift ve lic dongiili

ogrenme kavramlari arasinda da bir iliski s6z konusudur (Gizir, 2008, s. 182).

Orgiit biinyesinde farkl1 diizeylerde olusan ve birden fazla boyuta sahip olan
orgiitsel 6grenme fenomeninin cesitli tiplerde ve seviyelerde var oldugu uygulamali
calismalar sonucuna ispatlanmistir (Bigkes, 2011). Uzmanlar, organizasyon ve orgiit
bilinyesindeki bireysel 6grenmenin dneminin ilizerinde durmus ve orgiitsel 6grenme
icin Oncelikle bireysel Ogrenmenin gerceklestirilmesi gerektigini ifade etmistir
(Argyris & Schon, 1996). Buna ek olarak, orgiitsel dgrenme siirecinde bireysel
O0grenme asamasina ihtiya¢ duyuldugu fakat bu asamanin tek basina Orgiitsel

ogrenme siirecinde yeterli gelmeyecegi belirtilmistir (Garavan, 1997). Argyris ve
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Schon (1996), orgiitsel 6grenme diizeyleriyle ilgili siniflandirma ¢alismalar1 yapan
isimlerin basinda gelmektedir. Orgiitsel 6grenme bu arastirmacilar tarafindan tek
dongiilii (halkali), iki dongiilii ve ¢oklu (ikincil) seklinde ii¢ diizeyde ele alinmigtir
(Argyris & Schén, 1996). Orgiitsel 6grenme diizeylerinin sematik dongiisiiniin yani
sira bu diizeylerin orgiit ve birey yoniinden irdelenerek ortaya cikardig etki Sekil

1.5’te gosterilmektedir.

_— Temel Evlemler Hatalar ya da
Sistem Degerler Yanhsglar

T Fek )il

-

Ctt Ddngi

Coklu Opgrenme

-

Kaynak: (Nielsen, 1996, s. 35)

Sekil 1. 5. Tek dongiilii, ¢ift dongiilii ve ¢oklu 6grenme
1.2.5.1. Argyris ve Schon’ iin Modeli

Tek Déngiilii Ogrenme: Bu dongii, diizey acisindan ilk &grenme tipidir.
Gecgmis tecriibelerin goz oniinde bulundurulmasi, sorunlarin belirlenmesi, muhtemel
sapmalarin Onceden belirlenmis olan standartlardan kaldirilmasi gibi unsurlar bu
O0grenme tipinin kapsamindadir. Bu Ogrenme tipinde kisiler hatalar1 bularak
diizeltmekte ve g¢evrelerindeki degisikliklere tepki vermekte fakat organizasyonun
mevcut normlarini degistirmemektedir. Bu 6grenme diizeyi siiresince diisiinme veya
sorgulama tesvik edilmeyip yalnizca mevcut sorunlarin ¢oziimii {izerinde

durulmaktadir (Kingir & Mesci, 2007, s. 63).

Calisanlarin ¢evrelerinde olusan problemleri tanimlamasi, ¢0ziim strateji
gelistirmesi, uygulamasi ve yeni bilgiler edinmesi gibi unsurlar tek dongiilii
O0grenmenin kapsaminda yer almakla birlikte 6grenme siirecinde oOrgiitiin inang,
norm, mevcut politika ya da kiiltiirel degerleri iizerinde 6nemli bir degisiklik

hedeflenmemektedir (Gizir, 2008, s. 182).

Argryris, isletmede herhangi bir sorunla karsilasildiginda problemin ana
sebebi aragtirilmaksizin konuya iligkin hatalarin basit bicimde mevcut politikalar ve

geemis rutinler ¢ergevesinde ¢Oziilmeye galigilmasi halinde tek dongiili 6grenme
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ortaya ¢ikmaktadir. Diger bir deyisle tek dongiilii 6grenme kapsaminda oOrgiit
icindeki sorunlar ya da uyumsuzluklar mevcut degerler ve politikalar {izerinde
herhangi bir degisiklik gergeklestirilmeksizin c¢oziilmeye c¢alisilmaktadir. Hazir
tepkiler, tek dongiilii 6grenmede Orgiitsel hafizayr olusturmaktadir. Olumlu ya da
olumsuz olarak degerlendirilemeyen bu tepkiler, orgiitsel kiiltiiriin bakis agis1 ve
orgiitsel degerler ile yakindan iliskilidir (Ozgener, 2000, s. 41). Bateson’a gore tek
etapli 6grenme, ¢evresel degisimle miicadele konusunda oOrgiitlere yardimei olan bir
yetenektir. Bununla birlikte, mevcut stratejiler degistirilmeden yapilan diizeltmeler
ile orgiitiin de§isemeyecegi ve bu nedenle Orgiitsel 6grenmenin gerceklesmeyecegi
de belirtilmistir (Aybas, 2007). Tek etapli 6grenme ¢oziim odakli olmasi sebebiyle
sorunun kaynagini arastirmay1 gerektirmez. Olusan sorunlara verilen tepkilerle sorun

¢oziiliir ve sonuca ulasilir.

Cift Dongiilii Ogrenme: Davranissal bir uyum saglamaktan ¢ok bilissel bir
siire¢c olan ¢ift dongiilii 6grenmede tep etapli 6grenmeden farkli olarak diinyaya
cesitli agilardan bakmak ve degisimi paradigma, cergeve ya da zihinsel model
kapsaminda degerlendirmek gerekmektedir. Uygulama yoniinden tek dongiilii
ogrenmeye kiyasla daha zor bir siiregtir (Aybas, 2007). ilk olarak 1977°de Chris
Argyris tarafindan ortaya konan ¢ift dongiilii 6grenme kapsaminda is c¢evresinde
gerceklesen olaylara daha biitiinsel bir aciyla yaklasilmasi gerekmektedir. Bu tip
O0grenmede sapmalarin muhtemel sebepleri belirlendigi gibi sapma ¢oziimlerinin de
ayni1 anda iiretilmesi beklenmektedir. Ogrenen orgiitler, ¢ift dongiilii 6grenmeye
odaklandiklar1 takdirde c¢evre sartlarina daha kolay bir bicimde uyum
saglayabilecekleri igin rekabet avantaji elde etmektedir. Ogrenme etkinligi igin ¢ok
faktorli ve ¢ok yonlii diisiinceye ihtiya¢ vardir. Bu tarz Ogrenmede olusan
yanligliklar tespit edilirken ayn1 zamanda bu tespitlere uygun olarak belirli fikirler ve
amaclar da ortaya ¢ikmaktadir. Buna ek olarak, tek dongiili 6grenmeden farkli
olarak yenilikei fikirlerin de iiretilmesi miimkiin olmaktadir (Kingir & Mesci, 2007,

S. 65).

Kiiltiirel ac¢idan degerlendirildiginde bu asamada erisilmesi beklenen
performansin  saglayicis1  niteligindeki  temel  inanglar ve  degerler
sorgulanmamaktadir. Bu nedenle bu inanglar ve degerlere iliskin degisiklik de
gergeklesmemektedir.  Bu degisikligin gerceklesmesi yalnizca ikinci asama

degisimle iliskilendirilmis olan ¢ift dongiilii 6§renme siireci yoluyla miimkiindiir.
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Bunun i¢in de orgiit biinyesinde olusturulmus olan zihinsel modeller ve diisiince
ortintiileri tekrar sekillendirilmelidir. Diger bir ifadeyle ¢ift dongiilii 6grenme i¢in
yeni Ongoriiler, beceriler, bilgiler ve kiiltiirel normlara ihtiya¢ vardir ve ¢ift dongiilii
O0grenme Orgiitiin onceki donemlerdeki davranis oriintiileri birakmasi ve problemlere
yonelik bilissel bakis agilar gelistirebilmesi ile iligkilidir (Gizir, 2008). Cift dongiilii
o0grenmede normlar ve Orgiitsel yapt detayli bicimde ele alinmakta; faaliyet ve
sonuglar sorgulanarak mevcut normlar, teknikler ve yapilar gegerlilik yoniinden
incelenerek hatalar tespit edilmektedir. Orgiit eylemlerine yon veren operasyonel
kurallar, ¢ift dongiilii 6grenmeyle evrimsel olarak degismektedir (Bigkes, 2011).
Ozetlemek gerekirse ¢ift dongiilii 6grenme hatalarin orgiitsel normlar, amaglar ve
politikalarin incelenmesi ve sorgulanmasi yoluyla giderilmesi yoOntemidir. Bu
kapsamda var olan politikalarin ve uygulamalarin tekrar incelenerek degistirilmesi
gerektigi icin yaraticiha ihtiya¢ duyulmaktadir. Cift dongiilii 6grenmeyle
standarttan sapmalar tespit edilmekte ve bu sapmalar diizeltilerek yeni standartlar
olusturulmaktadir. Buna ek olarak, tek dongiilii 6grenmede mevcut islerin daha iyi
bir bi¢imde yapilmasi temel esas iken ¢ift dongiilii 6grenme yaraticilik, yenilik ve
farkli bakis agis1 kavramlarinin {izerinde durmaktadir (Urii, 2009). Bu 6grenme tipi,
orgiitiin bilgi tabanini, uzmanliklarin1 ve rutinlesmis normlarini degistirmekle
ilgilidir. Bu suretle problemi c¢o6zenler, sadece ortaya cikan problemi ¢dzmekle

kalmaz, ayn1 zamanda bunu ortaya ¢ikaran etmenleri de ayrintili olarak incelerler.

U¢ Déngiilii (Coklu) Ogrenme: Anlam ve kavramlara iliskin herhangi bir
uzlastya varilamamis olmasinin énemli 6rneklerinden birisi de ii¢ dongiilii 6grenme
(deutero learning) kavramidir. Ug dongiilii 6grenmenin taniminda &rgiitsel diizeyde
zaman zaman isbirlik¢i diisiinme ve arastirma siireglerine dikkat c¢ekilirken bazen
kolaylastirict teknik, politika ve yapilara vurgu yapilmaktadir (Visser, 2007, s. 659).
Ug dongiilii 6grenme, 6rgiit ¢aliganlarmin orgiite ve kendilerine iliskin algilaridaki
degisiklikleri icermektedir. Tek ve ¢ift dongiilii 6grenmenin zeminini hazirlayacak
bir ¢evre ve Orgiitsel ortam olusturma niteligine sahiptir. Kapsam olarak égrenmenin
gergeklestirilecegi yontem ve Ogrenme siirecinin yOnlendirilmesi gibi unsurlara

yonelik temel islevleri biinyesinde barindirmaktadir.

Awbrey (2005, s. 1), Schein’in (1992) ii¢ 6geyi de iceren kiiltlir modeliyle
tek, ¢ift ve iic dongiilii 6grenmeyi iliskilendirmis ve Orgiit biinyesindeki 6grenme

diizeyinin derinlesmesiyle birlikte degisimin de ayni dlgiide etkili ve kalic1 olacagini
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ifade etmistir. Degisimlerin siirdiiriilebilir ve kalic1 olmasi i¢in Orgiit calisanlar
birbirleriyle aktif bir bigimde diyalog kurmalidir. Ug déngiilii 6grenme ise bu siireg
ile iligkilendirilmektedir (Gizir, 2008). Bu anlayista orgiit tiyeleri 6grenme igin
gerekli olan ideal kosul ve ortam arastirmalar1 yapmakta, bulduklarini mevcut
kosullar ile karsilagtirmakta ve Orgiitsel O6grenmenin boliimlerinin yanmi sira
O0grenmeyi hizlandiran ve engelleyen unsurlar1 kesfetmektedir. Bu siiregle birlikte
yeni Ogrenme stratejileri gelistirilmekte ve bunlar uygulanabilir hale getirilerek

genelleme ve degerlendirmeler yapilmaktadir (Bigkes, 2011).

Cok yonlii 6grenme (ikincil veya tiglii) organizasyonun 6grenme yontemini,
kapasitesini ve bu siireci siirdiirebilme giiciiniin gostergesidir. Bireyler bu 6grenme
diizeyinde 6grenmeyi kolaylastiran ve zorlastiran unsurlar1 kesfederek yeni 6grenme
stratejileri gelistirmekte ve bu stratejileri degerlendirerek gelistirmektedir (Kutanis,
2002). Tek ve ¢ift dongiilii 6grenmenin nasil olusturulacagi ve olusturulmus bu
O0grenmenin hangi amaglar i¢in kullanilacagi konusunda bireye ¢cok dongiilii 6grenme
yardimci olmaktadir. Tiim bunlara ek olarak ¢ok dongiilii 6grenme grup iiyelerine
yaraticilik ve gelisim yoniinden de katki saglamaktadir (Kingir & Mesci, 2007, s.
65).

1.2.5.2. Fiol ve Lyles’ i Diisiik ve Yiiksek Ogrenme Diizeyleri

Bateson (1972) ile Argryis ve Schon’iin tanittigi (1978), Hedberg’in (1981, s.
8) ise gelistirdigi bu 6nemli orgiitsel 6grenme diizeyi boyutu Fiol ve Lyle (1985)
tarafindan alt (diisiik) diizey ve {ist diizey olmak iizere iki grupta degerlendirilmistir
(Fiol & Lyles, 1985). Yapilan ¢alismalar diisiik diizeyli 6grenmeyi eski davranig
kaliplarinin tekrarlanmasiyla iliskilendirirken bu tipteki 6grenmenin biiyiik oranda
gegici, ylizeysel ve kisa siireli oldugunu gostermistir. Uzmanlar, rutin olan bu tip
O0grenmenin temel Orgiitsel diizenlemelerden yoksun oldugunu ifade etmektedir.
Diistik diizeyli 6grenme oOrgiitiin her seviyesinde rastlanabilecek bir 6grenme tipi
iken yiiksek diizeyli 6grenme genellikle Orgiitiin iist kademelerinde goriilmektedir.
Diisiik diizeyli 6grenmenin temelinde problem ¢dzme becerileri vardir. Ote yandan
yuksek diizeyli 6grenmede odak noktasi problemi teshis etme becerisiyle iliskilidir

(Urii, 2009).

Referans kaliplarinda, varsayimlarda ve temel normlarda degisim ile tiim

orgiitii kapsayan bir 6grenme tiiri olan yiiksek diizeyli 6grenme yeni deger ya da
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yeteneklerin 6grenilmesiyle veya gegmisteki basar1 programlarinin 6grenilmemesiyle
ilgili degildir. Yiiksek seviyeli 6grenmede amag¢ norm ve genel kuraldan ¢ok belirli
davranislarin ve faaliyetlerin belirli bir diizene oturtulmasidir (Fiol & Lyles, 1985).
Mliskilerin yiiksek diizeyli grenme ile ortaya konmasi durumunda 6rgiitiin genelinde
biitlinciil ve uzun siireli bir etki goézlemlenebilmektedir. Bu tip Ogrenmenin
gerceklesebilmesi icin sezgisellik, kavrayis ve beceri gelisimi kullanilmalidir. Bu
nedenle yiiksek diizeyli 6grenme, agirlikli olarak tekrarlayicit davraniglar sonucunda
ortaya cikan diisiik diizeyli O6grenmeye kiyasla daha biligsel bir siire¢ olarak

degerlendirilmektedir (Bigkes, 2011).
1.2.5.3. Senge’nin Ogrenme Diizeyleri

Ogrenme diizeyleri, Senge (2004) tarafindan uyum saglayici ve yaratict
ogrenme seklinde ikiye ayrilmistir. Uyum saglayict 0grenmenin temelinde yeni
problemlerin halihazirda sahip olunan becerilerle ¢6ziilmesi anlayist hakimdir. Uyum
saglayict 0grenme diizeyinde 6grenen Orgiitlerde problemin temel varsayimlariyla
ilgilenilmedigi gibi problemlerin temel nedeni iizerinde de durulmamaktadir. Yaratic
O0grenme ise isletmelerin problem tanimlama ve ¢dzme yontemlerini siirekli olarak
inceleyerek geri bildirim almalari ve deney yapmalari temeline dayanan bir
anlayistir. Isletmeler, problem ¢oziimlerinde kullanmak iizere devamli yeni problem
¢ozme yollar liretmektedir. Yaratic1 6grenme yaraticilik ve yenilik¢ilik ile yakindan
iligkili olup is g¢evresine ve diinyaya yeni bir bakis agisiyla bakilmasini zorunlu

kilmaktadir (Bigkes, 2011).

Bireyler kisisel anlamda siirekli olarak 6grenme saglasa dahi bu orgiitsel
ogrenmenin gerceklesecegi garanti edememektedir. Buna karsin, grup 6grenmesinin
ger¢ceklesmesi durumunda bunun organizasyona olumlu anlamda yansiyacagi da
belirtilmelidir. Grup seviyesinde 6grenme araciliiyla kazanilan iggoriiler eyleme
dontistiirilebilmekte, gelistirilen beceriler diger birey ya da gruplara aktarilabilmekte
ve bdylelikle grubun elde ettigi basar1 organizasyonun tiimii i¢in grenme standardi
olusturabilmektedir (Senge, 2004). Orgiitler, orgiitsel Ogrenme kapasitesini
arttirabilmek igin sistem yoOnelimi {izerinde durmalidir. Bu sayede artacak olan
orgiitsel 0grenme kapasitesi sayesinde Orgiit biinyesinde yenilikler gerceklestirilmesi
de daha kolay hale gelecektir. Bunlarin disinda orgiit iklimi de orgiit kapasitesini
arttirmaktadir ve bu yolla artan orgiitsel 6grenme kapasitesi, orgiitiin yenilik yapma

performansi tizerinde etkili olmaktadir (Senge, 2004).
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1.2.6. Orgiitsel Ogrenme Bigimleri

Biitiin orgiitler kuruluslari, amaglari, ¢alisanlari, 6rgiit ici etkinlikleri vb. gibi bir¢ok
etkenden dolay1 birbirinden farklidir. Bu farklilik onlarin 6grenme bicimlerini de

etkiler dolayistyla orgiitler birbirinden farkli sekilde 6grenirler.

1.2.6.1. Hatalardan / Ge¢misten Ogrenmek

Ogrenme stratejilerinin kullanilmas igin tercih edilebilecek yollardan birisi
de isletmeci ve calisanlarin gegmisteki tecriibelerinden faydalanmaktir. Calisanlar,
kendi farkli tecriibelerini ya da hatalarin1 paylastiklarinda diger bireylerin de
faydalanabilecekleri ve yeni sonuglara ulasabilecekleri ortamlar yaratilabilmektedir.
Birey, bagkasindan 6grenerek yeni tecriibeler edinebilmektedir. Calisanlarin sahip
oldugu sistematik problem ¢dzme becerisi, farkli ve yeni yaklasimlar: gérmelerine
imkan taniyacak calisma kosullar1 gibi unsurlar bu calisanlarin yeni bilgileri
sistematik bir bicimde aramasini ve test etmesini kolaylastirarak farkli tecriibelerin
edinimini kolaylagtirmaktadir (Yazici, 2001, s. 117). Hatalar ve ge¢mis yoluyla
o0grenmek ayni hatalarin tekrarlanmamasini saglamasi yoniiyle de onemlidir. Bu
bakimdan orgiitler, basarilarin1 ve hatalarimi goézden gecirmeli, sistematik olarak
degerlendirmeli ve alinan dersleri ¢alisanlara agik bir sekilde ulastiracak sekilde

kaydetmelidir.

Gerekli olanin ilk seferde dogru bir bi¢imde yapilmasi idealdir ancak
insanoglunun dogasinda hata yapmak mevcuttur. Bu nedenle iizerinde durulmasi
gereken nokta hata yapmamanin 6tesinde bu hatalardan ders ¢ikarilmasi ve hatalarin
tekrarlanmasinin niine gecilmesidir. Orgiitiin bugiin i¢in gerceklestirebilecegi ve
faydalanabilecegi etkinlikler, gecmiste yapilan etkinliklerden saglanan Onemli
bilgiler 1s1¢inda tasarlanmalidir. Orgiitsel bilgi; geg¢misteki etkinliklerin, bu
etkinliklerin yiiriitilme bigiminin ve bu etkinlikler sayesinde hangi sonuglara
ulagildiginin  anlagilip gelecek etkinliklerin buna uygun olarak gelistirilmesi
yonlinden bliylik 6nem tagimaktadir. Tiim bu asamalarin saglikli bir bigimde
gerceklesebilmesi i¢in ayni Olgiide saglam bir orgiitsel bellege ihtiya¢ vardir. Bu
yonde atilacak en onemli adimlarin basinda bilgi, belge ve enformasyon yonetimi
sistem ya da uygulamasi gelmektedir. Bu yOnetim sistemleri sayesinde bilgiler,

belgeler ve enformasyon erisilebilir, hizli, giivenli ve gerektiginde kullanilabilir
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halde diizenlenebilmektedir. Bu nedenle bu sistemlerin varligi ve etkin kullanimi

gecmisten ders ¢ikararak hatalarin 6niine geg¢ilmesini kolaylastirmaktadir.
1.2.6.2. Kiyaslayarak Ogrenme

Biitiin 6grenmeler sadece oOrgiitlerin kendi i¢inde yapilan analizlerden
saglanamamakta, aym1 zamanda dis c¢evrede olusan gelismelerden de
kaynaklanabilmektedir. Bu konuda, faaliyette bulunulan sektoriin en 1iyisi ile
kiyaslama (benchmarking) anlayis1 Onerilebilir zira en iyi kar, uygulamasi yapilmis

calismalardan elde edilmektedir.

Kiyaslama (benchmarking) siireci, bir isletmenin alanindaki en 1yi
uygulamalara sahip oldugu bilinen diger isletmeleri iiriin, hizmet ya da is siirecleri
yoniinden kendini gelistirebilmek amaciyla degerlendirmesi ve bu isletmelerden
ogrenebilmek icin devamli olarak icerisinde bulundugu sistematik, planl ve stirekli
bir durumu ifade etmektedir (Yazici, 2001, s. 118-119). Kiyaslama siirecinde isletme
miikemmeli yakalamak amaciyla sektordeki en iyi uygulamalar1 arastirarak uyarlama
gayreti igerisindedir. Bu siire¢ sayesinde isletme devamli olarak kendisini en iyi
isletmelerin uygulamalarina karsi degerlendirme ve bu isletmelerin uygulamalarini

sistemli bir sekilde analiz ederek 6grenme firsat1 yakalamaktadir.

Orgiitlerde kiyaslama siireci genellikle orgiite ic veya dis cevreden
yonelmekte olan farkli ve ¢ok yonlii baskilar nedeniyle baglamaktadir. Zaman zaman
oOrgiitli bunaltacak Olciide yogunlasabilen miisteri ya da kullanici taleplerinin yan
sira gii¢lii rekabet ortami ve hizli bir bicimde degisen dinamik c¢evre dolayisiyla pek
cok Orgiit bu Ogrenme yoOnteminden isteyerek ya da istemeyerek faydalanmak
durumunda kalmaktadir. Argote (2005, s. 44) orgiitlerin kendi deneyimlerine ek
olarak diger Orgiitlerin deneyimlerinden de Ogrenebilecegini ifade etmistir.
Kiyaslama ydntemi, isletmelerin en 1yi uygulamalar inceleyerek bu yontemi diger
isletmelerden 6grenmesini miimkiin kilmaktadir. Bu sayede teknolojik gelisim ve
verimlilik artig1 saglayarak rekabet avantaji saglamak da kolaylagmaktadir. Buna
karsilik, gelisim icin iyi uygulamalarin bulunarak analiz edilmesi tek basina
yetersizdir. Bu uygulamalar analiz edildikten sonar ortaya ¢ikan bilgilere ek olarak
zayiflik ya da firsat gibi unsurlar da g6z Onilinde bulundurularak yeni bir
degerlendirme yapilmalidir. Bu uygulamalar, sistematik degerlendirme ve analizler

sonucunda isletmeye uyum saglayabilecek nitelige kavusmus ya da uyarlanmig
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olmalidir. Bu nedenle kiyaslama yoOnteminde arastirma, O6grenme ve uygulama
asamalarina siirekli olarak ihtiya¢ duyulmaktadir (Yazici, 2001, s. 122). Genis bir
ifadeyle kiyaslama, orgiitlerin benzer alanlardaki orgiitlerin etkinliklerini inceleyerek
kendi etkinliklerine yonelik farkli ve yeni bilgiler kazanarak 6grenmelerini saglayan
bir siirectir. Bu yoniiyle ele alindiginda kiyaslamanin gozlemleme, degerlendirme ve
karsilagtirma temelli bir Orgiitsel 6grenme yontemi oldugunu sdylemek yerinde

olacaktir.
1.2.6.3. Miisterilerden Ogrenme

Orgiitlerin en ¢ok iizerinde durmasi gereken dgrenme bigimlerinden biri de
miisterilerden O6grenmedir. Miisteri, hizmet ya da {iriiniin son kullanicis1 konumu
nedeniyle {irlin beklentilerini olabilecek en somut sekilde yansitabilmektedir. Ayni
dogrultuda, hizmet ya da iiriinden faydalanan miisteriler elestiri yapma ve objektif
degerlendirme yapmalar1 yoniinden de basvurulmasi gereken oOncelikli kaynak
pozisyonundadir (Davis & Botkin, 1994, s. 165-166). Bu sebeple miisteriler orgiitiin
entelektiiel bir kaynagi olarak degerlendirilmeli ve miisterilerin bilgi ve
tecriibelerinden yararlanma anlayis1 orgiitlerdeki 6grenme stratejisinin temelinde yer
almahdir (Yazici, 2001, s. 119). Orgiitler, miisterilerin degisen taleplerini
gerceklestirmek icin kendini yapisal ve islevsel olarak siirekli degistirirken, aym
zamanda is gorenlerinin yagam boyu Ogrenmelerine ve kisisel gelisimlerine de

katkida bulunur.

Miisterilerden 6grenme ve miisterilere yakin olma anlayis1 orgiitteki yapisal
ozellikleri etkilemenin yani sira ¢alisanlarin orgiitsel etkinlik ve verimlilik diizeyini
de ortaya koymas: yoniiyle oldukca kritik bir unsurdur. Orgiitler, miisteri
beklentilerindeki farklilik ve degiskenlik nedeniyle hizmet ve iiriin politikalarinda
esnek olmak durumundadir. Bu nedenle hedef kitle pozisyonunda yer alan miisteri
orgiit eylemlerini direkt olarak etkilemenin yani sira 6grenme iizerinde de olumlu

etkiler yaratmaktadir.
1.2.6.4. Birlikte Ogrenmeyi Ogrenme

Ogrenme eylemi karsilikli etkilesim ve birliktelik sayesinde gerceklesen
paylasim yoluyla daha kolay bir bi¢imde gergeklestirilebilmektedir. Insanlar, bu
birliktelik sayesinde bir sinerjiye kavusabilmekte; boylelikle daha fazla miktarda ve

kolay bir 6grenme saglayabilmektedir. Birlikte 6grenme yalnizca isletmenin belirli
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bir boliimiindeki ¢alisanlar1 kapsayabilmekte ya da isletmenin farkli fonksiyonlarini
saglayan degisik boliimler ve hatta farkli isletmeler arasinda da yasanabilmektedir.
Buna ek olarak, birlikte 6grenme tiim ¢alisanlarin ve yoneticilerin de bir arada etkin
bir bi¢imde ¢alismasini kolaylagtirmakta; bu sayede bilginin isletme biinyesinde daha
etkin ve cabuk yayilmasini saglarken ayni zamanda hatalarin tekrarlanma ihtimalini

de azaltmaktadir (Yazici, 2001, s. 120).

Orgiitsel 6grenme, sonug olarak dgrenen bir organizasyon olusturacaktir. Bu
nitelige sahip bir organizasyondaki tiim bireyler Orgiitin devaml iyileserek
gelismesi, sorunlarin teshis edilerek c¢oziilmesi yoniinde efor sarf edecektir. Bu
nedenle, bu tiir bir organizasyonun temelini problemlerin bulunmasi, ¢oziilmesi ve
tekrarlanmamast icin gereken tedbirlerin alinmasi anlayist olusturmalidir.
Calisanlari tiimii problemlerin belirlenerek ¢oziilmesi gorevinde rol oynamaktadir.
Hizli bir degisim karsisinda basariya ulagmak isteyen bir orgiitte gorev alan herkesin
siirekli bir sekilde 6grenmesi ve kendi alanlarindaki tiim yenilikleri takip ederek

Ogrenmesi ve bunlart uygulamaya koymasi gerekmektedir.

Orgiitsel 6grenme, uzun vadeli bir siire¢ olup rekabetgi avantaji zamanla
getirmektedir. Tim organizasyonlar 6grenebilme yetenegine sahip olmasina karsin,
bazi organizasyonlar digerlerine kiyasla daha etkin &grenmektedir. Ogrenmede
etkinlik diizeyinin en 6nemli belirleyicileri 6rgiit yoneticileridir. Yonetim tiim dikkat
ve katilimiyla 6grenmeye odaklanmadigi takdirde 6grenmenin verimli olmasi ve
istenen diizeyde gergeklesmesi hemen hemen imkansizdir. Bu nedenle yoneticiler
oncelikli olarak o6grenmenin gergeklestirilebilecegi bir ortam olusturmaktan

sorumludur.
1.2.7. Ogrenen Orgiitler

Stirekli degisimin bir sonucu olarak 6grenme de devamli gerceklestirilmesi
gereken bir aktivitedir. Degisime yol acan 6grenme eyleminin kendisidir. Orgiitler,
bilgiye erisme ve bilgiyi rekabet araci olarak kullanma yetenegine sahip olmalidir
(Yildiz, 2012, s. 177). Bu nedenle orgiitler devamli gelisen, degisen ve kendini
yenileyen dinamik yapilara donlismek durumundadir (Geng, 2007). Cetin rekabet
ortami ve yiiksek degisim hizi1 nedeniyle Orgiitler calisanlar icin hazirladiklar:

gelistirme ve egitim etkinliklerine siireklilik kazandirmalidir. Bu nedenle bugiin pek
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cok orgiit sektdrde tutunabilmek ve rekabet avantaji elde edebilmek icin “Ogrenen

orgiit” olma mecburiyetine sahiptir (Barutgugil, 2002).

Orgiitler, varliklarim siirdiirebilmek ve rekabet avantajina sahip olabilmek
icin devamli olarak bilgiden faydalanmak zorundadir. Bu nedenle orgiitler yeniden
yapilanmali ve bu siiregte bilgiye ulasma, bilgiyi isleme ve degerlendirme unsurlarini
kendi yapilarma adapte etmelidir. Bugiin, gelecegin tehditlerine kars1 ge¢misteki
¢oziimler ile miicadele etmek miimkiin degildir. Sorunlarla basa ¢ikabilmek icin yeni
O6grenme ve yeni diisiince gereklidir. Bu 6grenmeler bireysel olarak gerceklesse de
bu durum orgiit acisindan yeterli degildir. Bu nedenle orgiitler ayakta kalabilmek i¢in
orgiitsel O0grenmeyi kendi yapilarina eklemlemek durumundadir (Subas, 2010).
Bundan hareketle orgiitsel 6grenme, “Orgiitiin 6grenebilme yetenegi ve deneyimini
gelistirme siireci” olarak tanimlanabilmektedir. Orgiitsel dgrenmenin amaci grup
halinde o6grenmeyi saglamaktir (Aytag, 1999, s. 75). Buna ek olarak orgiitsel
O0grenme; Orgltliin bilgi Uretmek, arttirmak, organize etmek ve igsellestirerek
kiiltiiriinde ve aktivitelerinde kullanmanin yanmi sira ¢alisanlarin yeteneklerini
gelistirerek oOrgiitsel etkinligi arttirmak amaciyla gergeklestirdigi ¢alismalari ifade
etmektedir (Yazici, 2001). Ogrenen orgiit kavraminda bilginin kaynag: olarak daha
cok danigsmanlik deneyimine vurgu yapilirken Orgiitsel 6grenme kavraminda daha

cok sistematik veri toplamadan s6z edilmektedir.

Orgiitsel 6grenmenin gergeklesebilmesi icin bireyler ve takimlar duygularmin
yan sira diisiinsel modellerini paylasmali; orgiit ise bilgi edinme, kullanma ve yayma
stireglerinde kendini gelistirmelidir. Bu ¢abalarin sonucunda sinerji olusmaktadir.
Orgiitsel 6grenme, bu sinerjinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmakta ve hem bireysel
hem de grup halinde 6grenme sonuglarina kiyasla daha biiyiik bir ¢ikt1 saglamaktadir
(Yazict, 2001). 1lk olarak isletmeler igin ortaya atilmis olan dgrenen orgiit kavrami
ilerleyen yillarda 6grenmenin en 6nemli kurumlarindan biri olarak degerlendirilen
okullarda degerlendirilmeye baslanmistir. Bugiin insanligin erisebildigi bilgi miktari
aktarilarak Ogretilebilecek seviyenin ¢ok iizerindedir. Bu nedenle agirlikli olarak
bilgi aktarimindan ¢ok bilgiye erisme konusuna dikkat ¢ekilmektedir (Erdogan,
2000). Okul orgiitleri temelde egitim ve Ogretim hizmetlerinin daha etkin hale
getirilmesi amacini tasimaktadir. Okul, 6grenme siirecinin dogrudan icinde yer alan
bir Orgiittiir ancak bu tip Orgiitlerde 0gretme ve Ogretme amaglar1 arasinda bir

dengesizlik s6z konusudur. Okul agirlikli olarak 6greten bir 6rgiit yapisina sahiptir.
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Buna karsin, okul 6grettigi kadar 6grenmesi de gereken bir orgiittiir. Okulun 6grenen
bir yapiya kavusabilmesi i¢cin okul felsefesi ve kiiltiiriinde 6nemli degisikliklere
ihtiyag vardir (Celik, 2012). Egitim, insanin dogdugu anla birlikte baslayan ve
yasamin sonuna kadar devam eden bir siirectir. Genglikte alinan egitim, bireylerin
egitim geleceklerini ve kisiliklerindeki degisimleri etkilemenin yami sira fikir ve
aligkanliklar iizerinde de etkili olabilmektedir. Uluslararast Egitimi Gelistirme
Komisyonu, yagam boyu 6grenmenin egitim toplumuna ulagsmada en 6nemli unsur
oldugunu belirtmistir. Bunun gerceklesebilmesi icin de Oncelikle egitim kurumlari
Ogrenen Orgiitlere doniismelidir. Bu dogrultuda, 6gretmen-6grenci rolleri de
degiserek oOgrencinin kendi gelisim siirecinde daha aktif bir rol oynamasi
beklenmektedir (Demirel, 2017). Bu degisim kapsaminda 6gretmenler, okuldaki pek
¢ok kaynagi sinif kapasitesini arttirmak amaciyla kullanmalidir. Ogretmenler
okuldaki orgiitsel Ogrenme etkinliklerinin - hedef grubu olmakla birlikte,
Ogretmenlerin bireysel olarak gelistirilmesi tek basina yeterli degildir. Okulun
izledigi personel gelistirme politikasina uygun olarak 6gretmenler gruplar halinde
ogrenmelidir (Celik, 2012). Ogrenen orgiit stratejisine sahip olmak icin {ic adet

tamamlayici stratejiye ihtiya¢ duyulmaktadir (Geng, 2007).

Dalga Stratejisi: Bu strateji kisa vadeli olup konuya derin bir bigimde
odaklanmaktadir. Bu stratejiyle birlikte gerceklestirilecek analiz ¢aligmast sonucunda
O0grenmenin hangi temel Ogrenme noktalari i¢in gelistirilmesi gerektigi tespit
edilmekte ve isletmenin rakiplerinin Oniine hangi sekillerde gecerek dalga

olusturabilecegi saptanmaktadir.

Yetistirme Stratejisi: Daha hizli Ogrenen insan Ozelliklerinin ortaya
konulmasi kapsaminda bu profile uygun insanlar ise alinmali ve zaman igerisinde

gelistirilmelidir.

Doniigiim Stratejisi: Bu stratejide ¢alisanlarin tamaminin daha hizli 6grenen
bireylere doniismesine katkida bulunacak yontem ve yollar lizerinde durulmaktadir.
Dogru uygulanmasi durumunda Orgiitsel Ogrenme lizerinde biiyiik etki

yaratabilmektedir.
1.2.7.1. Ogrenen Orgiit Ozellikleri

Orgiitsel devamlilik acisindan bilgi bugiin olduk¢a &nemli bir unsurdur.

Orgiitler, 6grenen orgiit olabildikleri olgiide bilgiyi kazanabilmekte ve hayata
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gecirebilmektedir. Ogrenen orgiit olabilmek igin farkli boyutlardaki gesitli dzelliklere
ihtiyag duyulmaktadir. Degisikliklere karsi duyarsiz kalmama, degisiklik icin
harekete gecme becerisi, aktif zekdya sahip olma, kendini sorgulama, stratejik
planlama, takim caligsmasi, etkili ve acik iletisim kurabilme, bilgi yogun calisma,
degisikliklerden haberdar olma ve ge¢mis tecriibelerden faydalanma gibi 6zellikler
bunlardan bazilaridir (Gliglii & Sotirofski, 2006, s. 351). Tunger’in (2013, s. 373)

Ogrenen orgiit 6zellikleri Tablo 1.2°de verilmistir.

Tablo 1.2. Ogrenen Orgiit Ozellikleri

Takim ruhu ile agik sinirlari asan bir anlayisla 6grenirler

Ne 6grenildigi degerlendirildigi gibi nasil 6grenildigi de degerlendirilir

Risk alinir

Teorik ve deneyime dayali 6grenmeye yatirim yaparlar

Yeni proje, takim ve galisanlar1 desteklerler

Rakiplerine gore daha hizli 6grenir rakiplerine istiinliik saglarlar

Verileri yararh bilgiye doniistiiriirler

Tecriibelerden faydalanarak ¢alisanlart motive ederler

Zayif ve dikkate alinmasi gereken yonler ile basarili ve hatali 6grenmeleri tespit ederler

Kararlar ve bilgiler paylasilarak 6grenmeyi politika haline getirirler

Senge’ye (2004) gore oOgrenen Orgiitlerin ayr1 ayri gelistirebilecegi bes

disiplin mevcuttur.

Kigisel Ustalik ve Vizyon: Kisisel gorme ufkunun devamli olarak acik
tutulmasi ve bu ufkun derinlestirilmesi temeline dayanmaktadir. Bu disiplin
sayesinde enerjinin odaklanmasi, sabrin gelistirilmesi ve gergekligin nesnel bir

bicimde goriilebilmesi amag¢lanmaktadir.

Zihinsel Modeller: Zihinsel modeller diinyaya verilen anlami belirlemekle
kalmayip eylemlerin de yoOnlendiricisi konumundadir. Bu sayede diinyaya bakis

acilarindaki yetersizligin de anlasilmast miimkiin olmaktadir.

Paylasilan Vizyon: Vizyon, bireyin zihninde ve kalbinde tasidigi imgeleri
ifade etmektedir. Paylasilan vizyon da ayni dogrultuda organizasyon biinyesindeki
farkli bireylerin tasidiklar1 ortak imge ve fikirlerdir. Bu unsurlar sayesinde

organizasyona isleyen ve farkli tiirdeki aktivitelere tutarlilik getiren bir birliktelik
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duygusu olusmaktadir. Paylasilan vizyon, 6grenme igin ihtiya¢ duyulan enerji ve

odaklanmay1 saglamas1 yoniiyle 6grenen orgiitler icin oldukca 6nemli bir unsurdur.

Takim Caligmasi: Takim c¢aligmast yoluyla takim iyelerinin bekledigi
sonuglarin olusturulma kapasitesi gelistirilmektedir. Bu disiplin, ortak vizyon
gelistirme disiplini temelinde sekillenmektedir. Buna ek olarak kisisel ustalik
disiplini de 6nemlidir ¢iinkii takimin yetenekli olmasi, iiyelerinin yetenekli olmasina
baglidir. Organizasyonlarda takim olarak O6grenme {i¢ Onemli boyuta sahiptir.
Bunlardan ilki, kompleks problemler {izerine i¢ gorii dayali diisiinme gereksinimidir.
Takimlar, bu asamada birden fazla zihnin bir zihne kiyasla daha zeki olabilme
potansiyelini kullanmaktadir. Ikinci sirada esgiidiimlii ve yenilik¢i eylem gereksinimi
gelmektedir. Bu asamada eyleme yonelik bir giiven s6z konusudur. Takimdaki tiim
tiyeler, diger iiyelerinin bilincinde kalmakta ve eylemlerin birbirini tamamlamaya

yonelik gerceklesecegine dair giiven olusmaktadir.

Sistem Diisiincesi: Kavramsal agidan bir bilgi biitiinii olan sistem diislincesi
sayesinde olaylar tim yonleriyle agik bir bigimde goriilebilmektedir. Bu sayede
olaylar1 degerlendirmede hangi yollarin takip edilecegi de belirlenebilmektedir. Buna
ek olarak sistem diistincesi disiplini diger tiim disiplinleri birbiriyle kaynastirmakta,
bu disiplinleri bir pratik ve teori biitiinii halinde bir araya getirmektedir. Bu
disiplinde biitlin, pargalarin tamaminin toplamindan daha biiylik 6neme sahiptir.
Disiplinlerin tamami diislince sisteminin igerisinde yer almaktadir. Sistem diisiincesi
sayesinde dgrenen orgiitiin en ince yonii anlasilabilir hale gelmektedir. Is gorenler bu
sayede hem diinyalarin1 hem de kendilerini kavramak i¢in yeni bir yol edinmis
olmaktadir. Zihniyet degisikligi Ogrenen Orgiitlin temel unsurlarindan biridir.
Ogrenen orgiitte insanlar kendi gergeklerini olusturmanin yam sira bunlar1 nasil
degistireceklerini de kesfetmektedir. Bundan hareketle herhangi bir 6rgiitiin 6grenen
orgiit sifatin1 kazanabilmek i¢in gecmis deneyimlerden ders alma, yeni yaklasimlar
test etme, sistemli problem ¢dzme, bilgiyi Orgiitiin tiimiine etkili ve hizli bi¢imde
yayma gibi konularda faaliyetlerde bulunmasi gerektigini sOylemek miimkiindiir
(Demirel & Secin, 2008). Burada amac, birbirinden bagimsiz gériinen pargalarin her
birini ayr1 ayr1 degil de birbirlerine etkilerini ve aralarindaki baglantilar1 ve aym

sekilde sistemleri de pargalara ayirmadan bir biitlin olarak gorebilmektedir.

Okul, 6grenen orgiitlerin en dnemlilerinden biridir. Okul biinyesinde 6grenci,

personel ve yonetici boyutlar1  Ogrenen Orgiit anlayisina uygun olarak

54



gelistirilmelidir. Bu noktada okul kaynaklari kullanilirken smif kapasitesinin
gelistirilmesine dikkat edilmelidir. Ogrenen 6rgiit liderleri ikna giicii, 6grenmeye
daha acik olma, derin inang, acik fikirlilik gibi yonleriyle diger liderlerden
ayrilmaktadir. Buna ek olarak, bu liderler sayesinde orgiit igerisinde dgrenilebilecek
her seyin birlikte Ogrenilebilir oldugu anlayisi da gelismektedir (Senge, 2004).
Liderin rolii 6grenen oOrgiitlerde siklikla degismektedir. Herkesin o6grendigi bir
ortamda liderin oncelikli gorevi bu yeni 6grenmelere Onciiliik etmektir. Diger bir
deyisle, 6grenme liderin sorumlulugundadir. Bu sebeple lider goriisleri agiklama,
ortak diisiinsel modeller gelistirme, sorunlart ¢ozme, karmasikliklart giderme gibi
konularda c¢alisanlara destek olmalidir. Bunlarin yaninda liderden orgiite yol
gosterebilecek fikirlere sahip olmaya ek olarak c¢alisanlarin 6grenebilmesine olanak
tantyacak zemini hazirlamas1 da beklenmektedir (Ozden, 1999). Ogrenen lider,
ogrenmeyi engelleyebilecek unsurlar1 da esnek bir yapi ¢ergevesinde ortadan

kaldirabilmelidir (Celik, 2012).
1.2.7.2. Orgiitsel Ogrenmenin Engelleri

Pek c¢ok organizasyonda 6grenmenin gerceklestirilememesi tesadif eseri
degildir. Temel 6grenme yetersizliklerinin baglica sebepleri tasarlama ve yonetilme
sekiller, diistinme ve etkilesim sekilleri, bireylerin islerinin tanimlanma sekli gibi
unsurlardir. Kendini isine vermis, akilli bireylere ragmen bu temel O6grenme
yetersizlikleri goriilebilmektedir. Cogunlukla problem ¢ézmek icin gosterilen ¢aba
sorunun aym Olciide kotiilesmesine yol agmaktadir. Ogrenmek igin yapilanlar bu
O0grenme yetersizliklerine ragmen gerceklesmektedir. Pek cok organizasyon bu
yetersizlikle miicadele etmektedir. Senge (2004), 6grenen oOrgiitlerdeki 6grenme

yetersizliklerini su sekilde siralamigtir:

Pozisyonum Neyse Ben Oyum: Bu kavram, isgorenlerin yalnizca kendi
islerini yapmalarini ve kendi isleri disinda higbir sekilde sorumluluk almamalarini

ifade etmektedir.

Diisman Disarida: Isgorenler, yalmzca kendi islerine odaklanmalari
nedeniyle ortaya ¢ikan sorunlart disaridan kaynaklanan problemler olarak

degerlendirmektedir.
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Sorumluluk Ustlenme Kuruntusu: Sorun c¢oziimiinde sistem diisiincesinin
gormezden gelinerek karara katilma konusunda herkesin ¢ekimser kalmasini veya

sorunun yalniz olarak ¢oziilmeye calisilmasini ifade etmektedir.

Olaylara Takilip Kalma: Bu durumdaki isgoren, yasanan olaylara ¢ok fazla

odaklanmakta ve gelecegi yordayamamaktadir.

Hagslanmis Kurbaga: Bu kavram, orgiitiin basarisizliklar karsisinda ani tepki

vermesini ifade etmektedir.

Deneyimden Ogrenme Avuntusu: Bu durumdaki organizasyonda problem
¢Oziimiinde tecriibeye dayanmak ya da ileride karsilasilabilecek problemlere karsi

hazir olmak miimkiin degildir.

Yonetici Takum Miti: Bu mit, organizasyonda farkli uzmanlik alanlarinin ve
islevlerin temsilcisi konumundaki tecriibeli ve sagduyulu yoneticilerin bir araya
getirilmesiyle olusturulmaktadir. Bu kisiler bir araya gelerek organizasyon agisindan
oldukca onemli olan karmasik islevlere yayilmis bulunan sorunlar1 se¢mekte ve

toparlamaktadir.

Senge (2004), bugiin bu yetersizliklerin siirmekte oldugunu ve bes disiplin
alaninin bu alandaki problemlere ¢6ziim olacagini belirtmistir. Bozkurt (2012, s. 45)
bu engel ve yetersizliklere calisan Ggrenmesine izin verilmemesi, calisanlarin
engellenmesi ya da nasil 6grenecegini bilmemesi unsurlarini da eklemistir. Ogrenen
lider, en basta oOrgiitsel 6grenme icin engel teskil edebilecek etkenleri yok etmek
durumundadir. Orgiitler 6grenme konusunda farkli engellerle karsilasabilmektedir.
Orgiitsel yap1, yonetici veya isgoren kaynakli gesitli engeller mevcuttur. Bunlara ek
olarak sorunu bilmemek de oOrgiitsel 6grenme kapasitesini kisitlayan Onemli bir
unsurdur. Astlarin karar siirecine katilmamasi ve astlarla yoneticiler arasindaki
iletisimin kopuk olmasi da orgiitsel 6grenmeyi engellemektedir (Celik, 2012).
Orgiitsel dgrenme, bu etkinliklerin degerlendirilmesi icin dncelikle tespit edilmeli;
ardindan bu tespitle ilgili ¢6ziim Onerileri gelistirilerek bu onerilerin uygulanabilir
olanlar1 saptanmali ve uygulamaya konmalidir. Bu sayede kurumlarin devamliligi

i¢in oldukga kritik bir unsur olan 6grenme siirdiiriilebilecektir.
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1.2.7.3. Orgiitleri Ogrenen Orgiit Olmaya iten Etmenler

Dodgson, bilim insanlarinin oOrgiitsel 6grenme kavramina iliskin olarak
yapilan ¢aligmalara ve orgiitlerin de 6grenmeye biiyiik Olciide ilgi gostermesine su

maddeler ile deginmektedir (Dodgson, 1993, s. 376):

- Orgiitsel dgrenme, ozellikle de degisime karsilik vererek daha uyumlu
sistemler ve yapilar gelistirebilmeyi miimkiin kilmaktadir. Bu nedenle, basta biiyiik

orgiitler olmak tizere pek ¢ok orgiitiin ilgi duydugu bir uygulama haline gelmistir.

- Orgiitler, hizli teknolojik degisimlerden etkilenmelerinin bir sonucu olarak

orgiitsel 6grenmeye ilgi duymaya baslamistir.

- Ogrenme kavrami, genis bir analitik deger tasimaktadir. Bu durum, farkl
akademik disiplinlerin Grgiitsel 6grenme iizerine yaptig1 ¢alismalarla da agikca ortaya

konmus durumdadir.

Orgiit basarisinin  siirdiiriilebilmesi igin eski bilgiler yenilenmeli ve bu
bilgilere bagliligin azaltilmas1 gerekmektedir. Bilgi zamanla birikmektedir ancak
zaman igerisinde bilgiler gegerliligini yitirebilmektedir (Erdil, 1996, s. 62). Bugiin
diinya ¢ok biiyiik bir hizla degismektedir ve bu hiza adapte olmak olduk¢a giictiir.
Orgiitler, degisime uyum saglayamadiklar takdirde kiiciilme ya da yok olma riskiyle
karst karsiya kalmaktadir. Ogrenme, bu yoniiyle orgiitlerin rekabet avantaji
saglamasi konusunda tek unsur olmamakla birlikte olduk¢a 6nemli bir unsur olarak
on plana ¢ikmaktadir. Buna ek olarak, degisim hizinin olduk¢a yiiksek oldugu
bugiiniin diinyasinda O6grenme degisime ayak uydurabilmenin de en Onemli
yollarindan birisidir. Bu nedenle 6grenmenin oOrgiitsel davranis olarak kesin bir
kalarak giincelligini korumay1 basarabilen orgiitler amaglarina ulasma konusunda da
sanslarin1 arttirmakta ve uygulamay1 arzuladiklari etkinlikleri daha hizli bigcimde

hayata gegirebilmektedir (Cam, 2002, s. 57).
1.3. BILGI YONETIMI

Bilgi giiniimiiziin ekonomik yapisinda isletmelerin rekabet giiclerini
arttirabilmeleri i¢in 6nemli bir kaynaktir. Yeni bilgi {iretebilen ve bunu basariyla
pazarlayan  isletmeler, yogun  rekabet ortaminda isletmelerini = One
cikarabilmektedirler. Siirekli degisen piyasalarda isletmelerin ayakta kalmasi, mevcut

bilgi kaynaklarini iyi yonetmeleri ile iligkilidir.
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1.3.1. Bilgi Kavram
1.3.1.1. Bilgi Kavrami ve Tanim

Bilgi kavraminin tam olarak anlasilabilmesi i¢in Oncelikle bu kavramla
karnistirilan ve sik sik birbirleri yerine kullanilan enformasyon ve veri (data)
kavramlarinin {izerinde durulmalidir. Goriiniiste basit olmasina karsin; enformasyon,
bilgi ve veri kavramlar1 6ziinde farkli anlamlara gelmekte olup birbirleri yerine
kullanilamamaktadir. Organizasyon basarisinda belirleyici olan nokta genellikle
bilgi, enformasyon ve veri olgularinin hangisine ihtiya¢ duyuldugu, hangisine sahip
olundugu ve bunlarla ne yapilmasi gerektiginin bilinmesidir (Davenport & Prusak,
2000).

Veri, olaylarla ilgili nesnel ancak birbiriyle iligkisi olmayan, yorumlanmamus,
gozlemlenmemis gozlem ve gergektir. Ornek vermek gerekirse, herhangi bir
koordinat veri niteligine sahiptir ancak tek basina herhangi bir anlama sahip degildir.
Buna karsin bu veriye enformasyon olusturma siirecinde ihtiya¢ duyulacaktir. Veri,
olaylara yonelik olarak cesitli gerceklikleri saglamaktadir ve bir anlamda islemlerin
diizenlenmis kayitlaridir. Miisteri aligveris yaptiginda 6deme yapmaktadir. Bu
fiyatlarin her biri birer veridir. Veriler sayesinde satin alma eylemini tetikleyen giidi
veya magaza taniirligini aciklamak miimkiin degildir. Magaza, nicel olarak belirli
tiriinleri tercih eden miisteri sayisi, satin alma bi¢imi, belirli miisterilerin tercih ettigi
diger triinler gibi unsurlart degerlendirmektedir. Bu tipteki degerlendirmeler
sayesinde fiyat duyarlilig1 ve miisteri davranig1 gibi alanlarda enformasyon tiiretmek
kolaylasabilmektedir (Nalbant, 2007, s. 11). Baz1 durumlarda sirketler tiimiiyle
gerceklere yonelmek ve bilimsel bir kesinlik goriintiisii vermek icin ¢ok yliksek
miktarda veri depolamaktadir. Veri miktartyla birlikte objektif karar olasiliginin da
artacag yoniinde bir goriis hakimdir. Bu goriis, iki acidan yanlistir. Ik olarak, veri
miktarinin ¢ok fazla olmasi, ihtiya¢ duyulan verilerin tespit edilerek kullanilmasini
zorlagtirabilmektedir (Davenport & Prusak, 2000, s. 23). Bundan daha 6nemli ikinci
nokta ise verilerin tek basina herhangi bir anlam tasimamasidir. Gergeklesenin
yalmizea belirli bir kismmi agiklayan veriler yorum ya da degerlendirme

igermedikleri i¢in karar agisindan giivenilir degildir.

Veri, istihbarat alaninda da ayni sekilde degerlendirilmektedir. Haber veya

ham bilgi de zaman zaman veri olarak kabul edilmektedir. Veriler, istihbarat kurumu

58



tarafindan birbirleriyle iliskilendirilip analize tabi tutulmak i¢in kurumun diger
birimlerinin ilgili siireglerine aktarilmakta veya gerektiginde kullanilmak iizere
depolanmaktadir. Ote yandan enformasyon, verinin islem ardindan kazandig1 daha
anlamli bir form olup belirli bir amag¢ ve igerige sahiptir. Veriler, kendi baslarina
enformasyonu olusturmamaktadir. Diger bir deyisle, veriler birbirleriyle iligkili degil
ise enformasyondan so6z etmek miimkiin degildir. Verilerin enformasyona
doniisebilmesi i¢in kendi aralarinda ya da baska verilerle baglantili olmalar
gerekmektedir (Ok, Yalginkaya, Ayhan, & Celik, 2012, s. 20). Ornegin, koordinat
verileri tek basina anlam ifade etmese de koordinatta belirli insanlarin bulunmasi ve
bu insanlara ait diger verilere sahip olunmasi birbirleriyle iliskili hale geldiklerinde
enformasyonu olusturmaktadir. Enformasyon, istihbarat siirecinde verilerin toplanip
kategorize edildikleri ve birbirleriyle iligkilerinin gergeklestirildigi isleme ve analiz
stireglerinde bulunmaktadir. Bunun yaninda, giinliik brifing ya da cari istihbarat gibi
unsurlar bilgiden ¢ok enformasyon igerigine sahiptir. Enformasyon, belirli diizeyde
anlam ve baglam i¢ermektedir. Bu unsurlar, insana 6zgili anlama ve yorumlamayla
anlam kazanmaktadir. Enformasyon genellikle belirli bir durumu tanimlamak
amaciyla kullanilmaktayken, bilgi ise veri ve enformasyona dayali olarak insa
edilmektedir (Bennet & Bennet, 2011, s. 294). Veri, kendisinin énemi ya da ise
yaraylp yaramayacagl hakkinda bir fikir vermez ancak enformasyon olusturmak
acisindan vazgegilmez bir hammaddedir Kisilerin olusturdugu bilgi, biiyiik olglide
belirli baglamlarda gecerlilige sahiptir. Bilgi sayesinde bir sistem igerisindeki
iliskiler, durumlar ve baglamlar anlasilabilmekte; zayifliklar ve firsatlar
saptanabilmekte, problem ¢oziimii amactyla gergeklestirilen girisimlerin gelecekteki

sonugclar1 goriilebilmektedir.

Bilgi, enformasyonun ve yeni tecriibelerin degerlendirilip birlestirilebilmesi
icin Onemli bir cer¢eve saglayan tecrilbbe ve degerlere ek olarak baglamsal
enformasyonun ve uzman gorlisiiniin bir araya gelmesiyle olusmaktadir. Bilen
beyinlerde ortaya g¢ikan bilgi ayni kaynaktan uygulamaya koyulmaktadir. Bilgi
yalnizca kurumlardaki bilgi ve belge depolarinda bulunmayip aymi zamanda
organizasyonel siireg, rutin, norm ve uygulamalarda da bulunabilmektedir
(Davenport & Prusak, 2000). Eger, alinan enformasyon bir deger tasiyorsa onu alan
kisinin var olan bilgi birikimi ile biitlinlestirilir ve bilgi deposuna eklenir. Eger bir

deger tasimiyorsa reddedilir ve silinir.
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Isletmecilik alaninda bilgiye kars1 daha faydaci bir yaklasim séz konusudur.
Bilgi, tanimlanmis ve &zel nitelige sahiptir. Ozellestirilen bilgi kullanima hazirdir.
Bilgi sayesinde harekete ge¢mek i¢in glicler ve yetenekler arasinda baglanti
kurulabilmektedir. Kullanici sezgileri bilgiyi daha da anlamli hale getirmektedir.
Bilgi, belgelere dayanmayabilecegi gibi yazilmamis da olabilmektedir (Bennet &
Bennet, 2011, s. 5). Tim bu agiklamalardan hareketle bilgiyi “belirsiz ve c¢esitli
durumlarda etkin hareket etme olanagi saglayan insana o6zgii kapasite” seklinde

Ozetlemek mimkiindiir.

Bilme ve bilgi kavramlarinin anlamina iliskin olarak felsefe, sosyal bilimler,
psikoloji ve epistemoloji alanlarinda oldukga genis bir literatiir bulunmaktadir. Buna
karsilik, bilme ve bilginin ne olduguna iliskin kesin ve belirli bir tamim yoktur. Is
diinyasinin bu konudaki bakis agisi ise biiylik oranda faydacidir. Enformasyon, bir
kaynak olarak her zaman degere sahip degildir. Enformasyonun ¢ok fazla olmasi
gerekliliklerin tespiti konusunda kafa karisikligina yol acabilmektedir. Ote yandan
bir kaynak olarak bilgi, 6nemli olanin belirlenmesine odaklanmayi saglamasi
yonliyle degerlidir. Enformasyon zaman igerisinde birikmekte ve yapisal olarak
bozulabilmektedir. Bilgi ise dinamik yapis1 sayesinde doniisiim igerisindedir
(Turban, 2007, s. 492). Bilgi siireci, diizenlenmis ve yapilandirilmis gergekler ve
verilerle baslar ve bunlar enformasyonu yaratmak igin diizenlenir ve siiziiliir. Daha
sonra bireyler enformasyonu igsellestirerek onu bilgiye doniistiiriir. Bu doniisiim
siireci bireylerin deneyimlerinden, davraniglarindan ve ¢alisma ortamlarindan

etkilenir.

Bilgi ¢aginda bilginin 6nemiyle ilgili bazi konular s6z konusudur. En basta
bilgi, rekabet avantaji saglamada yardimci olan dogal kaynak, sermaye, is giicii ve
ham madde gibi unsurlar1 geride birakarak asil kaynak halini almig durumdadir. Bu
kaynak savasta oldugu gibi zenginlik olusturmada da asil kaynak niteligini
korumaktadir. ikinci olarak, bu soyut kaynak yénetim yoniinden olduk¢a karmasik
bir yapidadir. Ugiincii olarak; tipki fiziksel malzeme iiretimindeki siiregler gibi, ham
verinin bilgiye doniistiiriilme siireci de karmasik ve cesitlidir (Waltz, 2003, s. 8). Bu
nedenle bilgi yonetimi hem is ¢cevreleri hem de ulus devletler i¢in hayati oneme sahip

bir islevdir.
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1.3.1.2. Bilginin Onemi

Bugiin icinde bulunulan hizli degisim siirecine adapte olabilmek, degisimi
yonlendirebilmek, amaglara giden yolda karsilasilan problemlerle bas edebilmek ve
yonetim siireglerinin tamaminda daha iyi kararlar alabilmek i¢in tiim Orgiitler hem

kendi i¢lerinden hem de disaridan gelecek olan bilgiye ¢ok 6nem vermelidir.

Freud (1995, s. 5), orgiitlerin ve insanlarin gelecek hakkindaki yargilariin
onemli olmasi i¢in en basta ge¢cmisin ve mevcut durumun iyi bilinmesi gerektigini
ifade etmistir. Bilgi, orgiitlerin gegmisi hatirlamak, bugiinii takip etmek ve gelecegi
ongorerek uzun vadede proaktif bir rol oynayabilmek icin kesinlikle ihtiyag
duyduklar1 bir unsurdur (Ogiit, 2012, s. 18). Orgiitler tiir, yap1 ve igerik acisindan
farkl bilgilere ihtiya¢ duysa da bundan bagimsiz olarak bilgi hem orgiitsel hem de
bireysel kararlar i¢in temel teskil etmektedir. Bu yoniiyle degerlendirildiginde
kararlarin degerleri, bilginin degerini de gostermektedir (Ogiit, 2012, s. 19). Bilgi,
daima giiciin temsilcisi olmustur ve rekabet kosullarmin gii¢lii oldugu bir ¢evrede
ayakta kalarak uyum saglamak i¢in bu giice ihtiya¢ duyulmaktadir (Buckman, 2004,
s. 1). Orgiitler farkli sekillerde hizmet veya mal sunsa da sonug itibariyle {iretim
yapmak i¢in bir araya gelmis insan toplulugunu ifade etmektedir (Davenport &
Prusak, 2000, s. 16). Bu topluluklarin iiretme becerilerini belirleyen en 6nemli faktor

o andaki bilgi seviyeleri ve liretim siirecine iliskin bilgileridir.

Orgiitler, bilgi sayesinde isi nasil yapmalar1 gerektigini ve isi nasil daha iyi
yiiriitebileceklerini anlamaktadir (Davenport & Prusak, 2000, s. 12). Gerekli ve
dogru bilgi, stratejik kararlar konusunda yardimci olarak Orgiitiin rakiplerin Oniine
gegmesine yardimcet olmaktadir. Bilgi, siirekli olarak avantaj saglamaktadir. Bilgiyle
birlikte kazanglar artmakta ve avantajlar siirmektedir. Maddi varliklardan farkli
olarak bilgi kullanimla birlikte artmaktadir (Davenport & Prusak, 2000, s. 41). Daha
fazla bilmek, her zaman daha az bilmeye kiyasla daha avantajlidir. Daha az bilginin
daha net ve daha belirgin sinirlara sahip oldugu diisiiniilebilmektedir ancak bu durum

daha iyi kararlar alinacagini garanti edememektedir.
1.3.1.3. Bilgi Tiirleri

Bilgi tiirleri, Ok ve digerleri (Ok, Yalginkaya, Ayhan, & Celik, 2012)
tarafindan prosediirel, asli, Ortik ve agik bilgi olarak dort gruba ayrilmistir.

Barutgugil (2002) ise bilgiyi nitelik yoniinden ii¢ gruba ayirmistir. Bunlar sirasiyla
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insan kapitali, yapisal kapital ve miisteri kapitalidir. Bu bilgi tiirleri asagida ayrintili

olarak ele alinmustir.
1.3.1.3.1. Prosediirel Bilgi ve Asli Bilgi

Asli bilgi yoluyla olaylar arasindaki iligkiler tanimlanarak belirli bir goreve
iliskin olarak ne yapilacagi anlasilmaktadir. Ornek vermek gerekirse, cakmak
taglarinin birbirlerine stirtiilmesi sonucu kivilcim ¢ikacagimi bilmek bir asli bilgi
ornegidir. Kisi, bu bilgiyi kullanarak ates yakabilmektedir. Diger bir ifadeyle asli
bilgi, kisinin mevcut kapasitesini bilerek bu kapasiteyle neler yapabileceginin
bilincinde olmasidir (Ozsoy, 2008, s. 713). Ote yandan prosediirel bilgi, belirli bir
prosediir ya da gorevin nasil gerceklestirilecegini bilmeyi ifade etmektedir. Bu
tiirdeki bilgi tecriibe ve pratik yoluyla 6grenilmis, biiyiik oranda mekaniklesmis ya
da iggiidiiler yoluyla kazanilmistir (Awad & Ghaziri, 2010). Ara¢ kullanmak
prosediirel bilgiye Ornektir. Siirlicii, aract nasil kullandig1 sorusuna net cevap
vermekte zorlansa dahi tecriibelerinin ve pratiginin sonucu olarak araci rahat bir

bigimde kullanabilmektedir.
1.3.1.3.2. Ortiik ve Acik Bilgi

Ortiik veya kapali (implicit) bilgiler agik olarak ifade edilmeyip belirli
sekiller ve kaliplar dogrultusunda anlam kazanmaktadir (Durna & Demirel, 2008, s.
129). Kapali bilgiler biiyiik oranda kisiye gore olugmaktadir. Agik¢a ifade
edilmedikleri takdirde dahi kisisel davranislar yoluyla ne anlama geldiklerini
cikarmak miimkiindiir. Ortiik bilgiler de ima yoluyla agi3a cikarilabilmektedir. Bu
bilgiler bir anlamda kisinin bir parcasi olmustur. Kisi bilgiyi Oyle bir diizeyde
i¢sellestirmistir ki ¢ogunlukla bilgiye sahip oldugunun dahi farkinda degildir ve
cogunlukla bagka insanlarin da ayni bilgiye gore hareket ettigi varsayimiyla hareket
etmektedir (Davenport & Prusak, 2000). Ortiilii bilginin aktariminin zor olma sebebi
cogu zaman kisisel ozellik tasimasindan kaynaklanir. Fakat kisisel oldugu genelde
fark edilmemekle birlikte herkesin benzer diizeyde sahip oldugu zannedilir. Bu
yilizden paylagmaya gerek dahi goriilmeyebilir.

Awad ve Ghaziri (2010), kisinin edindigi ortiili bilgiye uygun bir bigimde
otomatik olarak hareket ettigini belirtmistir. Kisi diisiince lizerinde durmamakta,

sebep-sonug iliskisi kurmamakta ve sahip oldugu bilgiyi baskalarina agiklamakta

zorlanmaktadir. S6zgelimi, iyi bir yiizlicii nasil yliziilmesi gerektigini aciklamakta
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zorlanabilmektedir ancak hi¢ zorlanmadan, ¢ok dogal bir sekilde ylizebilmektedir.
Bu durumda yiizme, yiiziiciiniin daha 6nceden kazandig1 ve igsellestirdigi ortiik bir
bilgi olmaktadir. Ortiik bilgilerin belirli bir sekle sokulmasi oldukga zordur ¢iinkii bu
tipteki bilgiler belirli standartlara gore kodlanamamaktadir (Barutgugil, 2002). Kisiye
0zel olmasi nedeniyle genellikle deneme-yanilma yontemi, usta-¢irak iligkisi, ise

dayal1 6grenim, aile yaninda 6grenim gibi yollarla elde edilmektedir.

Usta-cirak iliskisi lizerinden gidilecek olursa; berber c¢iragi, ustasinin sag
kesim tekniklerini izleyerek bu bilgiyi zamanla igsellestirmektedir. Ayn1 zamanda
gozlemini yapmis oldugu bu bilgiyi deneme-yanilma ydntemiyle uygulayarak
gelistirmektedir. Bu bilgiyi kAgida dokmek ve somutlastirmak imkansizdir. Ornegin
bir ressam da resim yapma kabiliyetini ustasindan gordiigii = Olglide
gelistirebilmektedir. Cesitli yazarlar, ortiik bilgi hakkinda farkli goriisler bildirmistir.
Dixon, ortiikk bilgi hakkinda, “Ortiik bilgi, acik olarak ifade edilmeyen veya ima
olarak ifade edilen, anlasilan, belli bir anlam ¢ikarilan bilgi olarak adlandiriabilir.
Baska bir deyisle kisilerin zihinlerinde olan, bildiklerini ¢ogu zaman ifade
edemedikleri bilgi tiridiir.” demistir. Lee ve Wang (2003) ise ortiik bilgiyi
“Tamamen agiklanmasi miimkiin olmayan uzun bir ¢wraklik siirecinin ardindan bir
kisiden digerine gegen bilgidir. Ortiik bilgi, hepimizin sahip oldugu ancak kolayca

paylasilamayan yeteneklerin nasil yapildigini bilmektir.” seklinde tanimlamistir.

Yahya ve Little (2002) da ortiik bilgilerin insan algi, davranig ve hafizasinda
yerlesmis olmalar1 yoOniiyle kisisel, ayni zamanda yapisal ve kavramsal agidan
duyarli olduklarini belirtmistir. Inang, anlayis, sezgi ve deger gibi olgularin da ortiik
bilgiye Ornek olabilecegini eklemistir. Nonaka (1994), ortiik bilgiyi su sekilde
aciklamustir:  “Ima veya onerilerle ifade edilmektedir. Bireyler her zaman
bildiklerinden daha azini ifade ederler veya aciklayabilirler. Ciinkii onlar bilgilerini
ifade etme gerekliligi duymayabilirler. Ancak bazi durumlarda onlarin bilgileri
actkg¢a belli olmayan sezgive dayali bir ozellik tasir. Ortiik bilgi bireysel olarak ifade
edilebilir, beyan edilebilir ve belgelendirilebilir. Ortiik bilgi bu yoniiyle cogu zaman
rekabette onemli bir avantaj olmaktadir. Bu nedenle bilgi yonetimi konusunun
oncelikli amaglarindan biri de daha iyi is sonucu alabilmek igin ortiilii bilginin agiga

1

ctkarilmasidir.’

Ortiik bilgilerin belirli dzellikleri mevcuttur. Bunlarm basinda, 6rtiik bilginin

kisiye bagl ve siibjektif bir yapida olmasidir. Aym1 zamanda bu tiirdeki bilgiler
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tecriibe yoluyla elde edilmektedir ve pratige dayanmaktadir. Kisi davraniglarindan

anlasilabilmekte ve baskalarina ima yoluyla aktarilabilmektedir.

Acik bilgi (explicit knowledge) acik¢a ifade etmenin miimkiin oldugu,
objektif degerler dogrultusunda belirli bir standarda kavusmus bilgileri ifade
etmektedir. Bu tlrdeki bilgiler yazili literatiirde ve belli bir organizasyon
cercevesinde gergeklestirilen islerde sik¢a goriilmektedir. Agik bilgiler herkes
tarafindan anlasilabilecek diizeyde, mantikli bir bicimde olusturulmus, diizenlemesi
bilimsel yoOntemlere uygun olarak gerceklestirilmis ve bugilin ¢ogunlukla veri
tabanlarinda tutulan bilgilerdir. Bunun yani sira rasyonel deger tasiyip kolayca
Ogrenilebilmektedirler (Awad & Ghaziri, 2010). Wiig (1995), acik bilgilerin agirlikli
olarak egitim siirecinde Ogrenildigini ifade etmistir. Bu bilgilerin dogruluklar1 en
basindan beri kabul edilmis durumdadir; bu bilgiler, ge¢mis tecriibelerden
yararlanmakta ve eylemlerin nasil sonuglanabilecegine dair ongdrii sunabilmektedir.
Acik bilgilerin bireyler arasinda ya da organizasyon i¢inde aktarimi, agik bilginin
dogas1 nedeniyle oldukca kolaydir. Agik bilgi, bu paylasim esnasinda objektif
degerlendirme ve yoruma acik hale gelmektedir (Barutgugil, 2002). A¢ik bilgi, iletim

sirasinda geliserek daha fazla deger kazanabilmektedir.

Nonaka (1994), acik bilginin sistematik ve resmi oldugunu belirtmistir.
Bilgisayar programlari ve bilimsel formiiller agik bilgi drneklerindendir. Chua
(2004), agik bilginin “kelimelere dokiilebilen, formiillerle, sekillerle veya rakamlarla
ifade edilebilen, nesnel, belirli bir kigiye 6zgii olmayan ve sahibinden bagimsiz bilgi”
oldugunu belirtmistir. Lee ve Wang (2003) de agik bilginin kapali bilgiye kiyasla
daha kolay sOylenebildigini, iletilebildigini ve organizasyon iginde kolay bir bicimde
paylasilabildigini belirtmistir. Agik bilginin teknik belgeler, kitaplar ya da
formiillerde bulundugunu da eklemistir. Orgiitteki insan faktorii yiiziinden bilgilerin
cogu ortiiktiir ve ortiik bilginin 6rgiit i¢inde paylasimi oldukca zordur. Bu sebeple
orgiitlerin hem ortiik bilgiyi hem de agik bilgiyi transfer edecek bir dizi siireg,

uygulama ve stratejileri incelemeleri gerekmektedir.
Acik bilgi kisinin bireysel deger yargilarina bagli olmayip tiimiiyle objektiftir
ve bilimsel nitelige sahip olmanin yani sira ayni zamanda rasyoneldir. Gegerliligini

her yerde ve zamanda korumaktadir. Tiwanna’nin (2001) yaptig1 agik ve ortiik bilgi

karsilagtirmasi Tablo 1.3’de verilmisgtir.
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Tablo 1. 1. Agik ve Ortiik Bilgi Karsilasgtirmasi

Acik Bilgi Ortiik Bilgi

Rahatlikla kodlanabilir ve agiklanabilir Kisisel davranislarda anlam kazanmaktadir

Kodlanabilir ve sistematik olarak, bicimsel bir | Birlestirmek, kodlamak ve kayit altina almak

dile ¢evrilebilir zordur

Enformasyonun yorumlanmasinda ve | Deneme ve uygulamada hatalara sebep olabilir

aciklanmasinda kapaliligin agiklamasidir

Dokiimanlarda, veri tabanlarinda, web | Insan beyninde saklanmaktadir

sayfalarinda, elektronik postlarda vb. saklanir

I¢sellestirme ve anlama yoluyla dgrenilir

Kaynak: (Tiwana, 2001)

1.3.1.3.3. Niteligine Gore Bilgi Tiirleri

Bilgi, nitelik yoniinden ele alindiginda insan kapitali, yapisal kapital ve

miusteri kapitali olarak {i¢ grupta incelenmektedir.

Insan Kapitali: Insana yapilmis yatirimlarin tiimii, insan kapitalini ifade
etmektedir. Diger bir deyisle insan kapitali, insan tarafindan elde edilmis bilgilerin
toplam degeridir. Insanlar, zaman igerisinde ¢alistiklar1 yerdeki bilgileri edinerek
O0ziimsemekte ve alanlarinda uzmanlasmaktadir. Bu uzmanlik iiretimde kullanilarak
verim artis1 saglamaktadir. Insan kapitalini isletmedeki calisan bilgisi ve sayisi
olusturmaktadir. Firmalar, insan Kkapitalini arttirabilmek igin ¢alisanlarim
konferanslara ve kongrelere gondermekte, arastirma kurumlart ve iiniversitelerle is
birligi yaparak uzmanlar yetistirmektedir. Yeni aragtirmalarin sonuglarin1 paylasan
kitap ve veri tabani gibi materyalleri edinerek uzmanlarimi yenilikler konusunda

bilgilendirmektedir. Bu sayede insan kapitalinin degeri artmaktadir.

Yapisal Kapital: Isletmenin yatirrm yoluyla hizmet ve mal iiretimi icin
kullandig1 bilginin degeri yapisal kapitali olusturmaktadir. Bu bilgiyi zaman
igerisinde igletmenin iiretim siirecinden elde etmek miimkiindiir. Yenilikler, tescil
edildikten sonra marka haline doniistiiriilmektedir. Yapisal kapitalin ana unsurlari
isletmenin kazanmis oldugu ticaret haklari, telif haklari, patent haklar1 ve “know-

how” gibi unsurlardir.
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Miisteri Kapitali: Uretim birimi tarafindan edinilmis miisteri grubunun sayzst,
satin alma giicli, tikketim aliskanligi, biyikligli gibi unsurlar miisteri kapitalini
olusturmaktadir. Hizmet ya da {iriin, talep cergevesinde kalite ve miktar agisindan
degerlendirilmektedir. Bu nedenle miisteriye iliskin her tiirlii konuda bilgi toplanmasi
gerekmektedir. Satislarin zamanla azalmasi durumunda buna yol agan unsurlar
misteri sapmalar1 iizerinden hesap edilmektedir. Miisterilerin rakip firmalar1 tercih
etme nedeni, zamanla elde edilmis olan bilgilerin karsilagtirilmasi yoluyla
anlagilabilmektedir. Bu sebeple miisteri kapitali daima iyi bilinmesi ve takip edilmesi

gereken bir unsurdur.
1.3.2. Bilgi Yonetimi

Bilgi teknolojileri uzmanlarindan yoneticiler ve egitimcilere kadar farkli
disiplinlerden pek ¢ok uzmanin ortak ilgi alanina giren bilgi yonetimi kavrami, son
yillarda 6zellikle yonetim alaninda iizerinde en ¢ok konusulan ve tartisilan konularin
basinda gelmektedir. Bilginin artan degeri, dogru ve giincel bilgiye miimkiin olan en
hizli sekilde erismek, elde etmek ve kullanmak, gelecekteki kararlar i¢in saklamak ve
gerektiginde geri cagirmak gibi ihtiyaglar bilgi yOnetimi kavramini ortaya

cikarmustir.

1.3.2.1. Bilgi Yonetimi Kavram ve Tanimi

Bilgi yonetimi farkli uzmanlar tarafindan farkli bicimlerde tanimlanmis olsa
da genel olarak kiiclik detaylar disinda aynmi sekilde kabul gérmiistiir. Bu konuda
uzmanlagmig arastirmacilarin bilyiik boliimii bilgi yonetimini bilginin {iretimi, elde
edilmesi, paylasilmasi, kullanilmasi1 ve yonetilmesi unsurlariyla iligkili faaliyetleri

kapsayan bir kavram olarak degerlendirmektedir (Ozgener, 2002, s. 485).

Bilgi yonetimi, organizasyonel amaglara daha iyi bir bicimde ulagilabilmesi
icin takimlara, organizasyona ve bireylere bilgiyi sistematik ve kolektif olarak
yaratma, paylagsma ve uygulama imkén1 tantyan bir disiplindir (Barutgugil, 2002, s.
50). Diger bir tanimda ise bilgi yonetimi “organizasyon siire¢lerinin, enformasyon
teknolojilerinin veri ve enformasyon tiretme kapasiteleri ile ¢alisanlarin yaraticilik
ve yenilik¢ilik kapasitelerinin sinerjik olarak kullanilmasina imkdan saglayacak
bicimde yonetilmesi” olarak ifade edilmistir. Bu yaklasimda bilgi yonetimi agisindan
cok Onemli iki unsur olan teknoloji ve insana dikkat c¢ekilmekte; bu iki unsur

arasinda olusturulacak uyumun organizasyonel devamlilig1 saglama agisindan biiyiik
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oneme sahip oldugu vurgulanmaktadir (Zaim, 2005, s. 80). Diger bir yaklasimda
bilgi yOnetimi, “organizasyondaki tiim bilgi tiirlerinin, deger iiretme ve rekabet
avantaj1 yaratma amacina yonelik olarak etkili bicimde kullanilmasi ve yonetilmesi

ile ilgili faaliyetlerin tiimii” olarak ifade edilmistir.

Bu tanimlardan hareketle bilgi yonetimi siireglerini su sekilde tanimlamak
miimkiindiir: Bilgi yonetimi, bir organizasyonda, bilginin iiretilmesi ve gelistirilmesi,
tasnif edilmesi ve saklanmasi, transfer edilmesi ve paylasilmasi, kullanilmasi ve
hayata gecirilmesi ile ilgili tiim faaliyetlerin ve siire¢lerin, belirli bir amaca yonelik
olarak, sistemli ve suurlu bicimde yonetilmesidir (Zaim, 2005, s. 81). Dolayisiyla
yoOnetiminin; bilginin elde edilmesi, kullanilmas1 ve gelecekte bu bilgiden yeniden
yararlanilmasi i¢in gerekli islemlerin yapilmasi ve mevcut bilgilerin g¢evredeki
degisimlere uyum saglama amact dogrultusunda yeni kosullara uyarlanmas: ile ilgili

bir yonetim alani oldugu sdylenebilir.

Bilgi, dogasi geregi yonetilmesi miimkiin olmayan bir olgudur. Buna karsilik,
bu yaklasgim literatiire “knowledge management” ve “information management”
olarak yanlis bigimde girmis ve felsefi bir dilbilimsel temelden yoksun halde,
dogrudan terclime anlayisiyla kabul edilerek Tiirkceye “bilgi yoOnetimi” ve
“enformasyon yonetimi” seklinde girmistir. Daha once de ifade edildigi gibi, bilgi ve
enformasyon birbirinden farkli kavramlardir. Alkan, bilgi yonetimi kavraminin
felsefenin 6ziinli vurguladigini ifade etmektedir. Bilgi, enformasyonun aksine insan
beyninde yerlesmis durumdadir ve enformasyonun yorumlanmasiyla birlikte ortaya
cikmaktadir. Kisiler, enformasyon yorumlarina gore bilgi iliretme kapasitesine
kavusmaktadir. Enformasyonun bilgiye doniisebilmesi ic¢in kisi aktif olarak
yaraticilik, uzmanlik, deneyim, anlama ve algilama yetenegi gibi unsurlardan
faydalanmak durumundadir. Enformasyon, bu yonde c¢abalar olmaksizin
kendiliginden bilgiye doniisebilme kapasitesine sahip degildir. Bilgi, enformasyon
pargalar1 arasinda olusan yararli iligki olarak da tanimlanabilmektedir (Alkan, 2003,
S. 122). Bu yoniiyle ele alindiginda birbiri ardina siralanan enformasyonlardan olusan
zincirin  kisinin  bilgi yapisim1  da degistirdigi  goriilmektedir. Yararlanilan
enformasyon miktar1 farkli zamanlarda ve farkli yaklasimlarla artmaktadir. Bu artis
zihinde birlestirilerek ortaya dinamik, yapilandirilmis, devamli degisim halindeki bir

varlik olan bilgi ¢ikarilmaktadir.
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Bilgi yonetiminin baslangic noktasi olarak kabul edilen farkli tarihler
mevcuttur (Karakas, 2007, s. 1). inka Uygarliginin ip iizerine binlerce diigme atarak
gerceklestirdigi Quipus uygulamasi, Pacioli tarafindan 1494°te gelistirilen ¢ift dizgeli
muhasebe kayit sistemi, Pascal’in 1642’de yaptig1 hesap makinesi, Hollerith’in
1885°te icat ettigi, delikli kart sistemine gore ¢alisan hesap makinesi, ABD’de 1946
yilinda iretilen ve 30 ton agirligma sahip olan ilk tamamen elektronik bilgisayar
ENIAC ve bilgi hizmetlerinde calisan insan sayisinin endiistride c¢alisan sayisini
gectigi 1957 yili farkli uzmanlar tarafindan bilgi yonetiminin baglangici olarak kabul
edilmektedir. Bilgi yonetimi ve tarihgesine iliskin olarak ilk ¢alismalar Machlup ve
Drucker tarafindan 1970’lerde gergeklesmistir. Konu, ancak Drucker’in 1993 yilinda
yaymladigr Post-Capitalist Society kitabi ve yine 1990’1 donemlerde bu alanin
onemli isimlerinden Takeuchi ile Nonaka’nin “bilgi sirketi” kavramima yoOnelik
olarak yaptig1 calismalarla biitiinlemesine incelenmeye baslanmistir. Buna karsilik,
bilgi yonetimini bir terim olarak ilk kez kullanan ve isletme literatiiriine kazandiran

isim 1986 yilinda Dr. Karl Wiig olmustur (Ozgener, 2002).

Bilgi yonetiminin is hayatindaki etkisi ise 1990’11 yillarin ikinci yarisinda
baslayan uygulamalarla hissedilmeye baslanmistir. Senge’nin 1990 yilinda
yayimlanan “Besinci Disiplin”, Nonaka ile Takeuchi’nin 1995°te yayimlanan “Bilgi
Ureten Sirket” eserleri bu uygulamalara ilham kaynag olmustur. Bu dénemlerde
internet teknolojisi de diinyada popiilerlik kazanmaya baslamistir. Yazilim
endiistrisinin gelismesi ve haberlesme altyapilarinin iyilestirilmesiyle birlikte bilgi
yonetimi sirketler i¢in rekabet avantaji yakalamada 6nemli bir unsur haline gelmeye
baslamistir. Bilgi yonetimi bir olgu olarak yeni degildir ancak bilgi yonetiminin bir
disiplin olarak gelisip Orgiitsel bir siire¢ seklinde degerlendirilmesi, bilgi
teknolojilerinin yaygin kullanimmnin sonucunda gergeklesmistir. Ilk etapta yalnizca
bilgiye sahip c¢alisanlarin yonetilebilecegi, bilginin ise oOrglitsel bir deger olarak
yonetilemeyecegi varsayillmistir. Takip eden donemlerde ise bilgiyle iliskili
kavramlarin agik¢a tanimlanmasiyla birlikte bilgi yonetiminin de 6ziinde iiriin degil
siire¢ yonetimi oldugu anlasilmstir (Ozgener, 2002). Diger bir deyisle bilgi yonetimi
bilginin 6rgiit amaglarinin gergeklestirilmesi amaciyla teknolojik araglar kullanilarak

olusturulma, paylasilma ve yayilma yetenegidir.
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1.3.2.2. Bilgi Yonetiminin Onemi ve Amaci

Bilgi yonetimi, orgiitlerin bilgi tabanli kurumlara donilismesi ve faaliyetlerin
amaglara uygun olarak yiiriitilmesi acisindan olduk¢a Onemli bir uygulamadir.
Orgiitlerin iiriin merkezli olmaktan ¢ikarak bilgi merkezli kurumlar haline gelmesi
sonucunda hayati bir unsura doniisen bilginin farkli bi¢imlerde desteklenmesi
mecburiyeti dogmustur. Isletmelerin temel kar kaynagi, rakiplerin taklit edemeyecegi
yonetim ve iiretim tekniklerinin kullanimidir. Bu kullanim dis pazarlardan satin
allmamamasi yoniiyle de orgiitler agisindan 6nemlidir. Baz1 yonetim uzmanlarina
gore bilgiye sahip olmak, finansal ve fiziksel degerlere sahip olmak kadar kritiktir
(Yeksan, 2012, s. 6). “Bilginin iiretken ve stratejik temel bir deger olmasiyla birlikte
orgiitlerin basarisi giderek artan bir sekilde bilginin toplanmasi, saklanmast ve
dagitilmasindaki yetenegine baglh olmaya baslanmistr” (Yeksan, 2012, s. 16). Bilgi
yonetiminin énemi, bu agsamada daha net bigimde anlagilmaktadir. Bilgi yonetimi,
orgiitsel performans baglaminda bu bilginin degeri, kalitesi, sahipligi, kullanim1 ve
giivenligiyle ilgilidir.

Isletmeler, bilgi yonetimi uygulamalariyla ¢ok sayida olumlu sonug elde
edebilmektedir. Bu sonuglar, bilgi yonetiminin 6nemini ortaya koyarken orgiitleri de
bir biitiin olarak ele almaktadir. Bilgi yonetimi sayesinde kazanilan faydalar asagida

siralanmustir.

Orgiitteki Bilgi Kaybimin Oniine Gegilmesi: Bilgi yonetimi sayesinde
orgiitlerde bir bellek olusturulabilmektedir. Bu bellek; calisan ayrilmasi, isletme
icinden ya da disindan kaynaklanan faktorlere bagli olarak yasanan degisimler,
kiiciilme, emeklilik gibi sebeplerle gerceklesebilecek bilgi kayiplarinin Oniine
gecilmesine ve orgiit agisindan kritik oneme sahip uzmanligin korunmasina yardimci

olmaktadir (Yeksan, 2012, s. 17).

Dogru Kararlarin Alnabilmesi: Bilgi yOnetimi sayesinde oOrglitiin etkin
kararlar alabilmek icin ihtiya¢ duydugu bilgi tiirii ve kalitesi belirlenebilmektedir. Bu
bilginin erisime agik hale gelmesi sayesinde kararlar daha kaliteli ve siiratli bir
bi¢imde alinabilmektedir. Bu baglamda, bilgi yonetimi; daha etkin kararlar
alabilmek, daha etkili operasyonlar yapabilmek, yiiksek motivasyonla calisanlar ile
yenilik¢i bir ¢evre olusturmak ve bu cevrede siirekli gelisme ve bilgi paylagimini

saglayabilmek i¢in isletmelerin 6nemli ihtiyaglarindan birisidir.
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Orgiit Icerisinde Esnekligin Saglanmasi: Calisanlar, bilgi yonetimi
sayesinde islerine daha hakim olmakta ve yenilik¢i ¢oziimler 6nerebilmektedir. Yine
bilgi yonetimi ¢alisanlarin islerini daha az miidahale ve daha az dogrudan gozetimle

slirdiirebilmelerini miimkiin kilmaktadir (Yeksan, 2012, s. 17).

Rekabet Avantaji Saglanmasi: Isletmeler, elde ettikleri ve sahip olduklar:
bilgiyi kullanarak rekabet avantaji yaratabilmekte ve bu sayede rakiplerinin Oniine
gegebilmektedir. Glinlimiiz rekabet kosullarindada, orgiitiin bilgiden ne kadar bir
kazanim elde edecegi onun rekabet edebilirligini belirleyen en onemli etken
olacaktir. Isletmeler rekabet avantaji yaratacak her tiirlii bilgiye aninda ulasip, bilgiyi
en hizlh ve dogru sekilde kullanmak mecburiyetindedirler. Ancak bu sekilde
giiniimiiziin dinamik ve karmasik is diinyasinda varliklarini siirdiirebilmeleri

mumkin olacaktir.

Varlik Geligtirme: Bilgi yoOnetimi, pazar degerine sahip entelektiiel
varliklarin yasal koruma kazanabilmesi ve bu varliklarin sermayeye eklenebilmesi
i¢in de ¢aba sarf etmektedir (Yeksan, 2012, s. 17). Bu sayede ticari sirlar, patentler,
lisanslar, tescilli markalar gibi unsurlar gerektigi bicimde ve zamanda
uygulanabilmektedir. Tam aksi bir durumda yasal koruma diizeyi diisiik kalabilecegi
gibi entelektiiel varliklar da deger kaybi yasayabilecektir. Bilgi yonetimi aym
zamanda bilgi varliklarindan yararlanmayr amaglayan bir disiplin ve uygulama
olarak, bilginin {iretimini ve orgiitsel performansi olumlu etkileyebilmekte ve bilgiyi

orgiitsel diizeyde kullanilabilir hale getirebilmektedir.

Uriin ve Hizmet Kalitesinin Iyilestirilmesi: Bilgi yonetimi sayesinde bilgi,
oOrgiitteki tiim hizmet ve triinlere dogrudan aktarilmaktadir (Yeksan, 2012, s. 17). Bu
sayede lrilinlin algilanan degerinde {iriiniin sahip oldugu bilgiyle ayn1 dogrultuda bir

artis yasanmaktadir. Yazilim isletmeleri, bu deger artisinin en iyi 6rneklerindendir.

Orgiit Icinde Insan Unsurunun A¢iga Cikmast: Bilgi islemenin ele almdig
bu siirecin tiim faaliyetlerinde insan unsuru dnemli bir rol oynamaktadir. Bu durum,
insan unsurunun Onemini agiklamaktadir. Bilgi yOnetimi sayesinde oOrgiitler,
odaklarin1 verdikleri hizmetler ve miisteriler {izerinde toplayabilmektedir.
Miisterilere yonelik olarak olusturulmus bilgilerin miisteri sikdyet, sonuc¢ ve

ihtiyaglari i¢in kullanilmasi 6rgiit agisindan oldukg¢a 6nemli sonuglar dogurmaktadir.
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Bilgi yonetimi en genel anlamiyla kurumlarin, isletmelerin ve oOrgiitlerin
verdikleri hizmet ve iiretim sektorii icerisinde oOrgiitiin amac¢ olarak belirlemis
bulundugu stratejik hedeflere uygun olarak hizmet ve piyasa degerinde artig
saglamay1 amag¢lamaktadir. Bunun yani sira firmalar, rakiplerine kiyasla daha olumlu
degerler yaratarak rekabet istiinliigii edinmeye calismakta, i¢ ve dis cevreden
edinilen bilgileri kurumun is siire¢lerine entegre ederek bilgiyi icsellestirmeyi
arzulamaktadir. Bilgi yOnetimi bu amacglara da hizmet etmektedir. Kurum
calisanlarinin zihnindeki Ortiik bilgilerin kurum yararina kullanilabilecek bilgilere
dontstiiriilmesi de yine bilgi yonetimiyle gergeklestirilmektedir. Bunlarin yani sira
elde edilen bilginin ¢alisanlar tarafindan paylasilmasini saglayarak daha etkin bir
ogrenim gelistirmek; kullanimdaki bilisim sistemlerinin altyapi, sistem ve ag
yonilinden yapilandirilmasin1  saglamak; kurum igin faydali olabilecek bilgileri
filtreleyerek kullanima hazir hale getirmek; kurumdaki bilgiyi denetleyerek orgiite
faydali olabilecek uygulamalar1 oOrgiit geneline yaymak da bilgi yonetiminin
amaglarindandir (Sagsan, 2007, s. 107). Bilgi yonetimi altyapisinin olusturulmasina
iliskin asamalar dogrultusunda, iist yonetimin destegini alan, ihtiya¢ duyulan altyap1
sartlarin1 olusturan ve uygun Kkiiltiiriin yaratildigi isletmelerde bilgi yOnetimi

uygulamalarinin basarisi sansi ¢ok daha yiiksek olacaktir.

Karar vermeyi, iiretimi, kaynak aktarimini, rekabeti, siirekliligi, gelisimi
isabetlendirmek ve hizlandirmak i¢in kurum igindeki Ortiik bilgiyi agiga ¢ikararak,
acik bilginin ise dolasimini saglayarak kurumun verimine katki yaparak dogru
kisilere en uygun bicimde ulastirmaktir. Her ne kadar bunu gergeklestirirken
teknoloji kullanilsa da bilgi dongiisiine agirlik verdiginden bilgisayar biliminin degil,
enformasyon biliminin sinirlar1 icerisinde yer alir. Bilgi ve iletisim teknolojileri ile
insanlarin yaraticiligini birlestirerek kurumsal problemlere hizli ve isabetli ¢oziimler
bulunmasint saglar. Bilginin {retilmesi, saklanmasi, aktarilmasi, erisilmesi,
kullanilmast ile ilgilenir. Kurum personelinin dogru bilgiyi dogru zamanda

uygulamasina yardimei olur.

Bu amagclar 1s18inda, bilgi yonetiminin isletme amaclarina uygun olarak
gelistirilen bir yonetim bi¢imi oldugunu séylemek yerinde olacaktir. Beijer ise, bilgi
yonetimi sayesinde Orgiitlerin etkinliklerini gelistirebilecegini, pazardaki akilli
faaliyetler sayesinde pazar paymi arttirabilecegini, sirketin  siirekliligini

saglayabilecegini ve karliligin1 arttirabilecegini, pazarlama ve {riin gelisimi

71



arasindaki etkilesimi ideal hale getirebilecegini, temel yetenekleri gelistirebilecegini,
profesyonellerin 6grenimini daha verimli ve etkin kilabilecegini, ortaklik ya da
birlesme gibi konularda yeni teknolojilerin satin alinmasi ya da edinilmesi gibi
asamalarda karar konusunda daha isabetli davranabilecegini, bilgi is¢ileri arasindaki
iliskileri gelistirebilecegini, bilgi is¢ilerinin sirkette kalmasini saglayabilecegini ve
sirketin temel is ve kritik sirket bilgilerine odaklanmasina yardimci olabilecegini
belirtmistir (Erdogan & Ipcioglu, 2005, s. 93-94). Bu baglamda bilgi ydnetimi,
dijital aglarla degil siiregle alakalidir. Isabetli kullanildiginda, bilgilendirme
teknolojisi, etkili bilgi yonetimine gii¢ kazandiran en biiyiikk faktor olmaktadir. Pek
¢cok aragtirmacinin gergeklestirmis oldugu ampirik calismalar bilgi yonetiminin
yeniligi ve karar vermeyi gelistirme, miisteriye karst duyarliligi arttirma, maliyeti
azaltma, degisime hizli uyum saglama, kaliteyi ve satiglar1 arttirma, yeni is imkanlar
olusturma, en iyi uygulamayir paylagsma ve yeni {riin gelisimini arttirma gibi

alanlarda da faydali oldugunu géstermektedir.
1.3.2.3. Bilgi Yonetiminin Gelisimi

Bilgi yonetimi ¢aligmalari, 1960°lh yillarda gergeklestirilen Hawthone
Arastirmalar ile birlikte sistemli bir hal almistir. Bu siirecte calisanlar entelektiiel
sermaye olarak degerlendirilmeye baslanmistir. Bilginin isletmeler tarafindan
stratejik bir kaynak ve deger yaratma araci olarak goriilmesiyle birlikte bilginin
sistematik bicimde elde edilmesi, siniflanmasi, depolanmasi ve paylasilmasi gibi
faaliyetlerin 6nemi artmistir. Bu bakis acisi, bilgi yonetimi agisindan yeni bir siirecin
baslangict olmustur. 11k olarak yapisal degisimlerden gegen isletmeler, devaminda
sanayi devrimiyle birlikte teknolojik agidan da degismistir. Bu siireg, 1990’11 yillarda
biirokratik bir yapiya dogru ilerlemistir. Modern dénem ise orgiitlerin ¢evrelerinden
ciddi anlamda etkilendigini gdstermistir. 1980’11 yillarda baslayan ve bugiin etkisini
halen gosteren iletisim ve bilisim teknolojileri gelisimini de ayni big¢imde
siirdiirmektedir. Insan yasaminda daima &nemli bir yer tutan bilgi, teknolojinin
gelismesiyle birlikte 6zellikle son ¢eyrek asirlik siiregte insanlar i¢in daha da 6nemli
bir kaynak haline gelmistir. Bu nedenle, bilgi yonetimi de koken olarak eskiye
dayanan bir kavramdir ancak bu kavramin disiplin olarak ele alinmasi1 ve orgiitsel bir
stire¢ olarak degerlendirilmesi 1990’11 yillarin sonunda gergeklesmistir (Koza, 2008,
s. 300).
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Bu degisimler sonucunda bilginin, bilgi calisaninin ve bilgi yOnetiminin
degeri artmistir. 2000’11 yillarda ise bilgi yonetimi uygulamalar1 diinyanin hemen
hemen tiim bolgelerinde yayginlasmistir. Bilgiyi artik en 6nemli rekabet araci olarak
goren isletmeler bugiin kuvvet iscilerinden c¢ok bilgi is¢ilerine 6nem vermektedir.
Etkili kullanildig1 takdirde isletmeler i¢in deger yaratma niteli§ine sahip olan tek
kavram bilgidir. Bu degerin olusturulabilmesi i¢in ise bilgi yonetimine ihtiyag¢ vardir.
Drucker’e gore enformasyon ve bilgi refahin iireticisi konumundaki iki temel
kaynaktir. Bugiin irettigi hizmet ya da maldan bagimsiz olarak tim isletmeler
bilgiye dayali olarak faaliyet gostermektedir (Kreiner, 2002, s. 112). Orgiitlerde
entelektliel sermayenin harekete gecirilmesi, dogru bilginin agiga ¢ikarilmasi ve bilgi

yonetiminin etkin kullanilmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir.

2000’11 yillarin ardindan modern toplum ve onunla birlikte ilerleyen is hayati
bir bilgi devrimini yasamaktayken 21’inci yiizyil isletmeleri iletisim teknolojisi ve
bilgisayar alaninda gergeklesen gelismelerin sonucunda adeta bilgi patlamasi
yasamistir. Envanter deneyimi, satis tahmini, stok yonetimi gibi isletme ydnetimi
acisindan Oonemli bilgiler 21’inci yiizyilda etkin bicimde kullanilir hale gelmistir.
Bilgi uygun olarak depolanabilen, islenebilen ve kullaniciya herhangi bir formda
sunulabilen bir degerdir (Randall, 1982, s. 5). Bilgi yo6netimi, kademeli olarak
gelismektedir. Bu acidan, bilgi yoOnetiminin tarihsel silirecte farkli asamalardan
geemis oldugunu sdylemek miimkiindiir. Tasidig1 6zelliklere bagli olarak modern

bilgi yonetimi siireci ¢esitli donemlere ayrilmistir.

Bilgi yonetimi alanindaki calismalar agirlikli olarak iki farkli bakis agisi
temelinde ilerleyerek farkli odaklar iizerinde durmaktadir. Bilgi odakli diislincede
ana fikir bilginin ¢ok c¢esitli tlirlerinin harekete gecirilmesi, yaratilmasi ve
kullanilmasidir. Enformasyon odakli diisiince ise bilginin yalnizca enformasyon
olarak ac¢ik bir bi¢imde ifade edildigi takdirde deger kazandig1 goriisiini
savunmaktadir (Barutgugil, 2002, s. 73). Bu noktada bilgiye yonetilebilecek bir
nesne olarak yaklasmamak ve bilgiyi teknolojiye indirgememek gerekmektedir. Bilgi
yonetimi insanla ilgili olan, gerceklestirilen bir faaliyet niteligine sahip,

organizasyonel bir vizyon olayidir.

Bilgi yonetimi tek basina herhangi bir bilim alanini olusturmayip disiplinler
arasi bir konudur. Yakindan iligkili oldugu bazi disiplinler epistemoloji, bilgisayar

bilimi, 6grenme teorisi, enformasyon bilimi, bilig bilimi, dilbilim, isletme bilimi,
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ekonomi, iletisim, yonetim bilimi, insan kaynaklar1 ydnetimi ve organizasyon
teorisidir. Bu disiplin, bugiin tiim igletmelerin yeni bir baslangi¢ i¢in referans noktasi
haline gelmis durumdadir. Teknolojik altyapr kullanimi i¢in bilgi yonetimine ihtiyag
vardir. Bilgi yoOnetimi, son donemde oldukc¢a hizli bir bigimde ilerlemektedir
(Alakus, 1991, s. 40). Orgiit icinde sistematik bir sekilde yaratilan bilgi ve bu
bilginin degerlendirilmesi, orgiitiin siirdiiriilebilir basaris1 ve zenginligi i¢in kaynak

olusturacak, etkili kullanimi ile 6rgiite deger katanin bilgi oldugu anlasilacaktir.

Karmagik gibi goriinmesine karsin bu kavram 6ziinde uygulama yoniinden
pratik ve kolaydir. Bilgi yonetimi, isletmedeki entelektiiel sermayenin olusturulmasi,
yapilandirilmasi, paylasilmasi ve kullanilmasi i¢in ihtiya¢ duyulan sosyal iletisim ve
teknolojik sistemlerin kurulumundan sorumlu disiplinler aras1 bir yonetim modelidir.
Bilgi kaynaklarimin bilimsel yontemlerle yonetilmesini, bilginin islenmesini ve
bilginin denetim altinda tutulmasini saglamasiyla toplumun bilgiyi genel anlamda en

1yi bicimde degerlendirmesini miimkiin kilan bir uzmanlik alanidir.

Isletmenin entelektiiel sermayesini arttirarak olumlu is sonuglar1 elde etmek
icin gergeklestirilen kapsamli bir yonetim uygulamasidir (Koza, 2008, s. 27). Bilgi
yonetimi insanlarin deneyim, uzmanlik, yetenek, diisiince, adanmislik, yenilik,
egilim, uygulama, fikir, hayal ve yeterliliklerini etkili bi¢imde oOrgiitleyerek
bunlardan faydalanan orgiitsel ve kisisel uygulamalarin olusturdugu enerjiyi orgiit
igerisine yonlendirme ve Orgiitiin hedeflerine ulagsmasi amaciyla haber kaynaklarinin
parcast olarak degerlendirilen durumlar1 Orgiitle biitiinlestirme eylemidir. Bu
yaklagim, sirketin piyasa degerini arttirmak, bilgiyi farkli sekillerde yonetmek ve
rekabet Ustiinliigii yakalamak i¢in kullanilmaktadir. Buna ek olarak firma
performansini arttirmak amaciyla iiretken bilgiyi elde etmek, paylasmak, gelistirmek
ve kullanmak gibi alanlarda da bilgi yonetimi, bilginin {iretken hale getirilmesine
cabalamaktadir (Barutgugil, 2002, s. 24). Rekabetin en ¢etin oldugu alanlardan birisi
bilginin liretimi ve kullanimidir. Bugiin orgiitler rekabet istiinliiklerini koruyarak
kendilerini yenilemek i¢in ¢alisanlarinin tiim bilgisinden ve yeteneginden haberdar

olmali; bu degerleri gelistirmeli ve bunlardan faydalanmalidir (Tobin, 1996, s. 8)..

Bilgi yoOnetimi, organizasyonel amaclarin daha iyi bir bi¢imde elde
edilebilmesi i¢in takimlara, bireylere ve tiim organizasyona bilginin sistematik ve
kolektif bir bicimde olusturulmasini, paylastiriimasini ve uygulanmasini miimkiin

kilan yeni bir disiplindir. Bilgi yonetimi, tiimiiyle orgiitler tizerinden yiiriitiilen bir
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faaliyet olmasi nedeniyle yonetim bilimi ve isletme ile de organizasyon teorisi
acisindan iligkilidir. Bilgi yonetiminin dis ¢evresini olusturan unsurlar ise orgiitsel,
bolgesel ve kiiresel ekonominin yani sira Orgiitliin bu baglamdaki bilgisidir
(Samiloglu, 2002, s. 17). Bilgi yonetimi, isletme iginden ya da disindan elde edilmis
verilerin ya da enformasyonlarin smiflandirilmasi, depolanmasi ve yorumlanmasi
icin gerekli birimlere dogru zamanlarda dagitilmasina ek olarak mevcut bilgilerin

giincelleme islemlerinin de gézden gegirilme siireglerini kapsamaktadir.

Son donemde bilgi yonetimi orgiitsel davranigtan 6diing alinan kavramlara ek
olarak bilgi dayanimli sistemler, donanim miihendisligi, yapay zeka, insan kaynaklari
yonetimi gibi alanlarin karisiminin disinda gelismistir. Onceleri, bilgi tabanlar1 ve
enformasyon toplama Orgiit yoneticilerinin baslica odak noktasi olmustur. Bugiin ise
enformasyon teknolojisinde (IT) yasanan hizli gelismeler, yeni yeterlilik alanlarinin
onilinii agmistir. Bu donemde 6ncelik yenilik¢i, yaratict diisiinme kapasitesine sahip,
akil ve zekayi iyi kullanabilen, bilgiye 6nem veren ve paylasabilen bir 6rgiit kiiltiiri
olusturmak {izerine yogunlagsmistir. Organizasyonlar, bilgiye ve insana yapilan
yatirimin baglica kazan¢ oldugu anlayisina sahip yoneticilere ihtiyag duymaktadir.
Bilgi yonetimi bu yoniiyle herhangi bir organizasyon konusundan ¢ok kiiltiir ve
anlay1s problemi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bilgi yonetimi, en genis anlamiyla insan,
haberlesme teknolojisi, organizasyon, 6grenme, bilgi ve kuramsal kiiltlir unsurlarinin
bir araya gelerek olusturdugu genis bir anlayistir (Samiloglu, 2002). Bu baglamda,
bilgi yoOnetimi i¢in uygun bir Orgiit kiiltiiri yaratilmalidir. Calisanlarin  ve
yoneticilerin entelektiiel yOnden {istiin ve arastirmaya istekli oldugu, bilgi
paylasiminin  desteklendigi, ddiillendirildigi, bireylerin bilgi paylagmalarini
engelleyici unsurlarin ortadan kaldirildigi bir ortamin olusmasi, bilgi yonetimini

destekleyen bir 6rgiit kiiltiirtiniin olusumuna zemin saglar.
1.3.2.4. Bilgi Yonetiminin Ozellikleri

Bugiin organizasyonlarin varliklarin1 koruyabilmek, rekabet {istiinliiklerini
arttirabilmek ve biiyiimek i¢in siddetle ihtiya¢ duydugu bilgi yonetimi bazi temel

Ozelliklere sahiptir. Bu 6zellikleri sdyle siralamak miimkiindjir,

- Bilgi yonetiminin konusunu olusturan bilgiler kurumun sahip oldugu ortiili

(calisanlarin zihninde bulunan), acik (prosediirlerde bulunan), dis (kurumun dis
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cevresinde bulunan), i¢ (kurum sinirlar1 dahilinde bulunan) bilgilerden ve bu

bilgilerle ilgili islemlerden meydana gelmektedir.

- Bilgi yonetimi, temelde bilgiyi tiretken kilmay1 amaglamaktadir. Entelektiiel
sermayenin kurum biinyesinde miimkiin olan en verimli bigimde kullanilmasi; diger
bir ifadeyle, bilimsel olarak yaratilmis bilginin kurumsal alana aktarilmasi

amaclanmaktadir.

- Bilgi yonetimi iiretim, rekabet, siireklilik, gelisim saglama ve hizlandirma,
kaynak aktarimi, karar verme gibi alanlardaki basariyr arttirmak igin kurum
blinyesindeki ortiik bilgiyi ac¢iga c¢ikarmayr ve acik bilginin de kolaylikla
dolasabilmesini saglamay1r amaglamaktadir. Boylelikle bilgiler kuruma en iist
diizeyde katki saglayabilecek kisilere ulastirilabilmektedir. Bilgi yonetimi, insan
yaraticilifiyla bilgi ve iletisim teknolojilerini birlestirerek kurumsal problemlerin
daha isabetli ve hizli bir bigimde ¢oziilebilmesini saglamaktadir. Bilginin iiretimi,
saklanmasi, aktarilmasi, erisilebilir durumda bulunmasi ve kullanilmasi bilgi
yonetiminin konularidir. Kamu personeli, bilgi yonetimi sayesinde gerekli bilgiyi

gerekli zamanda uygulayabilmektedir.

- Bilgi yonetimi disiplinler arasi bir uygulamadir. Bu ac¢idan finans, isletme,
ekonomi, iletigim, bilgi ve iletisim teknolojisi, psikoloji, dil bilimi, miihendislik ve

sosyoloji gibi ¢ok ¢esitli alanlardan da faydalanmaktadir.

- Isbirligi anlayisinin temelinde “birbirinin fikrini kullanma” ve bilgi
paylasimi yatmaktadir. Bu nedenle bilgi yonetimi agisindan orgiit kiiltiirii oldukca
Oonemlidir. Bilgi yonetimi sayesinde orgiit kiiltiirii kurum icinde giliclenmektedir.

Diger bir deyisle, bilgi yonetimi bilgi kiiltlirline dayanarak onu gelistirmektedir.

- Bilgi yonetimi devamli ve kuruma 06zel bir uygulamadir. Kurulan bilgi
yOnetimi  sistemi organizasyonun ve ¢alisanlarin ihtiyacina uygun olarak
yapilandirilmali; devamli olarak gbézden gecirilerek sistem iizerinde gerekli

diizenlemeler yapilmalidir.

- Bilgi yonetiminin temelinde kurumsal islemlere destek, diizen, liderlik,
o0grenme, teknoloji, bilginin paylagimi ve ortak kullanimi, birim ve igerige gore
icerik yayma, bilgi varligim1 6lgme, Ortiik bilginin agiga cikarilmasi, kurumsal bilgi

kiiltiirtiniin olusturulmasi ve bilgi teknolojileri yer almaktadir.
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- Bilgi yonetimi sayesinde kapali bilgi aciga ¢ikarilmaktadir. Boylelikle
kurum acisindan hayati 6neme sahip olan bilgilerin tespit edilmesi ve kurum disina

cikarilmasinin engellenmesi miimkiin olmaktadir.
1.3.2.5. Bilgi Yonetiminin Temel flkeleri

Bilgi yonetimi siirecinde konuyu degerlendirmek ig¢in tercih edilebilecek
uygun yol ayrintili taktiklerden ¢ok belirli ve dnemli ilkelerin belirlenmesidir. Bilgi
yonetimine iligkin olarak cesitli temel ilkelere karar veren oOrgiitler yaklasim ve

planlari i¢in su ilkelerden faydalanabilmektedir (Barutgugil, 2002, s. 32):

- Bilgi yonetimi, ¢ok sayida spesifik aktivite icermesi nedeniyle maliyetli bir
siirectir. Buna karsilik, bilginin yOnetilememesi ya da bilgisizlik c¢ok daha

maliyetlidir.

- Bilgi yonetiminin etkin bir bicimde saglanabilmesi i¢in insan ve teknoloji
unsurlarinin bir araya getirilmesi gerekmektedir. Bilgiyi anlamak, yorumlamak,
tekrar yapilandirmak ve sentezlemek gibi belirli aktivitelerde insanlar avantajliyken

bilgisayarlar da bilgiyi elde etme, doniistiirme ve dagitma alanlarinda giigliidiir.

- Bilgi yonetimi politikadan bagimsiz olmayip tam aksine biiyiik oranda
politiktir. Bilgi yonetimi politikasi, vizyon sahibi bilgi yoneticileri sayesinde
organizasyon genelinde daha iyi bicimde sekillendirilebilmektedir.

- Bilgi yonetimi i¢in bilgi yoneticilerine ihtiyag vardir. Bilgi temel bir igletme
kaynagi olup yalnizca bu alanda acik sorumluluk dstlenilmesi halinde

yonetilebilmektedir.

- Bilgi piyasalar1 ve bilgi haritalar1 bilgi yonetiminde faydali kaynaklardir.

Hiyerarsik yapilar ve modeller bu unsurlara kiyasla daha az katki saglamaktadir.

- Asamalar dogal olmayan eylemlerden olustugu i¢in bilgi paylasimi ve
kullanim1 desteklenmelidir.

- Bilgi yonetimi kapsaminda bilgi, is silireglerinin de 1iyilestirilmesine
yardimc1 olmaktadir.

- Bilgiye ulagma siirecin yalnizca baslangic asamasini olusturmaktadir. Buna

ek olarak bilgi kullanmay1 gerektiren faaliyetlerde bulunmak ve bilgi saglayicilarla

yakin temas saglamak gerekmektedir.
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- Bilgi yonetimi sonu olmayan bir siirectir. Miisteri talepleri, organizasyonel
yapilar, oncelikler, teknolojiler, yonetim stratejileri ve bilgi tiirleri devamli olarak
degisime ugradigindan Gtiirti bilgiyi tam anlamiyla yonetmek higbir zaman miimkiin
degildir.

- Bilgi yonetimi nedeniyle bilgi s6zlesmesi de bir ihtiya¢ haline gelmistir.
Orgiitler, ¢ok degerli kaynaklara sahip olmalar1 durumunda bilgi yonetiminin yasal
cercevesi lizerinde durmalidir. Entelektiiel miilkiyet haklar1 konusu, bu nedenle son

yillarda iizerinde en ¢ok durulan hukuk konularindan birisi konumundadir.

Aktan ve Vural (2005, s. 9-10), bilgi yonetimi konusunda {ist diizey basari
sergileyen en iyi uygulamalarin temsilcisi konumundaki 40 firma {izerinde ¢alismalar
yaparak basarili bilgi yonetimi i¢in ihtiya¢ duyulan temel ilkelerin belirlenmesine
yardimci olmustur. Bu ¢aligsmayla birlikte ortaya ¢ikan bilgi yonetimi temel ilkeleri

sunlardir:

- Bilgi yoOnetimi, stratejik olarak Oncelikli olmalidir. Bilgi yo6netimi
uygulamalarinin basaris1 i¢in bu anlayisa ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu sebeple ele
alinmas1 gereken ii¢ konu mevcuttur. Bunlardan ilki, organizasyon stratejisi goz
oniinde bulundurularak bilgi yonetimindeki uygulama ve ama¢ konularina gore bir
oncelik siralamasi olusturulmasidir. Ikinci olarak, bilgi yonetimi sayesinde yaratilan
degerler ile bu dncelik sirasi arasindaki baglanti kurulmalidir. Ugiincii sirada ise {ist
diizey profesyonel ve yoneticilerin destegi alinarak degisim karsisinda olusabilecek
direnisi azaltmak amaciyla kidemli yoneticilerin bilgi yonetimi ve Orgiitsel
O0grenmenin isletme basarisi iizerinde gosterebilecegi olumlu etkilerin anlatilmasi
gelmektedir. Buna ek olarak, firma altyapi i¢in gerekli kaynak ve fonlar1 ayirarak bu

konudaki kararliligini net bir bigimde ortaya koymalidir.

- Orgiitlerdeki bilgiler tamimlanmali, orgiitteki tiim bireyler bu bilgileri
anlamali ve benimsemelidir. Bilginin isletme bilinyesinde nerede ve nasil
gelistirilecegine iligkin  konular, basarili bir bilgi yonetimi i¢in agikliga

kavusturulmalidir.

- Opgrenilen bilgiler, uygulamali ve 0Ozgiin tecriibelerle orgiit icinde
aktarilmalidir. Bu amaca yonelik olarak ihtiya¢ duyulan siiregler olusturularak bilgi

teknolojilerinden faydalanilmalidir.
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- Bilgi yOnetimi agamalarinin tiim basamaklarmi tasarlama ve ydnetme

sorumluluk ve gorevine sahip 6zel bir takim kurulmalidir.

- Entelektiie]l sermaye yonetiminin ve bilgi yonetiminin degerlendirilmesi

amaciyla cesitli yontemler gelistirilmelidir.

- Teknolojik altyap1 yeniden degerlendirilerek gerekli goriildiigii takdirde
tekrar yapilandirilmalidir. Bu sayede edinilebilecek bilgiler i¢ ve dig kaynaklardan

toplanarak depolanmalidir.

- Entelektiiel sermayenin sahip oldugu goreceli deger miimkiin oldugu
takdirde parasal degerlerle; aksi durumda ise matris veya gostergelerle
belirlenmelidir. Bilgi yonetimi uygulamalarindaki basar1 diizeyi her bir asama icin
ayr1 ayrt olarak test edilmeli; verimlilik, kalite ve uygulama performanslar
Ol¢iilmeli; performans diizeyleri, sistemdeki iyilestirme imkanlar1 ve beseri sermaye

performansi gibi unsurlar degerlendirme raporlar1 1s181nda gozden gegirilmelidir.

- Bilgi yonetiminin basarili olabilmesi i¢in buna uygun bir orgiit kiiltiiriine
ihtiyag vardir. Ideal bir dgrenen orgiit kiiltiiriinde galisanlar kesfetme yoniinde istek
gostermektedir ve entelektiiel yonden kuvvetlidir. Kidemli yoneticiler bilginin
kullanilip yaratilmasimni ve paylasilmasini desteklemenin yani sira ayni zamanda
odiillendirmektedir. Kisilerin bilgi paylasmasinin Oniine gecebilecek, engelleyici
nitelige sahip unsurlar yoktur. Bu sartlara uygun bir ortamin yaratilmasi, bilgi

yonetimine destek olacak bir orgiit kiiltiirlinlin olusturulmasina yardimci olacaktir.
1.3.2.6. Bilgi Yonetimini Etkileyen Etmenler

Bilgi yonetimi farkli etmenler tarafindan etkilenmektedir. Bu etmenler

asagidaki bagliklar altinda agiklanmaktadir.
1.3.2.6.1. Cevre

Bilgi yonetimi literatiirtindeki ¢alismalardan da anlasilabilecegi iizere cevre
bilgi yOnetimi {izerinde etkili olan 6nemli unsurlardan biridir. Orgiitler, bilgi
yonetimini bagarili bir sekilde uygulayabilmek i¢in ¢evresel unsurlari iyi bir sekilde
gbozlemlemek ve analiz etmek, uygulamalarini da bu analizler 1g18inda tasarlamak
durumundadir. Faaliyetteki orgiite potansiyel ya da fiili herhangi bir etkide
bulunabilecek tiim etmenler ¢evreyi temsil etmektedir. Orgiit cevresi, i¢ ve dis olmak

lizere iki bicimde ele alinabilmektedir. I¢ ¢evreyi 6rgiitii direkt olarak etkileyen ve
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karsilik olarak orgiit faaliyetlerinden direkt olarak etkilenen unsurlar olusturmaktadir

(Karalar, 2003, s. 27).

Orgiit biinyesindeki faaliyet yiiriitenler, drgiit kiiltiirli, 6rgiit yapisi, yonetenler
ve bunun gibi unsurlar 6rgiitiin i¢ ¢evresinde bulunmaktadir. Dis ¢evreyi ise Orgiit
disinda bulunup Orgiiti  yalnizca dolayli yollarla etkileyebilen unsurlar
olusturmaktadir. Orgiitiin dis ¢evresini olusturan unsurlar arasmda toplum yapisi,
kiiltiir, rakipler, diger orgiitler, tiiketiciler, yasalar ve devletler bulunmaktadir
(Karalar, 2003, s. 27). Genel anlamda, orgiit ¢cevresi konusunda dis ¢evre iizerinde
durulmaktadir. Cogunlukla orgiitiin kendi igerisinde meydana gelen degisikliklerin
de tetikleyicisi dis ¢evredir. Orgiitler, orgiit i¢i planlamalarmi dis cevrede
gerceklesen veya gerceklesebilecek olaylara gore yapmaktadir. Bu nedenle orgiitlerin
dis cevrelerini yakindan takip ederek bu alanda analizler yapmalar1 biiyiikk 6nem

tasimaktadir.

Orgiitlerin koordinasyon, is siireci, yapi, planlama ve strateji gibi siireclerde
cevresel unsurlarla uyumlulagsma egilimi gosterdigi Daft ve digerleri (Daft,
Sormunen, & Parks, 1988, s. 123) tarafindan yapilmis olan ¢alismayla ispatlanmustir.
Orgiitlerin dis gevresine iliskin olarak gergeklestirilen ¢alismalarda ise dis ¢evrenin
de gercek dis gevre, algilanan dis cevre ve uygulama cevresi seklinde ii¢ grupta ele
alindig1 goriilmektedir (Taskiran, 2003, s. 36). Orgiitlerin gercek dis cevresini drgiit
disarisinda kalan tiim sartlar ve unsurlar olusturmaktadir. Genel ekonomik durum,
politik durum, hukuki durum, diger orgiitler ve rakipler gibi unsurlarin da ig¢inde yer
aldig1 bu cevreyle orgiit faaliyetleri siiresince devamli olarak etkilesim halinde
bulunmaktadir. Bununla birlikte, orgiitler ger¢ek dis ¢evreyi her zaman oldugu
bicimde algilamamaktadir. Bu nedenle algilanan dis ¢evre kavramina da deginilmesi
gerekmektedir. Belirli ¢evre unsurlari, orgiit bilinyesindeki yoneticiler tarafindan
farkli bicimlerde degerlendirilebilmektedir. Bu nedenle, 6rgiit uygulamalarini biiyiik
oranda algilanan dis ¢evre yonlendirmektedir. Uygulama c¢evresi, Orgiit
yoneticilerinin gergek dis cevre icerisinde faaliyetlerini siirdiirmek i¢in tercih ettikleri
cevreyi temsil etmektedir. Uygulama ¢evresi kavrami, orgiitlerin gergek ve algilanan
cevre alanlarinin tiimiine yonelik olarak faaliyet gdstermesinin miimkiin olmadigi

diisiincesinden yola ¢ikilarak gelistirilmistir.

Orgiit cevreleriyle ilgili olarak yapilmis en 6nemli ¢alismalardan biri, Robert

Duncan’a (1972, s. 313) aittir. Duncan g¢alismasi1 kapsaminda orgiit-gevre iliskisi,
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cevresel ozellikler, bu 6zelliklerin belirlenmesi ve ¢evrenin faal hale getirilmesi gibi
konular tizerinde durmustur. Cevre kavramsallastirmasi i¢in yazar basit-karmasik ve
statik-dinamik boyutlardan faydalanmistir. Basit-karmasik boyutta g¢evresel unsur
sayisina, statik-dinamik boyutta ise bu unsurlarin degisme hizina bagli olarak
belirtilmistir. Duncan, iki boyutun yani1 sira algilanan belirsizlik boyutu iizerinde de
incelemeler yapmistir. Bu arastirma sonuglarina gére zamanin 6nemli oldugu,
¢ozlime ihtiyag duyan problemlerin rutin ozellik tasidigi, g¢evrenin Orgilitten
taleplerinin belirli oldugu ve orgiitiin kapali sisteme yakin oldugu durumlarda formal
ve mekanik orgiit yapisinin ideal oldugu anlasilmistir. Belirsizlik oraninin yiiksek
oldugu orgiitler icin ise karar organlarinin daha karmasik ve informal bir yapida
olmasimin yararli olabilecegi sonucuna varilmistir. Duncan’in ¢alismasindaki en
onemli konu, Orgiit etkinligi ile kullanilan karar mekanizmalari, karar organlar

yapisi ve ¢evresel unsur 6zellikleri arasindaki uyumun 6nemidir.

Emery ve Trist (1995) g¢evre ile orgiit arasindaki iligkilerin anlagilmasi,
kavramsallastirilmast ve kullanilmasit amaciyla bir calisma gergeklestirmistir. Bu
aragtirma kapsaminda Orgiitiin ya da orgiitiin alt birimlerinin iliskili olabilecegi
cevreler smiflanarak bu g¢evrelerle iligkilerin uyumlu ve stirekli stirdiiriilebilir halde
tutulmasi i¢in neler yapilmasi gerektigi konusu iizerinde durulmustur. Orgiit ile ¢evre
arasindaki iliskiyi incelerken igsel karsilikli baglilik, girdi aligverisine dayali
karsilikli baglilik, ¢ikti aligverisine dayali karsilikli baghilik ve g¢evresel karsilikli
baglilik olmak tizere dort iliski tiirii lizerinde duran yazarlar bu iliski tiirlerinden en
onemli ve en zorunun ¢evresel karsilikli baglilik iliskileri oldugu sonucuna

ulagmustir.

James Thompson (1967) da bu alanda Onemli ¢aligmalar yapmustir.
Thompson, orgiit ile ¢evresi arasindaki iliskiyi ele aldig1 bir ¢alismasinda iki temel
konuya egilmistir. 11k olarak orgiit cevresini smirlandirp dzellikleri belirlemeyi ve
bu olusumun 6rgiit yapisiyla olan iliskisini incelemeyi amaglamistir. ikinci nokta ise
oOrgiitiin ¢evresel unsurlarla etkilesim sirasinda faydalanabilecegi stratejileri tespit
etmektir. Thompson, resmi Orgiit yapisinin dayandifi esastan bagimsiz olarak
problem, teknik ve yaklasim agisindan ¢ farkli alt sisteme ait oldugunu
savunmaktadir. Bunlar sirastyla teknik, esgiidiimsel ve kurumsal alt sistemdir.
Orgiitler, bir anlamda cevrelerinden girdi alan ve amagclarini basarmak igin bu

girdileri ¢iktilara doniistiiren acik sistemlerdir. Bu sebeple varliklarini siirdiirmek
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isteyen Orgiitlerin  ¢evreleriyle uyumlu olmalar1 gerekmektedir. Cevrede
karsilagilabilecek degisim ve gelismelerin yol acabilecegi istikrarsizlik, cevreye
uyumu Orgiitler agisindan 6nemli bir unsur haline getirmistir. Sistem yaklasimi
yoniiyle degerlendirildiginde orgiitler, icsel stireglerin digsal 6zelliklerden etkilendigi
acik bir sistem igerisinde faaliyet siirdiiren yapilardir (Moffett, McAdam, &
Parkinson, 2003, s. 7). Bundan dolay1 orgiitler c¢evrelerindeki olaylardan
etkilenmektedir. Cevreyle daha uyumlu hale gelebilmek i¢in stratejilerini degistirme
kapasitesine sahip olan oOrglitler basariya ulagmaktadir. Yoneticilerin alacaklar
kararlarm bu siireglerde onemli rol oynamasi nedeniyle, sahip olduklart bilgi
kapasiteleriyle oOrgiitiin strdiiriilebilir rekabet yetenegini giiclii bir big¢imde

etkilemeleri gerekliliginden soz edilebilir.

Cohen (2001, s. 19) orgiitlerin 6zellikle de bilgi toplama ihtiyacinin artmasi
konusunda cevresel belirsizlikten etkilendigini ifade etmektedir. Erdil ve digerlerine
(2003, 98) gore orgitler belirsizlikle basa ¢ikabilmek icin bilgi isleme kapasitelerini
arttirmak durumundadir. Buna ek olarak, orgiit biinyesindeki bireyler cevrelerini
anlamak ve anlamlandirmak icin de bilgiye ihtiya¢ duymaktadir (Civi, 2000, s. 167).
Bu nedenle orgiit ¢evreyi anlayabilmek igin bilgiye ulagsmak, bilgiye ulasmak i¢in de
cevreyi takip etmek durumundadir. Orgiit; mevcut durumu ve gelecegi
etkileyebilecek gelismelerle birlikte oOrgiitin hem kendisini hem de ¢evresini
ilgilendiren bilgileri toplayabilme, filtreleyebilme ve birlestirebilme yetenegi
olgiisiinde basarili olabilmektedir. Orgiit, ¢evreyi tarayarak kendisi igin ihtiyag
duydugu strateji gelistirme yeteneklerini de giiclendirmektedir. Bu bilgi yetenegi
misteriler i¢in deger olusturmanin yani sira etkin kararlarin da stratejik temelini
olusturmaktadir. Cevrenin hizli degismesi, Orgiit stratejilerinin uzun siire boyunca
siirdiiriilebilir olmasini imkansiz kilmaktadir. Bu nedenle, orgiitler dis c¢evrelerini
incelemek ve anlama kapasitelerini arttirmak mecburiyetindedir (Durna, 2005, s. 85).
Bugiin bilgi yeteneginin en onemli unsurlarindan biri olan ani tepki verebilme
becerisi, orgiitlin ihtiyag duydugu tipte dinamik bilgi yeteneklerinden olmasi1 yoniiyle

onemlidir.

Belirsiz, istikrarsiz ve karisik bir temel {izerinde faaliyette bulunan o6rgiitiin
belirli yap1, kural, siire¢ ve politikalar kapsaminda varligin1 siirdiirmesi imkansizdir.
Tiim bu asamalarin esnetilerek devamli olarak degisen sartlara uyumlu hale

getirilmesi ve oOrglitsel mekanizmalar olarak benimsenmesi gerekmektedir. Bilgi,
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stratejik Onemiyle Orgiit-cevre etkilesiminin belirleyici unsurlarindandir (Durna,
2005, s. 71). Orgiitte yeni durumlara kars1 kisisel inisiyatif alabilme kapasitesine
sahip, hem bireysel olarak hem de takim halinde calisabilen, degismeye kars1 yiiksek
tolerans diizeyi olan wuzman bireylerle ¢alismasi durumunda uyum siireci

kolaylasmaktadir.

Civi (2000, s. 166), bilgi yonetimini 6rgiit icinde rekabet olusturan bir deger
olarak ele aldig1 teorik caligmada yliksek oranda artan cevresel degisiklikler ve
belirsizlikler karsisinda orgiitlerin varhigint siirdiirme, ¢evreye uyum saglama ve
rekabet etme gibi alanlarda bilgi yonetiminden faydalanabilecegini belirtmistir.
Malhotra (1997) tarafindan da dikkat ¢ekildigi iizere bugiin bilgi ve bilgi yonetimi
orgiitler agisindan biiyiik éneme sahiptir. Malhotra’nin “Eski Is Diinyasi” olarak
isimlendirdigi, tahmin edilebilir ve biiyiik oranda statik ¢evrelerin bulundugu donem
gegmiste kalmustir. Bugiiniin orgiitleri, yazarm “Yeni Is Diinyas” seklinde
adlandirdigi; belirsizligin, sirkiilasyonun ve dinamizmin olduk¢a yogun bir bigimde
hissedildigi bir ¢evrede faaliyet gdstermek durumundadir. Orgiitler, bu yeni diinyada
karsilasabilecekleri problemleri anlayabilecek kapasiteye sahip olmak durumundadir.
Bilgi yonetimi, Orgiitlere ihtiya¢ duyduklari bu kapasiteyi saglayabilecek énemli bir

yonetim modelidir.

Moffett ve digerlerine (2003) gore ¢evre, bilgi yonetimi i¢in ihtiya¢ duyulan
onemli bir unsurdur. Yazarlar, ¢evredeki degisikliklerin orgiitleri 6nemli Olciide
etkiledigini belirtmis ve caligmalarinda MeCTIP olarak adlandirdiklari bir model
gelistirerek bilgi yonetimi uygulamalarinin enformasyon, insan, teknoloji, kiiltiir ve
¢evre unsurlarina ihtiyag duydugunu ifade etmislerdir. Yazarlar, bu unsurlar
icerisinde digerlerini de direkt ya da dogrudan etkileyebilmesi nedeniyle ¢evrenin
cok o6nemli oldugunu vurgulamistir. Bu sebeple, bilgi yonetimi uygulamalarinin
basarili bir sekilde gerceklestirilebilmesi icin c¢evre on planda tutulmali; cevre

etmenleri dogru bi¢gimde incelenmeli ve analiz edilmelidir.

Cevrenin bilgi yonetimi uygulamalaria etkisini inceleyen Goll ve digerleri
(2007) de varliklarini siirdiirmek ve rekabet avantaji elde etmek isteyen orgiitlerin
cevrelerindeki degisiklikleri ongorerek bu degisikliklere uyum saglamak zorunda
oldugunu ifade etmislerdir. Yazarlar, orgiit bilgi diizeyinin Orgiitsel performans
tizerindeki etkisini inceledikleri ¢alismada ¢evresel unsurlara Ozellikle dikkat

etmistir. Yazarlar, ¢cevre etmenlerinin Ozellikle de yoneticilerin kararlar1 iizerinde

83



onemli etkiye sahip olduguna vurgu yapmustir; ¢linkii yonetici kararlar1 orgiit
basarisin1 dogrudan etkilemektedir ve yonetici kararlar1 da biiylik Olciide
yoneticilerin bilgi kapasitesinden etkilenmektedir. Bilgi yOnetiminin c¢evreyle
yakindan 1iliskili oldugu, orgiit cevresiyle ilgili olarak gerceklestirilen pek c¢ok
calismada ortaya konmustur. Cevre, oOrgiitii etkileyebilecek diger unsurlar1 da
etkileme potansiyeline sahip oldugu i¢in iyice anlagilmali ve analiz edilmelidir.
Belirsizlik diizeyinin artmasi bilgi yonetimi ihtiyacini da beraberinde getirmektedir

fakat bu durumda bilgi yonetiminin gerektigi bicimde uygulanmasi giiclesmektedir.
1.3.2.6.2. Teknoloji Kullanimi

21’inci  ylizyildaki en Onemli iki olgu, yOnetim bilimi agisindan
degerlendirildiginde teknoloji ve bilgidir. Bilgi, orgiitler agisindan sermaye kadar
deger tasiyan yeni bir iiretim unsuruyken teknoloji de onun ayrilmaz bir pargasi
konumundadir (Odabas, 2003, s. 358). Bilgi teknolojileri, 6zellikle bilgi toplumunda
uzun vadeli diistinen orgiitler i¢in daha da 6nemli bir hal almistir (Ada, 2007, s. 555).

Bilgi iiretimi ve akisi, bilgi ve iletisim teknolojilerinin birbirlerine paralel bir
bicimde gelismeleriyle birlikte daha etkili bicimde gerceklesmeye baglamigtir
(Sendogdu, 2005, s. 62). Bilgi yonetiminin kapsaminda orgilit biinyesinde bilgi elde
edilmesi, kullanim1 ve aktarimi amaciyla strateji gelistirme diisiincesi yer almaktadir.
Bu durum, bilgi kaynaklarinin ¢esitlendirilmesi ve bilginin elde edilmesiyle
iligkilidir. Bundan hareketle teknolojinin bilgi yonetimine katkida bulunurken aymn
zamanda bilgi yonetimine uygulama zemini hazirladigini séylemek yerinde olacaktir.
Kiiresellesme, ekonomik bilginin hizla artmasi ve teknolojinin gelismesi gibi
sebeplerle ortaya ¢ikmis ve uluslararasi rekabet yaygmlagmistir (Alkan, 2003, s.
124). Cetin rekabet ortaminda bilgi ¢alisanlarin1 ve bilgi endiistrilerini 6n plana

cikaran Orgiitler avantaji ele gecirmistir.

Bilgi yonetiminin her asamasinin basarili bir bicimde ger¢eklesmesini
saglayan temel unsurlardan biri teknolojidir. Basta intranet ve internet, bilgi
yonetiminde yaygin olarak kullanilan teknolojik araclardir (Alkan, 2003, 130). Bilgi
teknolojilerini genel anlamda “bilginin toplanmasi, islenmesi, saklanmasi ve
gerektiginde herhangi bir yere iletilmesini veya bir yerden bu bilgiye erisilmesini
saglayan teknolojiler” seklinde tanimlamak miimkiindiir (Ada, 2007, s. 554).

Bilimsel bilginin ¢aligma ve is ortamina uyarlanmig modeli olan teknoloji, bilimsel
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bilginin siirekliligi sayesinde aymi 6l¢iide devamlilik kazanmustir. Orgiitler, bilgi
teknolojilerine gectikleri takdirde iiretimi hizlandirmakta, ¢esitlendirmekte ve aym
zamanda kalite ile verim seviyelerini arttirmaktadir. Is hayatmin her alanina yogun
bir bigimde giren bilgi teknolojileriyle birlikte ulusal pazarlara yonelik stratejiler
bliyiik oranda terk edilmis ve oOrgiitler kiiresel bir pazarda faaliyet gdstermeye
baslamistir (Serpek, 2003, s. 9). Orgiitler, bilgi yonetimi yaklasimini bagartyla
uygulayabilmek i¢in teknolojik gelismeleri takip etmek durumundadir. Teknoloji
zaman zaman tahmin edilemeyecek kadar hizli degisimler yasayabilmektedir. Bu
degisikliklerin ongoriilemeyen bi¢cim, yer ve zamanlarda ortaya ¢ikmasi nedeniyle

bilgi orgilitlerinin yonetimi zorlasabilmektedir.

Bilgi yonetimi uygulamasinin orgiitsel faaliyetlerin devami agisindan g¢ok
cesitli unsurlardan olustugunu sdylemek miimkiindiir. Orgiitsel iletisimin yap1
taglarindan biri olan bilgi teknolojilerinin etkin kullanilmasit bu yoniiyle bilgi
yonetimi agisindan olduk¢a onemlidir. Sunucu teknolojisi, kablosuz iletisim, agik
sistemler, c¢esitli yazilimlar gibi unsurlar sayesinde Orgiitiin ihtiya¢ duyabilecegi
hemen hemen tiim bilginin tek bir bilgisayarda korunmasi miimkiin olmaktadir

(Barutgugil, 2002, s. 125).

Insanlar, bilgiyle tanismalarindan itibaren onu ydnetmeyi arzulamistir. Bu
amagla korunmak istenen bilgiler agirlikli olarak kagitlara yazilmis ve yazili bicimde
daha sonra kilitli dolaplara aktarilan ve belirli bir diizene gore tutulan dosyalarda
biriktirilmistir. Takip eden donemlerde ise bilgisayar kullaniminin yayginlagmasiyla
birlikte basta Microsoft Excel gibi ¢esitli uygulamalar yoluyla tablo yapilarinin
disipline edilmeye caligildig1, Access gibi veri tabani uygulamalarinin da daha planh
yonetim cabalar1 amaciyla kullanildigi goriilmektedir. Bilgi teknolojileriyle birlikte
kagit tek belge tiirii olmaktan ¢ikmis; yeni belge tiirlerinin olugmasiyla birlikte bu
belgelerin de korunmasi ihtiyact dogmustur. Bilgi, internet ortamlar1 sayesinde hizla
hareket edebilen ve yer degistirebilen bir nitelik kazanarak bilginin daha belirli ve
hizli bigimde kullanilmasina olanak tanimistir. Bu olanaklar1 saglayan ekipmanlar ve
teknolojik altyapilar her gecen giin daha da gelismektedir. Bugiin sinyal tabanl
uygulamalar ve elektronik haberlesme i¢in bilgisayar aglar1 hayati 6neme sahiptir.
Ag yapilaryla birlikte bilgisayarlarin bir arada kullanimi tesvik edilmis ve
bilgisayarin tek basina tasidigi anlam azalmistir (Sel, 2008). Cogu yazara gore bilgi

yonetimi yeni bir kavram degildir ancak bilgi yoOnetimi yalnmizca teknolojik
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gelismelerle birlikte uygulanabilirlik kazanmistir. Bu nedenle teknolojik gelismelerin

bilgi hareketi icin katalizor niteligine sahip oldugunu sdylemek yerinde olacaktir

(Zaim, 2005, s. 115).

Bilgi ve iletisim teknolojilerinin birbirleriyle paralel bicimde geliserek bilgi
tiretimini ve aktarimini daha hizli hale getirmesi pek ¢ok yeniligin de 6niinli agmustir.
Tiim bu yenilikler sayesinde kiiresellesme siireci de hizlanmistir (Sendogdu, 2005, s.
27). Davenport ve Prusak bilgi yonetiminin teknolojinin ¢ok &tesinde oldugunu
ancak bilgi teknolojisinin de kati surette bilgi yOnetiminin bir pargasin

olusturdugunu belirtmistir (Zaim, 2005, s. 115).

Teknoloji, bilgiye ulasma imkanini ¢ok daha genis kitlelere yayarak bilgi
aktarimmi kolaylastirmas1 yoniiyle bilgi yonetimine ¢ok degerli katkilar
saglamaktadir. Farkli bolgelerde faaliyet gosteren Orgiitlerde bilginin c¢esitli
bicimlerde olusturulmasi, paylasilmasi, saklanmasi ve aktarilmasi gibi siireglerde
teknolojik iletisim altyapisinin rolii biiyiiktiir. Oziinde teknoloji ¢ogu durumda bilgiyi
yonetememektedir. Tam aksine, teknoloji sayesinde veri ve enformasyona
ulagilmaktadir. Teknoloji sayesinde orgiitler genis ekonomik cevreler ve rekabetle
ilgili bilgi iiretme potansiyeline kavusmaktadir. Teknoloji yoluyla orgiitteki
bireylerin is birliginin saglanmasi, iletisimin engellenmesine yol acgabilecek cografi
ve yapisal engeller de ortadan kaldirilmaktadir. Orgiit, iceriden veya disaridan
edindigi bilgileri teknoloji yoluyla almaktadir (Dur, 2008, s. 18). Bilgi planinin
olusturulmasina yonelik teknolojiler sayesinde orgiit i¢i katalog niteligine sahip bilgi
kaynaklar1 daha etkin bi¢gimde kullanilabilmektedir. Mevcut bilgiler ise bilgi

uygulama teknolojileri yardimiyla kullanilmaktadir.

Internet ve bilgisayarm basin1 cektigi yeni teknolojiler sayesinde degerli
bilgiler eskiye oranla ¢ok daha hizli bigimde yayilabilmektedir. Bu bilgi akis1 orgiit
i¢i ve oOrgiit disi iletisimi de hizlandirarak karar verme, zaman ve alan kullanma gibi
konularda orgiite Onemli katkilar saglamaktadir. Bu katkilar orgiitsel etkinligi
arttirdigl i¢in tiim oOrglitler bugiin bilgisayar yazilimi, donanimi, veri tabanlari,
internet ve intranet gibi unsurlara ihtiya¢ duymaktadir. Bunlara ek olarak fiber optik,
akilli terminal, dijital teknoloji, telefon, faks gibi iletisim teknolojileri de Grgiitsel
stireclere entegre edilerek aktif bigimde kullanilmalidir (Sel, 2008, s. 59). Bilgilerin
hizli bir bigimde paylasilabilmesi bazi olumsuz durumlara da yol acabilmektedir.

Sozgelimi, ag ortamina aktarilan bilgiler izinsiz erigim girisimleriyle istenmeyen kisi
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ve kurumlarin eline ge¢ebilmektedir. Bu durum, bilginin rekabet ortamindaki degeri
diisiiniildiiglinde orgiitler i¢in olumsuzlar yaratabilmektedir. Bu tip durumlarin 6niine
gecilerek bilgilerin  gilivenliginin saglanmasi konusunda da yeni gelismeler
kaydedilerek bilgi gilivenliinin saglanmasi yeni bir uzmanlik alani olarak gelisim
gdstermistir (Dur, 2008). Orgiit, teknoloji yoluyla miisteriler, ortaklar, personeller ya
da mal saglayicilar ile ilgili bilgiler olusturabilmektedir. Devretme ve depolama
tekniklerine ek olarak, orgiit bu bilgilerin ¢alinmasini veya uygunsuz yerlerde

kullanilmasini engellemek i¢in de teknolojik bazi dnlemler almak durumundadir.

Hizli teknolojik gelismelerin sonucunda orgiit biinyesindeki insan iligkileri
eski Onemini yitirmis; hatta Orgiitsel insan iliskileri neredeyse yok olma tehlikesi
yasamistir. Bu durum orgiitsel bilgi yonetimi konusunda olumsuzluklara yol agmistir.
Bu sorunun {iistesinden gelmek i¢in insan iliskilerinin gelistirilmesi ve iyilestirilmesi
amacina hizmet edecek planli, iyi bir bilgi iletisimine ve yonetimine ihtiyag vardir.
Bilginin ekonomi alanindaki 6nemi, bilgi teknolojilerindeki gelismelerle birlikte
degismistir. Baz1 bilgiler kolaylikla erisilebilir hale gelirken, bazi bilgilere erisim igin
de yeni yontemler gelistirilmistir (Lundvall, 1992, s. 1). Bilgi ¢agina gegisin
yasandig1 siirecte giinlilk yasami dogrudan etkileyen biiyiik c¢apli degisiklikler
yasanmistir. Elektronik banka islemler, elektronik posta, kisisel mobil bilgisayarlar,
kiiresel bilgi ag1 gibi unsurlar bu degisikliklerden bazilaridir. Bugiin bu teknolojilerin
aktif olarak kullanimiyla birlikte dijital orgiit ve elektronik ticaret kavramlar
olusmus durumdadir (Serpek, 2003, s. 10). Bilgi yonetimi teknolojileri, insanlara
sunmak i¢in bicimsel bilgi yakalayan, depolayan ve dagitan teknolojilerdir. Bu
teknolojiler, insanlarin zihinlerinde ve kagitlarda saklanan bilgileri Orgiitiin
tamaminin faydasi i¢in sunmayi amaglamaktadir (Zaim, 2005, s. 115). Enformasyon
teknolojisi basta olmak iizere teknolojik altyapinin getirdigi imkanlar bilgi yonetimi
acisindan ¢ok onemlidir. Etkili ve verimli kullanilmasi durumunda bu teknolojiler

sayesinde orgiitler ciddi rekabet avantajlar1 elde edebilmektedir.
1.3.2.6.3. Orgiit Kiiltiirii

Bilgi yonetimini anlama ve uygulama konusundaki en onemli faktorlerden
biri de orgiit kiiltiiriidiir. Bilgi yonetimine gore orgiitler yasayan, sosyal ve dinamik
olgulardir. Bilgi yOnetimi kavrami, teknoloji gibi insanlarla da yakindan
ilgilenmektedir. Orgiit kiiltiiriinii “Grgiit biinyesindeki ¢alisanlarm tiimiiniin

paylastig1 norm, gelenek, inang ve deger yargilar1” olarak tanimlamak miimkiindjir.
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Bilgi yonetiminin basaris1 orgiit kiiltiiriiniin varligina baghdir. Bu nedenle, orgiitler
hedeflerine uygun bilgi yonetimini destekleyecek yapida bir orgiit kiltiiri
olusturmalidir (Zaim, 2005, s. 143). Zira orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin kendisi ve dig diinya
hakkindaki fikirleri i¢in bir zemin olusturmaktadir. Orgiit igerisindeki her tiir olguya
sekil veren oOrgiit kiiltliriidiir. Degisimin gerekli oldugu durumlarda, 6rgiit kiiltiirii bu

degisimler icin en biiyiik engel ya da destek olabilmektedir.

Bati toplumlariin 1980°1i yillarda yasadigi ekonomik gerileme, giiclii bir
ekonomiye sahip olan Dogu iilkelerinden Japonya’nin uluslararasi arenada giic
kazanmasii saglamistir. Toplumsal yap1 acisindan Bati devletlerine kiyasla ciddi
farkliliklara sahip olan Japonya’nin giicli o doneme kadar sorgulanamaz kabul edilen
Amerika Birlesik Devletleri’ne ekonomik agidan kafa tutabilecek duruma gelmesi
ozellikle de Amerika Birlesik Devletleri'nde yonetim anlayislariin gdzden
gecirilmesine neden olmustur. Orgiit faaliyetleri iizerinde toplumsal kiiltiirel yapinin
etkili oldugunun anlasilmasiyla birlikte orgiitsel kiiltiir kavrami da 6nem kazanmustir.
Bu donemde aralarinda Waterman, Peters, Williams, Schein ve Hofstede’nin de
bulundugu ¢ok sayida arastirmaci orgiit kiiltiiriiyle ilgili cesitli yaymlar yapmustir.
Orgiit kiiltiirii farkli uzmanlar tarafindan tanimlanmustir. Deal ve Kennedy bu

’

kavram1 “gozlenen davramis diizenleyicisi” olarak tanimlarken, Williams ve Ouchi
“paylasilan sosyal bilgi” seklinde ifade etmistir. Pettigrew, “belirli bir grup icin
belirli bir zamanda gecerli olan, kolektif olarak benimsenmis anlamlar sistemi”
tanimini getirirken Hofstede orgiitsel kiiltiiri “bir grubun zihinsel programlamast”™
seklinde ifade etmistir. Schein ise Orgiit kiltiriinii “bir grubun kendi icinde
biitiinlegsme ve dis ¢evreye uyum sorunlarini ¢ozerken yarattigr ve gelistirdigi; yeni

tivelerine algilama, diisiinme ve hissetme yolu olarak aktardigi varsayimlar ve

inanglar biitiinii” seklinde tammlamistir (Erdem ve Ozen Isbasi, 2001, s. 34).

Ozetlemek gerekirse orgiit biinyesindeki iiyeler tarafindan ortak olarak
benimsenen, paylasilan ve iiyelerin davraniglarina yon veren inang, aligkanlik,
varsayim, deger, norm gibi unsurlarin bir araya gelmesiyle olusan biitlin Orgiit
kiltiiriidiir. Ogbonna ve Harris’in de belirttigi tlizere orgiit kiiltiiriine iliskin literatiir
tice ayrilmis durumdadir. Deal, Kennedy, Peters, Ouchi ve Waterman gibi
aragtirmacilarin olusturdugu gruba gore kiiltiir yonetilebilmektedir. Ogbonna’nin da
aralarinda bulundugu ikinci grubu olusturan arastirmacilar ise kiiltliriin

yonetilmesinin miimkiin olmadigin1 savunmaktadir. Dyer, Martin ve Schein gibi
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isimlerin bulundugu T{glincii gruba goére Orgiit yonetilebilirligi duruma gore
degisebilmektedir. Bilgi yonetimi ile Orgiit kiiltiirii arasindaki iliski, bu konuda
caligmalar yiirliten arastirmacilari uzun siiredir mesgul etmektedir. Bilgi 6zellikle de
orgiitsel nitelige sahip oldugunda sosyal bir anlama kavugsmaktadir ve bilgi
yonetiminin neredeyse tiim siirecleriyle orgiitiin sosyal kimligi olarak kabul edilen
Orgiit kiiltiirli arasinda yakin bir iliski s6z konusudur. Bilgi yOnetiminin basarisi,
biiyiik oranda oOrgiit kiltiirliniin yeni fikir iiretimini, yardimlasmayi ve bilgi
paylasimini destekler nitelikte olmasina baglidir. Bu sebeple bilgi yonetimi projeleri
tasarlanirken mevcut orgiit kiltiirii yapist goz oniinde bulundurulmalidir (Zaim,
2005, s. 144). Bir orgiitte bilgi yonetimine olan inang ne kadar giiglii olursa olsun,
oOrgiit kiltiirii her zaman daha giicliidiir. Bu engeli ortadan kaldirmak icin Orgiit
kiiltiirline uygun bir bilgi yonetimi stratejisinin gelistirilmesi ve bu stratejinin orgiit

icinde hakim olan degerlerle baglantisinin kurulmasi gerekmektedir.

Bilgi aktarimi ve dagitiminin saglanabilmesi i¢in oOrgiit paylasima acik bir
kiiltiirel yapiya sahip olmalidir. Bu yapiya ulagmak i¢in de 6grenmeye istekli, farkl
ilgi alanlarinda bilgili insanlara ihtiya¢ duyulmaktadir. Bilgi yaratimi ve oOrgiitsel
O0grenme yalnizca orgit kiiltiiriinlin acgik bilgiyi desteklemesi durumunda miimkiin
olmaktadir (Volkokari & Helander, 2007, s. 602). Bollinger ve Smith’e (2001, s. 10)
orgiitsel bilgi, orgiit kiiltiiriiniin bir yansimasidir. Moffett ve digerlerine (2003, s. 7)
gore Orgiit kiltlirli, tipkt diger orgiitsel degismelerde oldugu gibi bilgi yonetimi
alaninda da ¢ok 6nemli bir unsurdur. Yazarlar, orgiitlerin bilgi yonetiminin farkl
bilgi teknik ve araclariyla ifade edildigi bir kiiltiire sahip olabilecegini belirtmistir.
Bundan ayrn1 olarak, bir orgiit “bilgi Orgiiti” de olabilmektedir. Bunun
gerceklesebilmesi i¢in bilgi yOnetimi Orglitiin tiim islemlerine tamamen entegre

edilmis olmalidir. Bu nedenle 6rgiitiin tiimii bilgi kiiltiirtinii benimsemelidir.

Moffett ve digerleri (2003, s. 8) calisanlarin bilgi odakli kiiltiir sayesinde
paylasma konusunda da daha aktif davrandiklarini belirtmistir. Bilgi yonetimi,
yalnizca enformasyon teknolojisinin konusu olmakla kalmayip ayni zamanda bir
orgiitsel kiiltiir problemidir. Orgiitler ve toplumlar bilginin 6nemsendigi, bilgili
olanin taninip takdir edildigi, bilgi paylasiminin édiillendirildigi bir kiiltiire ihtiyag
duymaktadir (Barutgugil, 2002, s. 16). Orgiit biinyesindeki bireylerin inang ve
degerleri, orgiitteki orgiitsel bilgiyi de etkilemektedir. Bilgi sahibi insanin inang ve

degerleri bu bilginin yorumlanmasinda ve algilanmasinda énemli rol oynamaktadir.
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Inang ve degerleri farkli olan iki birey, ayni bilgiden farkli sonuclar elde
edebilmektedir. Bununla birlikte, bireylerin inan¢ ve degerlerine ters diisen bilgilerin
Oziimsenmeyerek reddedilmesi ihtimali de mevcuttur. Bilgi, insanlarin iletigim
kurarak enformasyon akisi saglamasiyla olusmaktadir (Barutgugil, 2002, s. 58).
Dolayisiyla bilgi yonetimi kavrami kapsaminda bilginin olusabilmesi i¢in oOrgiitler

calisanlar1 arasindaki iletisimi destekleyecek politikalar gelistirmelidir.

Bilgi yonetimini destekleyen bir orgiit kiiltiirii olusturmak, bilgi yonetimi
uygulamalarinin en gii¢ asamalarindan biridir. Baz1 uzmanlara gore, bilgi yonetimini
uygulama gayretindeki orgiitlerin yalnizca % 10 kadar1 bu yapiy1 6rgiit sisteminin bir
parcasi haline getirebilmektedir. Oranin bu kadar diisiik olmasinmi ¢esitli sebeplere
baglamak miimkiindiir. En bagsta egitim sisteminin bireysel basar1 ve rekabet
temelinde kurulmus olmasi ve bireysel bilginin gii¢ olarak kabul edilmesi gibi sosyal
unsurlar bu kiiltiirin yerlesmesini giiclestirmektedir (Zaim, 2005, s. 146). Diger
onemli bir unsur da orgiitlerin bu konuya iliskin yapmasi1 gerekenler iizerinde

yeterince durmayarak orgiit kiiltiiriinii Snemsememesidir.

Ust yonetim, hepsinden c¢ok yenilik¢i ve yaratici diisiinmeyi tesvik eden,
bilgiye deger veren bir orgiit kiiltiirii oturtmak ic¢in ¢abalamaktadir. Calisanlarin
birbiriyle iletisim kurarak bir arada hareket etmesini isteyen bir Orgiit kiiltiirel
engelleri ortadan kaldirmak durumundadir. Bilgi yonetimi sistemlerini kendi
orgiitlerinde kullanmak isteyen pek ¢ok yetkili, bu alandaki en biiylik sorunun insan
davranislarini  degistirmek oldugunu belirtmistir. Insanlar genellikle bilgiyi
kendilerine saklama egilimindedir. Bu nedenle herhangi bir bilgi yonetimi girigimi

orgiite ek olarak bireyler i¢in de kazangli hale getirilmelidir (Serpek, 2003).

Orgiit biinyesinde bilgi yonetimine destek verebilecek saglam bir orgiit
kiltlirii olusturmak i¢in ilk olarak oOrgiitteki temel degerler belirlenmeli ve agik,
anlasilabilir bir misyon tanimlamasi yapilmalidir. Diger bir deyisle orgiitiin varlik
amaci, oOrgiite deger katan varliklar ve buna uygun olarak orgiit {iyelerinden

beklenenler acikga belirtilmelidir.

Ikinci adimda ise giilii bir ekip ruhuna ihtiya¢ vardir. Bu nedenle en basta
herkesin yonlendirilebilecegi ortak bir hedef bulunmalidir. Ortak hedeflerin yaninda
calisanlarin ortak bir kadere sahip olduklarini diistinmeleri de 6rglit agisindan faydali

olacaktir. Bunun yani sira ¢alisanlarin ekip ruhuna duydugu giiveni arttiracak
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uygulamalarin tercih edilmesi uygundur. S6zgelimi kat1 hiyerarsik sistemler yerine
esit diizeydeki uzmanlarin {iretilen deger ve saglanan katki temelinde
gorevlendirildigi sistemler ¢aligsanlar {izerinde olumlu etkiler yaratabilmektedir. Tiim
bunlara ek olarak resmi olmayan nitelige sahip piknik, aile ziyareti gibi cesitli
etkinlikler calisanlar arasinda samimi iliskiler kurulmasina yardimei olarak giiclii bir

ekip ruhunun olusmasina 6n ayak olabilmektedir (Zaim, 2005, s. 147).

Insan, dogas1 geregi kendi bilgisini saklarken baskalarmin sahip oldugu
bilgiye de silipheyle yaklasmaktadir. Bilgileri bir sisteme sokarken baskalarinin
bilgilerini takip etmek tehdit olmanin yaninda ekstra c¢aba harcamay1
gerektirmektedir. Bu sebeple, bu tiirde bir is i¢in oldukga list diizey bir motivasyona
gereksinim duyulmaktadir. Bilginin kullanimi  ve paylasimi  ddiillendirme,
ticretlendirme, degerlendirme gibi faaliyetlerle desteklenerek tesvik edilmelidir
(Sendogdu, 2005, s. 69). Bilgi paylasimi tesvik edilerek bireyselden ¢ok kolektif
¢alismanin 6nemi tizerinde durulmalidir (Zaim, 2005, s. 148). Bilgi transferi ve
dagitimmin gergeklesmesi icin Orgiit icinde paylasima agik bir Orgiit kiiltiirii
olmalidir. Boyle bir kiiltiir ancak farkli ilgi alanlarina sahip ve 6grenmeye agik

insanlarin varliginda miimkiindiir.

Ortak orgiit kiiltiirii, orgiit biinyesinde c¢aligmakta olan insanlarin tecriibe ve
bilgileriyle olugsmaktadir. Bu kiiltlir baz1 durumlarda kati sekillerde olusabilecegi igin
kendi i¢ dinamikleri geregi yeniliklere diren¢ gosterme egilimindedir. Yap1 olarak
esnek oOrgiitlerde degisiklik i¢cin ¢ok fazla ¢abaya ihtiya¢c duyulmamaktadir. Bu
sebeple ¢alisan mesajlar1 hem dogru zamanda hem de dogru igerikle verilmelidir.
Kisileri gelistirmek miimkiindiir ancak motivasyon yoklugunda maksimum verimi
almak imkansizdir (Sel, 2008, s. 52). Motivasyon, beceriyi arttirmada yardimci

olacagi gibi performans diizeyini de yiikseltmektedir.

Kural yoniinden siki ve kati olan orgiitlerin kiiltiir {izerinde degisiklikler
gerceklestirebilmeleri olduk¢a zordur. Bunun i¢in, en iistten baglayarak tiim orgiit
kademeleri bu yeniligi benimsemek ve bu yenilige inanmak durumundadir. Ust
yoneticilerin sergileyebilecegi degisim karsit1 tavirlar, degisime adapte olma
konusunda zorluk yasayan caligsanlarin da degisime kars1 direncini arttirabilmektedir.
Yeni uygulanacak sistemin tiimiiyle anlagilamamasi veya yoneticilerin yeni bir sey
O6grenme konusunda isteksiz ve yorgun davranmasi sonucunda degisime karsi direng

destek kazanmaktadir. Bilgi yoneticisi, bilgi yonetimi anlayisini orgiit kiiltiiriiniin bir
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parcasi haline getirebilmek i¢in {ist yoneticilerin genis kapsamli destegine ihtiyac
duymaktadir. Calisan motivasyonu, orgiit kiiltiiriinii degistirmede 6énemli unsurlardan
biridir. Degisimi gerektiren sebepleri tam olarak anlayan degisim karsisinda hemen
hemen hi¢ direng gostermemektedir (Sel, 2008, s. 53). Baz1 hikaye, seremoni veya
semboller de bilgi yonetimini destekleyen bir orgiit kiiltiirii olusturma amaciyla
kullanilabilmektedir. Buna karsilik, liderlik bunlarin tiimiinden daha Onemlidir.
Cesitli araglar bu anlamda faydali olabilmektedir ancak liderlerin amaglara uygun
olarak c¢alisanlar1 etkileyip amag¢ yoluna sokmasi diger unsurlar iizerinde de etkili
oldugu i¢in tiim bu araglarin basinda gelmektedir (Zaim, 2005, s. 148). Liderlik,
bilginin 6nemli oldugunu anlayan ve bu bilgiyi eyleme gegirecek siiregleri gelistiren
bir orgiit kiltiirli yaratmada bilgi yOnetiminin basarist i¢in kilit faktoér olarak

degerlendirilebilir.

Orgiit kiiltiirii ayn1 zamanda dis cevredeki kosullardan da direkt olarak
etkilenmektedir. Bu yoniiyle degerlendirildiginde orgiitlerin basar1 i¢in dis diinyayla
uyumlu orgiit kiiltiirine sahip olmalar1 gerektigini sdylemek miimkiindiir. Bilgi
yonetimi projeleri uygulamalart mevcut oOrgiit kiiltlirline uygun olmali ve ayni
zamanda dis ¢evre kosullar1 da goz oniine alinarak yiriitiilmelidir. Zaim’in (2005, s.
148) Tvorik ve McGiven’dan aktardigmna gore istikrarli seyreden dis ¢evre
kosullarinda formel (resmi) orgiit kiiltiiriine sahip orgiitler, istikrarsiz seyreden dis
¢evre kosullarinda enformel (gayri resmi) orgiit kiiltiiriine sahip orgiitler daha basarili
olmaktadir. Ayn1 dogrultuda, resmi Orgiit kiiltliriine sahip orgiitler i¢in acgik bilgiye
yonelik projeler daha uygunken resmi olmayan kiiltiir yapisina sahip orgiitlerin ortiik
bilgiye yonelik projeler {izerinde durmasinin daha uygun olacagi diisiiniilmektedir.
Tiim bunlara ek olarak, orgiit kiiltiiriiniin bilgi yOnetimini destekler bir nitelige
kavugmasini saglarken dil, orf, adet, din gibi kiiltiirel degerlere de kesinlikle dikkat
edilmelidir. Yapilan arastirmalara gore toplum ve iilkenin sahip oldugu farkl: kiiltiirel
degerler orgiit kiiltiiriinii de 6nemli 6l¢iide etkilemektedir (Zaim, 2005, s. 149). Bu
baglamda, bilgi yonetimi uygulamalarina baglamadan 6nce oOrgiitiin kiiltiirel gevresi
dikkate alinmalidir. Bilgi tiretimi ve paylasimi soyut faaliyetler olup, bireyler bunlar
icin zorlanamaz. Ancak karsilikli giiven ve iyi niyete dayali bir orgiit kiiltiirii bilgi

yonetiminin gelisimini miimkiin kilacaktir.

Bireyler veya gruplar arasindaki iligkiler her zaman yeni fikirlerin olusumu

icin temel teskil etmistir. Bu sebeple, iliskinin bilgi yaratmada Onemli bir
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sorumlulugu oldugunu séylemek miimkiindiir. Calisanlarin iliski kurmasi hem resmi
hem de resmi olmayan yollarla tesvik edilerek bakis agilarinin ve iliskilerin birlikte
calismayan caliganlar arasinda da ortaklastirilmasina c¢alisilmalidir. Bu ¢aba, bilginin
bireysel diizeyden c¢ikarilip orgiitsel bilgiye doniistiiriilmesi asamasinda 6nemli bir
yere sahiptir. Bunlara ek olarak calisanlar kendi kendilerini organize edebilecek
yeterlilige sahip olmali veya mevcut problemlere yonelik ¢oziimler kolaylastirmak,
tretmek ya da bilgi paylasmak gibi amaglarla aglara basvurma becerisi
gosterebilmelidir. Bireysel bilgilerin orgiitsel bilgilere doniistiiriilmesi ve orgiitsel
kolektif bilgi diizeyinin arttirilmasi konusunda kiiltiirel ve sosyal alt sistemler de en
az teknolojik sistemler kadar onemlidir (Zaim, 2005, s. 145). Dolayisiyla birey ve
grup iliskileri bilgi paylasimini tesvik edecek bicimde yeniden diizenlenmeli, Grgiit
biinyesinde bilgi paylasimina destek olacak sosyal ve fiziksel ortamlar hazirlanarak

kolektif bir orgiitsel biling olusturulmasina ¢aba gosterilmelidir.

Bilgiye dayali orgiitlerde bilgi unsuru genellikle c¢alisanlari motive
etmektedir. Bu tip bir kiiltiirel yapida 6n plana ¢ikan {i¢ ana unsurdan s6z
edilebilmektedir. En basta, kiiltiir bigimsel olmayip esnek bir yapidadir. ikinci
olarak, hatanin hos goriildiigli ve 6grenmenin 6nemsendigi agik bir diisiince yapisi
mevcuttur. Sonuclar merkezi olarak degerlendirilmektedir. Esas olan bilginin
paylasilmasi ve kullanilmasidir. Bu tipteki bir kiiltiirel yapiya sahip olan orgiitte 6ne
¢ikan ¢esitli niteliklerden bir kismi sunlardir: ¢alisanlarin yetkiyle gii¢lendirilmesi
(empowerment), her tiirlii fikri tartisilabilir bulma statiikoyu sorgulama, acgik ve
paylasimli iletisim, esnek yonetim, ekip ¢alismasina agirlik verme, karsilikli saygi ve
giiven, ortak ve paylasilan bir vizyon, degisime ve ¢evreye karsi duyarlilik, zit fikir

ve diisiincelere karsi hosgoriidiir (Durna, 2005, s. 88).

Ogrenmenin orgiitteki kiiltiirel unsurlar {izerinde etkili oldugunu belirtmistir.
Yapmis oldugu calismadan yola cikan yazara gore bilgi yonetimi iki tip Orgiit
kiiltiiriinde daha kolay hale gelmektedir. Bu kiiltiirler, grup kiiltiirii ve girisimci
kiiltiirdiir. Girisimei  kiiltiiriin - temel 6zellikleri risk almaktan ¢ekinilmemesi,
karmasik ve dinamik bir ¢evre igerisinde faaliyet gosterebilmesi ve deger
yaratabilme giiciine sahip olmasidir. Inisiyatif, bagimsizlik ve yaraticilik gibi
unsurlar bu kiiltiiriin temelini olusturmaktadir. Grup kiiltliriinde ise sadakat,
sosyallesme, ekip calismast ve gelenekler dnemli bir yere sahiptir. Bu kiiltiirde

biitiinlesme, koordinasyon ve iletisim Ozellikleri bulunmaktadir. Bertrams,
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calismasindan hareketle bilgi yonetiminin en iyi bigimde bu iki kiiltiir tipinin

birlestirilmesiyle elde edilecek karma kiiltiirde uygulanabilecegini iddia etmektedir.

Hauschild ve digerleri (2001) yaptiklar1 arastirma kapsaminda Japonya,
Avrupa ve ABD’de bilgi yonetimi konusunda alaninin en iyilerinden olan 40
isletmeyi ele almistir. Bu isletmelerdeki bilgi yonetimi uygulamalar1 ¢esitli
performans kriterleri temelinde incelenerek isletmeler basarili ve basarisiz olmak
tizere iki gruba ayrilmistir. Bagarili olarak degerlendirilen isletmelerin ortak 6zelligi,
her birinin bilgi yonetimini destekleyen altyapinin yani sira orgiit kiiltiiriine de sahip
olmasidir. Basarisiz isletmelerde bilgi yonetimi anlayisinin genellikle tepeden inme
yontemlerle empoze edilmeye ¢alisildig1 goriiliirken basarili isletmelerde ¢alisanlarin
bilgi liretme, paylasma ve arastirma konusunda tesvik edilerek bilgi ydnetimi

uygulamalarina goniillii olarak katildiklart gézlemlenmistir.

Kanagasabapathy ve digerlerinin (2006) yapmis oldugu calisma, Orgiit
kiiltiirtiniin - bilgi yonetimi agisindan ©6nemini gostermektedir. Yazarlar bilgi
yonetiminin bilgiyi yonetmekten ¢ok orgiit adina rekabet avantaji edinmeye yarayan;
bilginin {iretilmesini, paylasiimasini ve uygun sekilde kullaniminmi tesvik ederek
kolaylastiran bir Orgiit yaratarak bu oOrgitii yonetmekle iliskili oldugunu
belirtmektedir. Benzer bigimde, Watkins ve Marsick (1993) de yapmis oldugu
calismada Ogrenmeye ve bilgi paylasimina deger veren Orgiit kiiltlirliniin bilgi
yonetimi acisindan onemine dikkat ¢ekmistir. Zolingen ve digerleri (2001), orgiit
kiiltlirlinlin ~ Orgiitsel bilgi yOnetimini etkileyen Onemli bir unsur oldugunu
belirtmistir. Arastirmacilar, Bertrams’in ¢alismasi sonucunda bilgi yOnetimi igin
uygun gormiis oldugu orgiit kiiltiirii tiplerinden yola ¢ikarak ICT. Ltd’yi ele almig ve
girisimci kiiltiir 6zellikleri gosteren bu orgiitte inisiyatif almanin ve yaraticiligin
tesvik edildigini ifade etmistir. Buna ek olarak, orgiitiin faaliyet gosterdigi dis cevre
riskli ve dinamik bir ortam olmasina karsin, 6rgiitte ekipler halinde ¢alisilmadig i¢in
grup kiiltiirii 6zelliklerine rastlanmamaktadir. Yazarlar, ¢calismanin sonunda ICT.
Ltd’nin bilgi yOnetimini uygulamak icin gerekli Ozelliklere ve altyapiya sahip

olmadigini gostermistir.

Bozbura (2007), bilgi ydnetimi kavraminin Tiirkiye’deki KOBI’ler iizerindeki
etkilerini 6lgmek amaciyla bir galisma gergeklesmistir. Yazara gore diisiincelerin
kolay ve rahat bi¢imde paylasildigi, bilgi paylasma konusunda heves gosterilen, ekip

calismasina yatkin bir oOrgiitsel kiiltiir bilgi yonetimi agisindan idealdir. Buna ek
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olarak, Bozbura’nin c¢alismas1 Tiirkiye’deki KOBI’lerle ilgili ilging bir sonucu da
ortaya c¢ikarmistir. Buna gore bilgi yonetiminin orgiit kiiltlirii boyutu, Tiirkiye’deki
KOBI’lerde diger boyutlara kiyasla daha énemsiz goriilmektedir. Fikirleri rahatlikla
ifade etme, ekip calismasinda bulunma, fikir gelistirme gibi faaliyetlere sicak
bakmasina karsin yoneticiler bilgiyi paylasma konusunda isteksizdir. Bu durumun
nedeni yoneticilerin  Orgilit bilgilerini  kendilerine saklamak istemeleridir.
Tiirkiye’deki pek ¢ok KOBI aile isletmesidir ve KOBI yoneticisi genellikle aym
zamanda isletmenin sahibidir. Bu nedenle ¢ogu yonetici, bilgi paylasiminin
kontroliin kaybedilmesine yol agacagi endisesine sahiptir. Bilgi yonetimi konusunda
orgiit kiiltliri olduk¢a ©Onemli bir unsurdur. Bilgi yoOnetiminin en iyi bigimde
uygulanabilecegi oOrgiit kiiltiirii orgiitsel katilimeilik, paylasimcilik ve yaratici

diistincenin desteklendigi, yenilik¢i yapiya sahip, bilgiye deger veren kiiltiirdiir.
1.3.2.6.4. Orgiit Yapisi

Mevcut ekonomide tiim sistemlerin temelini olusturan bilginin boyutlar1 ve
kapsam1 dolayisiyla uluslararast ekonomik savagin en O6nemli silahi oldugu ifade
edilmektedir (Ogiit, 2012, s. 49). Bilginin yaratilmasi, elde tutulmasi, paylasiimasi ve
kullanilmas1 amaciyla gelistirilen, tamamiyla radikal ¢esitli yollar olugsmaktadir. Bu
yollarla birlikte orglitsel yapilar ve isleyisler, miisterilere kars1 tutumlar ve is yapma
sekilleri de 6nemli oranda degismektedir (Serpek, 2003, s. 42). Orgiit yapisi, bilgi
yonetiminin altyapisint olusturan O6nemli etmenlerden biridir. Bilgi ydnetimi
agisindan uygun bir drgiit yapisinin olusturulmas: olduk¢a énemlidir. Orgiit yapisi;
isletme amaglarina uygun olarak oOrgiit blinyesinde mevcut sorumluluk, yetki ve
karsilikli iligkilerden olusan kapsamli bir agdir. Rapor, karar, emir ve bilgi
akislarinin gergeklestigi resmi haberlesme kanallart da orgiit yapist kapsaminda
degerlendirilmektedir. Orgiitleme siirecinin ardindan olusan yap1 formel (resmi ya da
bigimsel) 6rgiit yapist olarak isimlendirilmektedir. Orgiit semasinda bdyle bir yap1
mevcuttur. Buna karsilik kati is boliimii icermeyip kendiliginden gelisen iliskiler
tizerinden yiirliyen, yazili kurallart bulunmayan ve karsilikli giivene dayanan orgiit
yapist da enformel veya resmi olmayan oOrgiit yapist olarak adlandirilmaktadir

(Ozgener, 2002, s. 143). Bu tiirdeki iliskiler drgiit semasinda gosterilememektedir.

Orgiitler, basarili sonuglar alabilmek igin iyi isleyen &rgiit yapilarina ihtiyag

duymaktadir. Bununla birlikte iyi kurulmus bir 6rgiit yapisinin basari i¢in yeterli
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olmayacaglr ve bu yap1 olusturulurken ¢evresel unsurlarin da dikkate alinmasi

gerektigi ifade edilmelidir.

Bilgi yonetimi; orgiitsel performans, verimlilik ve liretim diizeyini Orgiitiin
sahip oldugu eger ve misyonlara uygun olarak siirekli bir bi¢imde gelistirmeyi
amaclamaktadir. Ayn1 zamanda yenilikleri ve yeni bilgi iiretimini desteklemek de
bilgi yonetiminin amaglarindandir. Bu amaglar, 6rgiit biinyesindeki katilimcilik ve is
birligi diizeyinin arttirilarak ekip ¢alismasimin  miimkiin hale getirilmesiyle
ulagilabilir olmaktadir (Alkan, 2003, s. 128). Bugiin bilgi toplumu hem orgiitsel hem
de calisan profili agisindan oldukca derin bir rekabet ortami1 yaratmis durumdadir. Bu
durum beraberinde yeni yonetim anlayislarini ve farkli orgiit yapilarini getirmistir.
Isgiiciinde yasanan niteliksel farkliliklar nedeniyle farkli ydnetim bigimleri ve orgiit
yapilart da giindeme gelmektedir. Buna karsin bu yenilikler yalnizca isgiiciindeki
farklilagmadan kaynaklanmayip biiylik oranda hiz, maliyet, kalite gibi konularda
rekabet avantaji kazanma mecburiyetinden de destek almaktadir (Sendogdu, 2005, s.
63). Orgiit yapilar1 ve yonetim siirecleri, basarili bilgi ydnetimi igin tekrar elden
gecirilmek zorundadir. Bazi yazarlar, bu tiirdeki bir degismenin Degisim
Miihendisligi ve Toplam Kalite Yonetimi anlayislarina kiyasla ¢ok daha kokli
olmas1 gerektigini savunmaktadir. Bu diisiincedeki uzmanlar mevcut ekonomik
diizende bilgi yonetiminin tek gegerli ¢oziim oldugu inancindadir. Bu nedenle
yonetim anlayisinin yani sira is siiregleri ve orgiit yapisi da yeni anlayisa uygun
bigcimde kokten degismek durumundadir (Zaim, 2005, s. 140). Orgiitler, bilgi
ekonomisinde varliklarmin siirekli olmasi i¢in devamli yeni bilgi {iretmek,
gelistirmek ve elde edilen bilgiyi en verimli bi¢gimde kullanmak durumundadir.
Bunun i¢in de siirekli bilgi iiretimini ve yeniligi tesvik edecek, gelismeye acik bir

orgiit yapisi ve kiiltiiriin varlig1 gerekli olmaktadir.

Bradley ve Husman (1993), insanlarin birlikte c¢alisma sekillerinin
degismesiyle birlikte c¢abalar1 destekleyecek nitelige sahip farkli tipteki Orgiit
yapilariin da belirginlestigini ifade etmistir. Bilgi yonetimi i¢in dnemli unsurlarin
basinda orgiit yapis1 gelmektedir. Calismalar sonucunda basik yapili, kisa iletisim
kanallarma sahip 6rgiit yapilarinin bilgi yonetimi icin ideal oldugu saptanmustir. Is
cevreleri bugiin hizla artan kiiresellesmenin bir sonucu olarak daha da rekabetei,
belirsiz, dinamik ve bilginin ¢ok hizli geliserek tiiketildigi ¢evreler olmustur. Bu

nedenle bilgi ¢caginda ¢evresel degisikliklere uyum saglayabilecek organik orgiitler
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onem kazanmaktadir (Serpek, 2003, s. 83). Bilgi yonetimi, her Orgiitte
uygulanabilecek belirli bir forma sahip olmayip, orgiite 6zel bir modeldir (Alkan,
2003, s. 128). Bu nedenle bilgi yonetim sistemleri diizenlenirken orgiit ¢alisanlarinin

ve Orglitiin 6zel ihtiyaglar1 dikkate alinmalidir.

Bilgi yonetimi, bireye isle ilgili yenilik¢i bulus ya da fikirler iiretme veya
bilgi deger zincirine katki saglama imkani tanimasi yoniiyle Onemlidir. Tim
calisanlar, Ortiik bilgilerini ve entelektiiel birikimlerini diger meslektaslariyla
paylagmali ve bireysel bilgilerini agiga ¢ikararak orgiite mal etme konusunda ¢aba
gostermelidir. Calisanlardan bu beklenen faydalarin alinabilmesi i¢in kati, merkezi
ve hiyerarsik Orgiit yapilar1 yerine ¢alisanlarin inisiyatif ve yetki alanlarinin
genisletildigi, katilimer ve esnek nitelige sahip orgiit yapilart daha uygundur (Zaim,
2005, s. 141). Bilgiye dayal1 orgiitler kisa hatli ve diiz yapidadir (Durna, 2005, s. 82)
Swan ve digerlerinden aktardigina gore, bilgi yonetimi temelinde insa edilen orgiitsel
egilimlerde biirokratik ve merkezi 6zellik yoniinden zayif olan, daha diiz yapilar 6n
plandadir. Kontrol hiyerarsisi ve emir-komuta anlayis1 artik orgiitlerin temel
nitelikleri olmaktan ¢ikms durumdadir. Orgiitler, agirlikli olarak yalin yapilarla
faaliyet siirdiirmeyi amaclamaktadir. Orgiitler, temel yetenek hizmetleri iginde
bulunmayan unsurlar1 disaridan saglama yoluna gitmektedir. Bu sayede yatay orgiit
ve sebeke yapilariyla oOrgiitler daha hizli ve iiretken hale gelmektedir. Klasik
orgiitlerdeki yonetim kademe sayist bilgi oOrgiitlerindekine kiyasla daha fazladir.
Bilgi orgiitlerinde orta kademe yonetimi daraltilmis durumdadir. Bunun nedeni, orta
kademenin iletisim ve bilgi slirecini bozmas1 ihtimalidir. Fonksiyonel ve hiyerarsik
yapilart bilgi orgiitleri i¢cin uygun degildir (Durna, 2005, s. 82). Ciinkii kati
hiyerarsiler ve geleneksellesmis merkezi 6rgiit yapilar1 bilgi yonetiminin gerektirdigi
esnekligi saglayamamaktadir. Boyle bir durumda bilgi yeterince hizli yayilamayacagi
icin Orgiitlin bilgiyi kendi yapisina entegre etmesi zorlasacaktir. Kati hiyerarsi
yapilar1 ayni zamanda bireylerin yaraticiliklarin1  baskilayarak yeni bilgilerin
iretilmesini engelleme, ast-list iligkilerinde bilgi paylasimini kisitlama ve bilgi
faaliyetlerini yavaslatma gibi unsurlar nedeniyle de bilgi orgiitlerine olumsuz etki

etmektedir.

Bilgi yonetimi, orgiit yapisinin esnekligi Ol¢iisiinde basarili olabilmektedir
(Oztiirk, 2007, s. 49). Bu tiirdeki yapilar, 6rgiit ¢aliganlarim is birligi ve paylasima
tesvik etmektedir. Merkezilesmis anlayisin daraldigr ya da tiimiiyle yok oldugu,
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esneklik dlizeyi yiiksek Orgiitler bilgi yoOnetimi uygulamalar1 i¢in ideal
goriinmektedir. Sebeke oOrgiitler birbirlerine bilgisayarlarla baglanarak yetkilerini
mevcut beceri ve yeteneklerinden alan bagimsiz grup, kisi ya da firmalarin
olusturdugu yapilar olarak tanimlanmaktadir. Bu yapi, 6rgiitiin hem i¢indeki hem de
disindaki  bilgi akismi kolaylastirmaktadir. Iletisim aglarmi  etkili bicimde
kullanabilen bu orgiitler esnek yapilarmin da yardimiyla bilgiyi daha hizli bigimde
tasiylp dagitabilmektedir (Zaim, 2005, s. 142). Sebeke oOrgiitler sayesinde bilgi
herhangi bir fiziksel, cografi, hiyerarsik ya da orgiitsel engele takilmaksizin hareket
edebilmektedir. Bu sayede orgiitler veya kisiler arzu ettikleri bilgilere direkt olarak
ulagabilmektedir. Sebeke orgiit yapisinda bireyler iizerindeki yonetim otoritesi ve
baskis1 da diger orgiit yapilarina kiyasla daha azdir. Sebeke orgiit yapisi, bilgi katma
degeri acisindan hiyerarsik orgiitlere kiyasla daha fazla potansiyel tasimasi yoniiyle
bilgi yonetimi uygulamalarinda 6n plana ¢ikmaktadir (Zaim, 2005, s. 142).
Dolayisiyla bireyler yeni fikirler iiretme gibi konularda daha 6zgiir ve aktif davranig

sergileyebilmektedir.

Bilgi yonetiminin orgiitlerde basartyla uygulanabilmesi icin ihtiya¢ duyulan
orgiit tipini tespit edebilmek amaciyla ¢ok sayida arastirma yapilmaktadir. Bu
konuya iliskin pek ¢ok farkli yaklasim mevcuttur. Mahoney ve Sanchez’in sistem
odakl1 yaklasimina gore birimsel iiriin tasarimiyla birlestirilen birimsel 6rgiit tasarimi
adaptasyon ve koordinasyon masraflarini azaltarak stratejik esnekligi arttirmaktadir.
Nonaka ve Takeuchi, hipertekst (hypertext) isimli yeni bir orgiit yapist gelistirmistir.
Bu orgiit tipinde bes agsamadan olusan bilgi yaratma siireci orgiit biinyesinde etkili bir
bicimde isletilebilmektedir. Bu orgiit tipi en genel ifadeyle hiyerarsik olmayan
bireysel orgiit ile resmi orgiit yapisinin bir araya gelmesiyle olusmaktadir. Bununla
birlikte, bu boyutun olusturulmas: i¢in resmi Orgiit yapisinin korunup esneklik
yoniinden gelistirmeler yapilmasi da yeterli olabilmektedir. Cogu yazara gore bilgi
yonetiminin en iyi bi¢imde uygulanmasi igin orgiitler cok katmanli ve goérev odakl
hiyerarsik yapilar1 birakarak daha yatay, basik ve sebeke yapilara yonelmelidir.
Bertrams (1999) orgiitte bilgi yonetiminin gelisebilmesi i¢in departmanlar arasindaki
iletisimin 1yi, iletisim kanallarinin kisa olmasi1 gerektigini vurgulamigtir. Bunlara ek
olarak departmanlar ve calisanlar da bilgiye kolaylikla ve dogru bir bi¢imde

ulagabilmelidir. Arastiricinin ¢alismasinda da belirtildigi iizere, orgiit icinde bilgi
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yonetiminin niteligi ve uygulanabilirliginin, orgiit yapisim1 temsil eden cesitli

unsurlarla dogrudan iliskili oldugu sdylenebilir.

Zolingen ve digerleri (2001), Hollanda’da “bilgiye dayali orgiit” olarak
tanimladiklari, bilgiye 6nem veren, miisteri odakli bir isletme olan ICT Ltd. tizerinde
bir arastirma yapmustir. Yazarlar, bu arastirmada Orgiit yapisinin bilgi yonetimini
etkileyen orgiitsel bir unsur oldugunu belirtmistir. Yazarlara goére c¢alisan devir
hizinin yiiksek, iletisim kanallarinin uzun olmasi bilgi yOnetimini zorlastiran
unsurlardandir. Yiiksek calisan devir hizi, ¢alisanlarin sahip oldugu bireysel (Ortiik)
bilgilerin kaybedilmesine yol agmaktadir. Bu durum, bilgi y6netiminin basariyla
uygulanabilmesi oniindeki engellerdendir. Bununla birlikte, yazarlarin arastirmalarini
yaptiklar1 Orgiit proje takimlar1 halinde faaliyet gostermesi yoniiyle Takeuchi ve
Nonaka’nin gelistirmis oldugu hipertekst orgiit yapisiyla da uygun Ozellikler
tagimaktadir. Bu durum isletmede bilgi yonetimini kolaylastirmaktadir. Bu yapida
geleneksel komuta zinciri boyunca dikey olarak bilgi transferi miimkiindiir. Buna
karsilik, orgiitiin islevsel siirlarinin dtesine gegemedigi icin yatay bilgi transferinin
Ontine gecilmistir. Teknolojik degismelerin hiz1 ve giiglii rekabet nedeniyle Grgiitiin
bilgi icerisinde daha hizli aktarilabilmesi bilyiik énem kazanmustir. Orgiitte bilgiyi
dikey ve yatay olarak dagitabilecek bir bilgi transferi sistemi i¢in dncelikle ¢apraz
fonksiyonel alanlarda ¢aliganlarin olusturdugu bilgi takimlar1 gelistirilmelidir. Bilgi
orgiitiinti, bilgi iscilerinin yetenek ve Ortiik bilgilerine gore yerlestirildikleri bilgi
takimlarindan olusan bilgi gruplar1 olusturmaktadir. Aym takimdaki iscilerin farkl
egitimsel ve oOrglitsel altyapilara sahip olmalari, takimdaki yetenek ve oOrtiik bilgi
diizeyini farklilastirmasi nedeniyle tercih edilmektedir. Demir ve Okan (2009), orgiit
yapisinin kétii olmast durumunda performansin iyi olamadigim belirtmistir. Iyi orgiit
yapisi, yiiksek performans i¢in bir 6n kosuldur. Buna karsilik, orgiitler yeni orgiit
yapis1 (bilgi Orgiitll) ve yeni yonetim sekillerine (bilgi kiiltiirii) adapte olma
konusunda direng gosterebilmektedir. Degisim algisinin minimize edilmesi degisime

kars1 gosterilen direnci kirma konusunda faydali olabilmektedir.

Bilgi yOnetimi, Orgiit semasmin degistirilmesiyle istenen sonuglari
vermeyebilmektedir. Buna ek olarak sorumluluk, tesvik ve odiillendirme, rol,
performans olgiileri, ekip catilari, yonetim sekilleri gibi orgiitle iligkili diger tim
elemanlarin da iizerinde durulmalidir. Orgiit bigimlerinin yan1 sira orgiitsel siirecler

de bilgi yonetimine uygun olarak tasarlanmalidir. Degismesi ve gbézden gegirilmesi
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gerene tiim operasyon ve siirelere bilgi sistem ve teknolojileri de dahildir. Bu nedenle
degisme yoluyla basarili sonuclar elde edebilmek i¢in tiim bu unsurlar belirli bir
koordinasyon plani dahilinde entegre bir yontemle ele alinmalidir (Zaim, 2005, s.
140).

Literatiirdeki bu ¢alismalardan hareketle bilgi yoOnetiminin Orgiitlerde
basariyla uygulanabilmesi i¢in olabildigince esnek ve organik karaktere sahip orgiit
yapilarina ihtiya¢ duyuldugunu sdylemek yerinde olacaktir. Bu yapilar Orgiitiin
cevresel sartlara uyum saglamasini ve faaliyetlerini etkin bir bigimde siirdiirmesini
kolaylastirmanin yani sira aym1 zamanda bilgi yOnetimi sayesinde oOrgiitiin elde

edecegi kazanimlari da arttirmaktadir.
1.3.2.7. Bilgi Yonetimi Siireci

Bilgisayarin icadinin ardindan isletmelerin stratejilerinde 6nem verdikleri
nokta 20’nci yiizyilin yarisindan itibaren acik ve Ortiilii bilgi haline gelmistir.
Stratejinin sirketlerin bilgi ag1 iistiinde toplanmasi, 21’inci yilizyilin basinda bilgi
teknolojilerinin hem bilgisayarlarda hem de iletisim alaninda ilerlemeye devam
etmesi sonucunda gerceklesmistir. Enformasyon, kavrama, kabiliyet gibi siiregler,
tilkketicilere sunulan degerleri arttiran ve yeni degerler meydana getiren bilgi
varliklarini olusturmaktadir. Bilgi stratejisinin temeli, bilgi varliklara dair rekabet
giiclinii yiikseltecek gelisimler meydana getirip uygulamaya koymaktir. Bilgi
stratejisinin temelini ise yeni bilgiler elde etmek ve bu bilgileri finansal bir sekilde
kullanma olusturur. Bilgi elde etmek i¢in ise bilim ve teknoloji alaninda ¢alismalar
yapilmakta, bilgiyi finansa ¢evirme isleminde de inovasyonlar devreye girmektedir.
Etkin bilgi yOnetimi stratejisi, ancak dogru ve etkili bir sekilde bilgi elde etme,

bunlar1 yayma ve finansa ¢evirme yoluyla miimkiin olmaktadir.

Bilgi yonetimine ait li¢ ana unsur bulunur. Bu unsurlardan ilk ikisi, yararh
bilgi elde etme ve bu bilgileri yayma konusuyla ilgilenmektedir. Sirketler, inovasyon
calismalar1 sirasinda kullanabilecekleri icerden veya disaridan bilgileri farkh
kaynaklardan toplamak, sonrasinda ise topladigi bilgileri calisanlarina dagitmak
durumundadir. Ugiincii unsur, bilginin rekabet avantaji saglayacak sekilde
kullanilmasidir. Bu durumda toplanilan bilgi, daha 6nce ortaya koyulmamis mal veya
hizmetler yaratacak kaynaklar belirlemek {izere kullanilacak olan yeteneklerin

gelistirilmesi i¢in fayda saglamaktadir.
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1.3.2.7.1. Bilginin Elde Edilmesi

Modern c¢agda, yeni bilgiye ulagsma sistemi, cesitli devlet kurumlarinin,
tiniversitelerin ve lilkede bulunan farkli yapilarin baslattigi Ar-Ge calismalari
tizerinden yiiriimektedir. Yapilan aragtirmalar hem iilke i¢inde hem de kiiresel
olabilmekte, bilgi zemininde birbirleriyle i¢ ice gecebilmektedir. Bu i¢ ice gecme
durumu, bilgi temelini gelistiren ve bu temeli daha yiiksek noktalara tasiyabilecek
yeni bilgilere ulagilmasii saglamaktadir. Sirketler kendi bilgi aglarini yaratirken
bilime dayali bilgi zeminini kullanmaktadirlar. Aragtirma caligsmalari, sirketlerin
bilim ve teknoloji altyapisini olusturmakta, ayrica yeni mal ve hizmetler yaratmada
kullanilacak bilgileri meydana ¢ikarma, var olan triinlerin {istiine koyma, bu sekilde
de sirketlerin varliklarini korumalarina yardimer olan bir unsur haline gelmektedir.
Oslo Manuel Kilavuzu’nda bilginin {i¢ ana yolla elde edildigi savunulmaktadir (Iraz,
2010, s. 108); Bir isletme ya kendisi ya da rekabet siireci baglamadan once bagka
isletmeler veya Universitelerle bir olup calismalar yiiriiterek kendisine gerekli olan
yeni bilginin iretimini gerceklestirir. Bilgi, yani teknoloji, patent, patent sahibi
olmayan icat, lisans, know-how, bayilik agma, tasarim halindeki bilgi ve benzeri
cesitli yollarla, ayrica makine donanimlarina eklenmis sekilde isletmeler tarafindan

toplanabilmektedir.

Isletmeler bilgiyi iki sekilde toplamaktadirlar: Yatay ve dikey. Dikey bilgi
gecisleri, “know-how”, lisans alimlari, ortak girisimler (joint venture), yabanci
uzmanlar1 istihdam etme, liretimde ortalik saglama gibi yollar1 kapsamaktadir. Yatay
bilgi gecisleri ise isletmelerin sahip oldugu Ar-Ge calismalarinin ortaya koydugu
projelerin, liniversiteler ve ¢esitli arastirma kurumlariyla yapilan ortak faaliyetlerin,
proje is birliklerinin, bir araya toplanmalarin ve benzer is aglar i¢cinde ortak halde
yer almanin goriildiigii, yiliksek seviyede etkilesimin yasandigi alanlarda var olan
cesitli kurumsal yapilarin ve sistemlerin yer aldig: bilgi gecisleridir. Yatay teknoloji
transferi ayn1 zamanda Ortiilii bilgiye ulasilmasin1 saglamaktadir. Bu da teknolojiye
ulagsma, faydali olan1 se¢me, getirme, yiiksek konuma getirilecek sekilde gelistirme
ve son olarak teknolojiyi iiretime gecme ile gerceklesmektedir. Bu yonteme goére
teknolojinin elde edilmesi, Ar-Ge, liniversite ve sanayinin yaptiklar1 ortak ¢alismalar
gibi sirket ici veya dis1 tiim taraflarin teknolojiyi bir iist seviyeye tagima ve liretme
faaliyetlerine  katkida  bulunarak  gerceklestirilmekte, teknoloji  kavrami

igsellestirilerek iligkili oldugu alanlarla yatay is birligi saglanmakta ve etkilesim
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modelleri iistiinde durularak belirli ara¢ ve sistemler ortaya koyulmaktadir. Yatay
bilgi transferlerinin ¢ogu Ar-Ge ¢alismalarindan kaynakli, uzun ¢abalar sonunda elde
edilmislerdir. Bu nedenle, arastirma faaliyetlerinin ana merkezi olan iiniversiteler ile
caligsmalarinda ileri teknolojilere sahip olmak isteyen sanayilerin 1§ birlikleri yeni

ekonomiler i¢in ¢ok 6nemli bir konuma gelmektedir.
1.3.2.7.2. Bilginin Yayilmasi

Inovasyonlar, edinilen bilgilerin yeni bir {iriin veya hizmete déniismesini
saglamakta ve piyasada ekonomik degisiklikler meydana getirmektedir. Bilginin bu
siirecinin etkili ve tam olmasi i¢in bu siiregteki unsurlarin bilgiyi ¢abuk ulasilabilir
kilmalar1 gerekmekte ve bunun sonucunda bilgi ¢ok 6nemli bir konuma gelmektedir.
Bilginin yayilmasi olduk¢a 6nemli bir husustur, ancak asil 6nemli olan bilginin etkili
bir sekilde yayilim gostermesidir. Bu da siirecte yer alan yeni etkenlerin bilgiyi
benimsemeleri sayesinde olmaktadir. Acik bilgiye ulasma yollar1 herkesge bilinirken,
ortiilii bilgiye ancak calisanlarin fikirlerinin 6grenilmesi veya sirketlerin i¢
orgiitlenmesine dahil olunmasi1 sonucu ulasilmaktadir. Burada dikkat ¢eken nokta,
insan faktoriiniin bilgiye ulasim konusunda teskil ettigi onemdir. Basarili ve basarisiz
inovasyonlar ayrimi, Ortiilii bilgiye ne kadar ulasildiginin saptanmasiyla
yapilmaktadir. Bilginin hiikmeden oldugu ekonomilerde, sirketler fiziksel
varliklarindan ¢ok bilgi varliklarina énem vererek bu yonde iiretimde bulunmaktadir.
Bir sirket, bilgi varliklar1 sayesinde maksimum degerde iiretim saglayabilmek i¢in,
bilginin kaynagimi ve yayilma silirecini paylasmakta ve belirli bir is birliginin
zeminini hazirlamak durumunda kalmaktadir. Bilgi, nicelik olarak degil, nitelik
olarak bir yayilma siireci hedefine sahip olmaktadir. Entelektiiel ve bilgi varliklarinin
ortaya c¢ikardigi degerler, en iyi uygulama yonteminin olusmasina katki saglama
gayesiyle bilgi sinirlarin1 asarak sadece sirket ¢alisanlarina degil, sirketin sinirlarinm

asarak ortaklara, tedarikcilere ve en sonundan diger sirketlere acilmaktadir.
1.3.2.7.3. Bilginin Kullanima Déniistiiriilmesi

Bilgiyi etkin bir sekilde yonetmek, teknik alaninda yazin konusunda
yenilik¢iligi ve performansi gelistirmek iizere bir yontem olarak gelistirilmistir.
Bilgiyi yonetmek demek, yeni bilgiler elde etmek, sirket icindeki var olan bilgileri
stizgecten gecirmek ve nihayetinde bu bilgileri ilgili boliimlere paylastirmak

anlamina gelmektedir. Inovasyon kavrami bilginin bir iiriinii olarak goriilse de bilgi
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ydnetimi ve inovasyon birbitleriyle karistirilmamasi gereken iki kavramdir. Ozellikle
bilgiyi yayma ve yeni bilgiler elde ederek yenilikler olusturma, arttirilabilir rekabet
giiclinlin ~ saglanmas1t noktasinda Onemli glice sahip unsurlar arasinda
gosterilmektedir. Heshmati (2001) yaptigr deneysel calismalar sonunda bilgi
birikimlerinin isletmelerin performansini heterojen bir sekilde etkiledigini ortaya
koymustur. Liao ve Chuang (2006) ise bu konuda, bilgi ydnetimin inovasyonlar
iistlinde hizlandirict bir etkiye sahip oldugunu ve inovasyonlarin isletmeler agisindan
son derece olumlu bir etki oldugunu ileri stirmiislerdir (Ulusoy, Alpkan, Kilig, &
Oner, 2008, s. 48). Sonugta bilgi yonetimi, inovasyon ¢alismalarmin basinda yer alan
ve bu ¢alismalari gelistiren esas faaliyet olarak degerlendirilebilir. Ayrica stratejik bir
etken olmas: da isletmelerde iist diizey yoneticilere birakilan bir alan olmasinin

sebepleri arasinda yer almaktadir.
1.3.2.8. Bilgi Yonetiminin Uygulanmasinda Basar1 icin Unsurlar

Bilgi yonetimi zeka ve akli kullanma, yaratici ve yenilik¢i diistinme, bilgiye
deger verme ve bilgiyi paylasma unsurlarini 6n planda tutan bir organizasyon
kiiltiirinlin  olusturulmasiyla iligkilidir. Bu kavram g6z ardi1 edildigi takdirde
siireclerin veya teknolojinin gelismislik diizeyi herhangi bir anlam ifade etmemekte
ve bilgi sayesinde herhangi bir bi¢imde rekabet iistiinliigii saglanmas1 imkansiz hale

gelmektedir (Barutcugil, 2002, s. 197).

Organizasyonel bir bakis acisiyla degerlendirildiginde bilgi yOnetiminin
bliyiik oranda bireyler yiiziinden engellendigini sdylemek miimkiindiir. Farklilik
gosteren psikolojik ihtiyaglar dolayisiyla bireyler karmasik yapilara sahiptir. Bu
durum, bazi sartlarda Ongoriilemeyen etkilerin ortaya ¢ikmasina yol agmaktadir.
Bilgi yoOnetimi sistemlerinin biiylik bir bdliimii belgelerin ve verilerin bilgi
tabanlarinda saklanmaktadir. Bu bilgi yiginlarinin olusturulmasi siirecinde ¢ok fazla
zaman harcanmakta, yogun bicimde ¢alisiimakta ve yiliksek maliyetler olusmaktadir.
Bireyler, bu nedenle veri depolama ve toplama amacina yonelik olarak g¢alisma
yontemlerinde gidilen degisiklikleri bilgi paylagim siirecine yeni bir asamanin
eklenmesi bi¢iminde degerlendirilebilmektedir. Bireyler, maruz kaldiklar1 asiri
diizeydeki enformasyon karsisinda uygun aracglara sahip olmamalar1 nedeniyle bilgi
taban1 olusturma konusunda sorunlar yasayabilmekte ve bunun sonucunda hayal
kiriklig1 veya moral bozukluguyla karsilagabilmektedir. Bilgi yonetimine iliskin

olarak bazi belirsiz noktalarin bulunmasi organizasyon biinyesinde karisikliga neden
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olmaktadir. Bu durum, bilgi yonetimi silirecinde ve bilgi tabanli sistemlerin
basarisinda 6nemli role sahip sinirlandirict bir unsur olarak goriilmektedir. Bilgi
miihendisligi araglari, bilgi yonetiminde kullanilmak amaciyla gelistirilmesine kargin
bliylik 0Olcekli uygulamalarin  gerektirdigi gelismislik diizeyine erisemeyen
teknolojilerdir. Gegici projeler, takimlarin kararlar ve goriismeler konusunda
izlenmesinin yani sira rasyonellik diizeyinin belirlenmesini de gii¢lestirmektedir.
Ortiilii bilgileri kodlamak zordur; buna ek olarak, bilgi organizasyonel ve bireysel
diizeyde devamli olarak degisim gostermektedir (Bollinger & Smith, 2001, s. 12).
Bilgi yonetiminde karigikligin onlenmesi i¢in bilgi yOnetiminin anlami, orgiite
katkisinin nasil olacagi, ¢alisanlarin hangi agidan sorumlu olduklar1 ve ne sekilde
uygulanabileceginin analiz edilerek planlanmas1 gerekir. Bunun yani sira,
calisanlarin bilgi yonetimi konusunda bilgilendirilmesi ve ikna edilmesi, oncelikli

olarak ele alinmalidir.

Isletme i¢i ve disindaki hatali ya da yetersiz iletisim, ydnetimin uygun
niteliklerden yoksun olmasi ya da hatali uygulamalar ger¢eklestirmesi, enformasyon
teknolojisinin  altyapt yOniinden yetersiz kalmast veya gerektigi oOlglide
kullanilamamasi, pazarlama cabalarinin ve potansiyel kullanicilarla iliskinin eksik
olmas1 ve gelistirme ¢aligmalarinin zayiflig1 bilgi yonetiminde basariy1 engelleyen
faktorlerin basinda gelmektedir. Buna ek olarak, bilgi yonetiminde basarisizliga yol
acan ya da basariy1 geciktiren ¢esitli dis faktorler mevcuttur (Barutgugil, 2002, s.

182). Bu faktorleri su sekilde siralamak miimkiindiir:

- Bilgiyi yaratma, gelistirme ve kullanma konusunda ge¢ davranilmasi
sebebiyle rakip organizasyonlarin bu silirecte hizli davranarak gilivenilir bir yer

kazanmasi,

- Pazarda beklenmedik degisimlerin ger¢eklesmesi; daha ucuz veya daha iyi

tanitilan hizmet ya da bilgi iirlinlerinin ortaya ¢ikmasi,

- Yeni beceri ve bilgilere duyulan ihtiyacin ortadan kalkmasi ve miisterilerin

yenilik karsisinda direng gostermesi,

- Ekonomik kosullarin genel olarak uygunsuz olmasi ve bagh teknolojilerin

gerektigi zamanda gelistirilememesi.
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1.3.2.9. Bilgi Yonetiminde Karsilasilan Giicliikler

Bilgi yonetimi alaninda yapilan ¢alismalarin ne derecede basarili olugunun
anlagilmast ortiili bilgiye ulasimin zor olmasi, 6rgiit i¢inde bulunan bilginin de
cogunlukla ortilii (tacit) olmasindan kaynaklanmaktadir (Darroch, 2005, s. 101).
Martini ve Pellegrini yaptiklari c¢alismada {iriin yenilemede bilgi yoOnetimi
kullanirken karsilagilan zorluklar iistiinde durmustur. Bu ¢aligmalara gore yasanan en
biliylik zorluklar, sektdr igindeki trendlerin, basar1 anahtarlarinin degismesi,
teknolojik  zorluklar/gelismeler, orta ve st yOnetimin  katiliminda
gontllik/goniilstizlik, kullanicilarin birbirlerinden ayri kiiltiirlere ait olmasi, hedef
miisteri kitlesinin baskis1 ve {ist yonetim baskisi olarak saptanmistir. Lam ve
Chua’ya (2005, s. 424) gore bilgi yonetimini konusunda basarisiz olunmasina yol
acan dort temel risk kategorisi bulunmaktadir. Bunlar, kiiltiir riski, proje yonetimi
riski, teknoloji riski ve son olarak igerik riskidir. Her risk tiirii bilgi yonetime ait
planlama, uygulama, hayata gegirme, kurumsallastirma gibi degisik siireglerde
degisik etkiler yaratacaktir. Sirket yoneticileri, bilgi yonetimi alaninda yaptiklar
faaliyetlerde sinifta kalmamak igin sorunlara aktif ¢oziimler getirme durumunda

kalmaktadirlar (Lam & Chua, 2005, s. 431).

Wong ve Aspinwall (2005, s. 64), orgiitlerin bilgi yonetimini neden hayata
geciremedikleri sorusu iizerinde durmuslardir. Bu soruya cevap olan nedenler, bilgi
yonetiminin ne oldugunun etkili bir halde anlagilamamis olmasi, finansal kaynaklarin
yetersiz olmasi, bilgi yonetimi kavramindan haberdar olmama, zamanin kisith
olmasi, yeterli calisan giiciine sahip olmama, bilgi yonetimiyle ilgilenmeme veya
ihtiyagc duymama, {ist diizey yoneticilerin destegini alamama seklinde ortaya
koyulmaktadir. Bir bagka arastirma, bilgi yOnetiminin Onlinde duran en biiylik
engelin Orgiit kiiltiirii oldugu sonucuna varmistir. Bu durumu agiklamak tizere de
strastyla, problemi sahiplenmeme, orgiitsel yapi, iist diizey yoneticilerin desteginden
mahrum kalma, o6diillendirme sisteminin etkili bir sekilde calismamasi, takim
calismasi yerine bireysel ¢alismay1 6nde tutma unsurlari {istiinde durulmustur (Wong

& Aspinwall, 2005).

Marr ve diger arastirmacilar (Marr, Gupta, Pike, & Roos, 2003, s. 771) ise
arastirmalarinda, bilginin farkli alanlarda, farkli amaglar ve sekillerle ortaya ¢iktigi
ve kullanildig1 tezinden yola c¢ikarak bilgi yonetimine dair yasanan sorunlarin

bunlara bagl olarak gelistigini 6ne siirmiislerdir. YihTong Sun ve Scott’in (2005)
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caligmalarinin ~ temelini  ise bilgi aktarimi sirasinda  karsilagilan  engeller
olusturmustur. Yaptiklar1 aragtirmalara gore, bilginin bireyden takima, takimdan
bireye, takimdan Orgiite, Orgiitten takima, Orgiitten de Orgiitler arasinda degisimi
sirasinda karsilagilan zorluklar 39 madde halinde aciklanabilmektedir. Bu yazarlara
gore, karsilagilan zorluklarin nelerden kaynaklandigini tespit etmek bilgi transferinde

etkin olmay1 saglayabilecek bir giigtiir.

1.4. HIZMET iSLETMELERI iCIN ORGUTSEL OGRENME VE BIiLGIi
YONETIMININ ONEMi

Orgiitsel 6grenmenin gerceklesebilmesi igin bireyler ve takimlar duygularinin
yani sira diisiinsel modellerini paylagsmali; 6rgiit ise bilgi edinme, kullanma ve yayma
stireglerinde kendini gelistirmelidir. Bu ¢abalarin sonucunda sinerji olusmaktadir.
Orgiitsel 6grenme, bu sinerjinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmakta ve hem bireysel
hem de grup halinde 6grenme sonuglarina kiyasla daha biiyiik bir ¢ikt1 saglamaktadir
(Yazict, 2001). ilk olarak isletmeler icin ortaya atilmis olan dgrenen orgiit kavrami
ilerleyen yillarda 6grenmenin en 6nemli kurumlarindan biri olarak degerlendirilen
okullarda degerlendirilmeye baslanmistir. Bugiin insanligin erisebildigi bilgi miktar
aktarilarak Ogretilebilecek seviyenin ¢ok tizerindedir. Bu nedenle agirlikli olarak
bilgi aktarimindan ¢ok bilgiye erisme konusuna dikkat c¢ekilmektedir (Erdogan,
2000). Okul orgiitleri temelde egitim ve Ogretim hizmetlerinin daha etkin hale
getirilmesi amacini tagimaktadir. Okul, 6grenme siirecinin dogrudan iginde yer alan
bir Orgiittiir ancak bu tip oOrgiitlerde 6gretme ve Ogretme amaclar1 arasinda bir
dengesizlik s6z konusudur. Okul agirlikli olarak 6greten bir 6rgiit yapisina sahiptir.
Buna karsin, okul 6grettigi kadar 6grenmesi de gereken bir orgiittiir. Okulun dgrenen
bir yapiya kavusabilmesi i¢in okul felsefesi ve kiiltliirlinde onemli degisikliklere
thtiya¢c vardir (Celik, 2012). Egitim, insanin dogdugu anla birlikte baslayan ve
yasamin sonuna kadar devam eden bir siirectir. Genglikte alinan egitim, bireylerin
egitim geleceklerini ve kisiliklerindeki degisimleri etkilemenin yani sira fikir ve
aligkanliklar iizerinde de etkili olabilmektedir. Uluslararast Egitimi Gelistirme
Komisyonu, yasam boyu 6grenmenin egitim toplumuna ulagsmada en énemli unsur
oldugunu belirtmistir. Bunun gerceklesebilmesi i¢in de Oncelikle egitim kurumlari
Ogrenen oOrgiitlere doniismelidir.  Bu dogrultuda, &gretmen-6grenci rolleri de
degiserek oOgrencinin kendi gelisim siirecinde daha aktif bir rol oynamasi

beklenmektedir (Demirel, 2017). Bu degisim kapsaminda 6gretmenler, okuldaki pek
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cok kaynagi simf kapasitesini arttirmak amaciyla kullanmalidir. Okulun izledigi
personel gelistirme politikasina uygun olarak Ogretmenler gruplar halinde
ogrenmelidir (Celik, 2012). Ogrenen orgiit stratejisine sahip olmak icin {ic adet

tamamlayici stratejiye ihtiya¢ duyulmaktadir (Geng, 2007).

Orgiitler, bilgi sayesinde isi nasil yapmalar1 gerektigini ve isi nasil daha iyi
yiiriitebileceklerini anlamaktadir (Davenport & Prusak, 2000, s. 12). Gerekli ve
dogru bilgi, stratejik kararlar konusunda yardimer olarak orglitiin rakiplerin Oniine
gegmesine yardimcet olmaktadir. Bilgi, siirekli olarak avantaj saglamaktadir. Bilgiyle
birlikte kazancglar artmakta ve avantajlar siirmektedir. Daha fazla bilmek, her zaman
daha az bilmeye kiyasla daha avantajlidir. Daha az bilginin daha net ve daha belirgin
sinirlara sahip oldugu disiiniilebilmektedir ancak bu durum daha iyi kararlar

aliacagini garanti edememektedir.

Isletmenin entelektiiel sermayesini arttirarak olumlu is sonuglari elde etmek
igin gergeklestirilen kapsamli bir yonetim uygulamasidir (Koza, 2008, s. 27). Bilgi
yonetimi insanlarin deneyim, uzmanlik, yetenek, diisiince, adanmislik, yenilik,
egilim, uygulama, fikir, hayal ve yeterliliklerini etkili bigimde Orgiitleyerek
bunlardan faydalanan orgiitsel ve kisisel uygulamalarin olusturdugu enerjiyi orgiit
icerisine yonlendirme ve Orgiitiin hedeflerine ulagmasi amaciyla haber kaynaklarinin
parcast olarak degerlendirilen durumlar1 Orgiitle biitlinlestirme eylemidir. Bu
yaklagim, sirketin piyasa degerini arttirmak, bilgiyi farkli sekillerde yonetmek ve
rekabet istlinliigii yakalamak ic¢in kullanilmaktadir. Buna ek olarak firma
performansini arttirmak amaciyla iiretken bilgiyi elde etmek, paylasmak, gelistirmek
ve kullanmak gibi alanlarda da bilgi yonetimi, bilginin iiretken héle getirilmesine
cabalamaktadir (Barutgugil, 2002, s. 24). Rekabetin en ¢etin oldugu alanlardan birisi
bilginin tretimi ve kullanimidir. Bugiin orgiitler rekabet {istiinliiklerini koruyarak
kendilerini yenilemek i¢in c¢alisanlarinin tiim bilgisinden ve yeteneginden haberdar

olmali; bu degerleri gelistirmeli ve bunlardan faydalanmalidir (Tobin, 1996, s. 8).

Bilgi yonetimi; orgiitsel performans, verimlilik ve iiretim diizeyini orgiitiin
sahip oldugu misyona uygun olarak stirekli bir bicimde gelistirmeyi amaclamaktadir.
Ayn1 zamanda yenilikleri ve yeni bilgi liretimini desteklemek de bilgi yonetiminin
amaclarindandir. Bu amaglar, orgiit biinyesindeki katilimcilik ve isbirligi diizeyinin
arttirilarak ekip calismasinin miimkiin hale getirilmesiyle ulasilabilir olmaktadir

(Alkan, 2003, s. 128). Bugiin bilgi toplumu hem orgiitsel hem de ¢alisan profili
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acisindan oldukca derin bir rekabet ortami yaratmis durumdadir. Bu durum
beraberinde yeni yonetim anlayislarim1 ve farkli Orgiit yapilarini getirmistir.
Isgiiciinde yasanan niteliksel farkliliklar nedeniyle farkli yénetim bigimleri ve orgiit
yapilar1 da giindeme gelmektedir. Buna karsin bu yenilikler yalnizca isgiiclindeki
farklilasmadan kaynaklanmayip biiyiikk oranda hiz, maliyet, kalite gibi konularda
rekabet avantaj1 kazanma mecburiyetinden de destek almaktadir (Sendogdu, 2005, s.

63).

Orgiit yapilar1 ve yonetim siirecleri, basarili bilgi yonetimi icin tekrar elden
gecirilmek zorundadir. Bazi yazarlar, bu tirdeki bir degismenin Degisim
Miihendisligi ve Toplam Kalite Yonetimi anlayislarina kiyasla ¢ok daha kokli
olmas1 gerektigini savunmaktadir. Bu diislincedeki uzmanlar mevcut ekonomik
diizende bilgi yoOnetiminin tek gecgerli ¢oziim oldugu inancindadir. Bu nedenle
yonetim anlayisinin yani sira is siiregleri ve orgiit yapisi da yeni anlayisa uygun
bicimde kokten degismek durumundadir. Orgiitler, bilgi ekonomisinde varliklarmni
stirdiirebilmek i¢in devamli olarak yeni bilgi iiretmek, gelistirmek ve {iiretilen bilgiyi
en verimli bigimde kullanmak durumundadir. Bunun i¢in de siirekli bilgi iiretimini ve
yeniligi tesvik edecek, gelismeye acgik bir Orgiit yapisina ve kiiltiiriine ihtiyag
duyulmaktadir (Zaim, 2005, s. 140). Orgiitsel bilginin 6rgiitiin iiriinleri, siiregleri ve
hizmetlerine entegre edilmesi gerekir. Orgiit dogru bilgiyi dogru bigimde kolaylikla
elde edemiyorsa, orgiitiin siirdiiriilebilir rekabet avantajin1 saglamasi ve siirdiirmesi
zor olacaktir. Bugiin orgiitler rekabet iistiinliiklerini koruyarak kendilerini yenilemek
icin caligsanlarinin tiim bilgisinden ve yeteneginden haberdar olmali; bu degerleri
gelistirmeli ve bunlardan faydalanmalidir. Inovasyonlar, edinilen bilgilerin yeni bir
iiriin veya hizmete doniismesini saglamakta ve piyasada ekonomik degisiklikler

meydana getirmektedir.

108



2. BOLUM
INOVASYON VE ORGUTSEL PERFORMANS
2.1. INOVASYON KAVRAMI
2.1.1. inovasyon Kavrami ve Tanim

Inovasyon, birden fazla anlama sahip olan kapsamli bir kavramdir.
Pazarlamacilar ve ekonomistler inovasyon kavramini siklikla farkli anlamlarda da
kullanmaktadir. Le Petit Robert sozliiglinde inovasyon su sekilde tanimlanmistir:
"Eylem ve bu eylemin sonucu, yeni bir sey, degisikligi yaratim, yenilik; bilimsel
venilik, bulus, kesif. Aksine: arkaik, gelenek, rutin.” Bu tanimlardan hareketle
inovasyonun pek ¢ok farkli anlamda kullanildigini sdylemek miimkiindiir. S6zgelimi,
yaratim ve degisim ayni anlami tasimamaktadir. inovasyon kelimesi kéken olarak

"in" ve "novasyon" parc¢alarindan olugmaktadir.

“In” pargast Le Petit Robert sozliigiinde “konum birimi” ve “igerisinde”
seklinde tanmimlanmistir. Buradan hareketle inovasyonun anlamlarindan birinin
“halihazirda var olan bir seye yeni bir sey katmak” oldugu goriilmektedir. Bu yiizden
pazarlamacilar genellikle farkli terimlere basvurmadan “inovasyon” kelimesini
kullanmay1r uygun gormektedir. Kelimenin etimolojisine ve farkli anlamlarina
bakildiginda pek ¢ok tanimla karsilasiimaktadir. OECD Frascati Kilavuzu’nda
(2004) daha ¢ok analistlerin kullandig1 bir bagka tanima isaret etmektedir: “Bilimsel
ve teknolojik inovasyon, bir fikre katkida bulunup gelistirerek bu fikrin sanayi veya
ticaret sektorlerinde is siirecine ve hizmete fayda saglayabilecek yeni bir yonteme
cevrilmesidir. Bu sebeple, inovasyon yeni iiretilmis veya iyilestirilmis tiriinlerin etkili
bir sekilde gelistirilmesi ve ticari bir hale getirilmesi, siireclerin ve yeni iiretilmig
veya iyilestirilmis tiriinlerin ticarete sokulmasi veya sosyal hizmet yonteminin

tamitilmast i¢in lazim olan tiim mali, bilimsel, teknik ve ticari unsurlara sahip bir

elementtir ” (Duff & Maisseu, 1991, s. 104).

Bu tanimda dikkat g¢ekilen iki ana nokta vardir. Bunlardan ilki, bir fikrin
pazara sokulabilecek bir iiriin haline getirilmesidir. Diger bir deyisle, zihinsel bir
kavramin, elle tutulur bir mala veya maddi varligi olmayan hizmet kavramina
dontisiimiinden bahsetmek miimkiindiir. Ayni1 zamanda yeni iiriin ile gelistirilmis

tirtin arasindaki fark belirginlestirilmektedir. “Yeni {iriin” denilen sey, halihazirda var
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olan iiriiniin belirli bir yaklasimla gelistirilmis halidir. Inovasyon teriminin sézliik

tanimi budur.

Avusturyali iktisat¢1 Joseph Alois Schumpeter (1883-1950), 1919 yilinda
Avusturya’da Maliye Bakanmi olmustur. 1935°te ise go¢ etmeye karar vermis ve
ABD’ye tasinmistir. Schumpeter, ekonomik biiyiimenin inovasyonlar ile miimkiin
olabilecegini ve girisimcilerin roliiniin bu konuda hayati oldugunu savunmustur.
Kapitalist ekonomik sistemin ¢alkantili evrimini tarihsel, teorik ve istatistik bir
sekilde incelemistir. Ait oldugu donemin ekonomisinde gerceklesen kurumsal
farkliliklar1 incelediginde, sosyalist ve biirokratik bir medeniyetin gerekli oldugu

goriisiine sahip olmustur.

Schumpeter’e gore inovasyon ancak yeni bir liretim islevi gerceklestirme ve
“nasil?”  sorusunun cevabimmi  veren tiim  ihtimallerin  degistirilmesiyle
saglanabilmektedir. 5 farkli inovasyon seklinin oldugunu belirten Schumpeter
yeniligi soyle aciklamustir: “Daha once goriilmemis bir iiriin meydana getirmek, yeni
bir pazar olusturmak, endiistriyel organizasyonda yer alan iiretim birimini farkl bir
organizasyon haline getirmek, daha once girilmemis bir piyasaya girmek, daha énce
kullanilmamis ham madde kaynaklart kullanmak.” Buna bagli olarak yeniligin
organizasyonlarin degisen dis ¢evreyle biitiinlesmesine olanak saglayan ozellige

sahip bir faktor oldugu sdylenebilir.

Ekonomistlerin yaklasimi uzun yillardir Schumpeter’inkiyle ayni olmustur.
Schumpter “bulus” ile “inovasyon” kavramlarini birbirinden ayirmis, ekonomistler
de “bulus” kavraminin “yenilik” kavramindan once geldigine inanmislardir. Boylece
hem laboratuvar ortaminda deneylerin yapildigi ve sonuglarin alindigir bir ortam
gelismis, hem de ortaya ¢ikan bilimsel sonuglar teknolojik ilerlemelere katki
saglamis ve piyasada daha 6nce goriilmemis iiriinler sunulmustur. Isletmebib ancak,
“yeni bir kimlige biirlinmek veya kaybolmak” zorunluluklarini yerine getirdigi
takdirde diger isletmelerden farkilasabilmektedir. Bertrand Bellon (1994) bu konu
hakkindaki goriislerini kitabinda su sekilde dile getirmistir: “/novasyon yalnizca
bilimsel laboratuvarlarda yapilmiyor, inovasyonun bugiin en basta oldugu yer,

’

biiyiik veya orta olgekli  firmalarin  AR-GE departmanlaridr.” Pazarlama
arastirmacisi olan Lendrevie ve Lindonlu’nun inovasyon hakkindaki yorumlar: ise
soyledir: “Inovasyon, bir sirketin daha énce piyasaya ¢ikmamus bir iiriinii arastirma,

bu iiriine yeni ozellikler ekleme ve nihayetinde pazara sokma amacgli yaptigr her seyi
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kapsar.” Bu yorumdan c¢ikarilabilecek sonug, pazarlamada inovatif yaklasimin
amacinin pazarda daha Once yapilmamisi yapmak ve rekabeti giiglendirmek
oldugudur. Bu arastirmacilar “daha dnce ortaya koyulmamais, yeni {iriinler” degil “var
olan tirtinlerde farklilik” {istlinde durmaktadirlar. Bu tercihlerinde oldukca hakli
sayilmaktadirlar. Toplum, pazarlamacilar1 paylagmaktadir. Bunun sebebi ise,
halihazirda var olan iiriinlerde ilerleme s6z konusu oldugu diisiiniiliirse, bu durumda
yeni iriinlerin var olamayacak olmasidir. Tersine, daha hos tasarimlar, daha giivenli
bir ortam, kullanim kolayligi, ¢evrenin korunmasi gibi pek ¢ok 0Ozellik
getirilebilmektedir. Schumpeter biiylik inovasyon ile yigin inovasyonlari
birbirinden ayirmis, yigin inovasyonlarini “kii¢iik inovasyon” basligi altinda
incelemistir. Ona gore, biiyiik inovasyonlar énemli teknolojik yeniliklerin birer
sonucu, aynt zamanda degisimin de nedeni olmuslardir. Buradan hareketle biiytik
inovasyon pozisyonundaki firmalarin tekel olduklari sonucuna varilmaktadir. Baska
firmalar, biiylikk inovasyonlu firmalarin irlinlerini benzerlerini olusturmaya
calistiklarinda rekabet ortami olusmakta ve bu da inovasyon hareketinin

canlanmasini saglamaktadir.

Aragtirmacilar inovasyon kavramin1 tanimlamak i¢in Schumpeter ve
Lendrevie & Lindon’in ortaya attig1 aciklamalardan faydalanmaktadir. Sosyologlar
ise bu kavrami sahip oldugu kiiltiirel baglami Once c¢ikaracak sekilde
anlamlandirmaktadir: “Inovasyon, baglantili oldugu topluluk ve cevresi agisindan
farkliklarin kucaklanmasi, degisime ayak uydurulmasidir” (Knight, 1967). Robert
Duchamp (1999), diinya tizerindeki tiim kiiltlir unsurlarinin ortak bir deger yaratma
amacina, yapilan yeniliklerin bir c¢esit ilerleme saglamasi sartin1 koymaktadir.
Duchamp’a gore, birkag tiir yeni iirlinden s6z etmek miimkiindiir, bu tiirlerden bir
kismi ilerlemeye katkida bulunur ancak geriye kalanlar bunu engellemektedir.
[lerlemenin yalmzca yenilik getirmek yoluyla gerceklesecegi fikrinin yanls
oldugunu soylemek miimkiindiir. Arastirmacilar inovasyon slirecini sOyle
tanimlamaktadir: “Inovasyon herhangi bir ilerleme saglayabilen bir yoldur, agik ve
hizli bir sekilde degisi, gelisimi ve beraberinde iiretimi saglayan bir yeniliktir.”
Aragtirmacilara gore, eger insanlarin yasantisinda veya diinyanin gidisatinda,
sorunlar1 ortadan kaldirmada bir geligme goriilmiiyorsa yenilikten, ilerlemekten s6z

etmek miumkiin olmamaktadir.
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Robert Duchamp (1999) bu konuyu su sekilde irdeler: “Farkli kiiltiirlere ait
insanlar ayni seyi isteyemeseler de istedikleri seyin pesinden giderken mutlak bir
ilerleme halinde olurlar. Ilerleme amacimn ortak kosulu bir seyi istemektir. Piyasaya
sunulan bir tirtiniin tasarimi séz konusu istekler dogrultusunda gergeklesir, bu da
oziinde yenilik¢iligin getirdigi bir sonuctur. Istek onyargili olmak yerine bu istekleri
dikkatlice dinlemek evrensel bir siire¢ haline gelir ve uygulandigi yerlerde ilerleme
kosullarint saglar.” Duchamp tarafindan bu sekilde anlamlandirilan ilerleme
kavramy, istek kavramiyla da baglantili olunca ilging bir hal almaktadir. Istek, izin
anlami ile tam olarak aciklanamayacak 6znel bir kavram olmasi sebebiyle tartismali
bir durum ortaya ¢ikarabilmektedir. Bu durumda ortaya ¢ikan bir baska soru vardir:
Insanlarin arzularini toplum igindeki diger insanlarm istekleri ile tatmin etmek olasi

ise, her arzunun karsilanmasi bir ilerleme sayilabilir mi?

Bu noktada su sorunun sorulmasi gerekmektedir: Birilerinin arzularimi
baskalarmin istekleri ile karsilamanin miimkiin olabildigini bilerek her arzunun

memnuniyeti ilerleme olarak diisiiniilebilir mi?

J-M. Floch, RATP (Paris Toplu Tagima Sistemi Operatorii) adina yaptigi
incelemeler sonucunda, ticari agidan diisliniildiigiinde yeni bir alan yaratilmasi ve
tasarlanmas1 tliketicilerin beklentileri ile genelde uyusmadigi ve daha ¢ok
kullanilacak alanin tipolojisi ile oldugu kanisina varilmistir. Bu kosullar altinda,
piyasa biitiin isteklerin yerine getirildigi c¢eligkili bir ortam haline gelse de
tilketicilerin tatmin oraninin yiiksekligi ile karsilastirildiginda ilerlemenin meydana
gelmesinden soz edilebilmektedir. Verilen ornek yalnizca piyasa iizerindendir ve
bahsedilen arzularin goézetilmesi zorunlu degildir. Bu 0Ornek o6zellikle agiklar
minimuma indirmeyi kabullenerek beklentilerin ve tercihlerin degiskenlik
gostermesini  goze almanin gerekliligini ortaya koymaktadir. Daha 6nce pek
karsilagilmamus, alisilagelmedik agiklar tatmin edildikce Pazar iginde daha gozle
goriiliir bir ilerleme saglanmaktadir. Robert Le Duff ve Andre Misseu (1988)
inovasyonu “yeni bir fikrin veya bulusun denenmesi veya ortaya atilmasi” seklinde
tanimlamiglardir. Bu arastirmacilar, yeni bir fikir ile bulus arasinda kalin bir ¢izgi
¢cekmislerdir. Yeni fikir ve bulus birbirinden bagimsiz iki kavramdir ve bulus, yeni
fikri takip etmemektedir. Ancak, ortada bir fikir olmadan bir bulus ortaya koymaktan

bahsetmek miimkiin olmamaktadir. Bahsi gegen yazarlar bulug ortaya koymanin
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teknolojiden kaynaklandigini, yeni fikirlerin de iletisim ve reklam gibi {iriin

cevresinde olusan niteliklere baglandigini sdylemektedir.

Bu iki yazar, Robert Le Duff ve Andre Maisseu, bir diger eserlerinde (1991)
su aciklamada bulunmuslardir: “Yenilik siizgecinden geg¢mis bir iiriin, ge¢miste var
olmamis ancak bugiin varligi kabul goren, gelecekte ise var olmaktan c¢ikacak
uriindiir.” Le Duff ve Maisseu, sinirlar1 daha da zorlayarak yeniligin ayni anda hem
objektif hem de subjektif degerlere sahip bir olgu olabileceginin altin1 ¢izmislerdir.
Inovasyon, teknolojik katkilarla testten gegirildigi durumlarda objektif olarak
degerlendirilen bir kavramdir. S6z konusu iriinler, kendi ¢aplarinda bir degisiklige
ugramadiklar1 siirece de subjektif olarak degerlendirilmektedirler. Farkli piyasalara
girmek hem iretici hem de tiliketici i¢in yeni bir inovasyon tlirli olarak
goriilebilmektedir. Bu inovasyon iiriiniin kendisinde veya i¢inde bulundugu alanda
olmak iizere iki farkli tiirde olabilmektedir. Baslica amaci ise, piyasada bulunan acig1
kapatmaktir. Uriin agisindan inovasyon elle tutulur bir 6zellik olsa da aciklanmasi
gereken bir durum vardir. Esasinda, bir {iriinii gelistirme, yeni 6zellikler ekleme veya
topluma daha ulagilabilir bir hale getirme ihtiyaci temelde belirli bir alanda artan
isteklerin ve bu isteklerin karsilanmasi mecburiyetinden dogmaktadir. Bu faaliyetleri
hayata gegciren iretici, hedeflerini basarabilmek ve c¢izdigi yoldan ilerlemek ig¢in
kendisine gerekli olan bir yontem ortaya koymaktadir. Eger anlatimsal semasi
piyasada bulunan yeni bir iirlin ilk gosteriminde basarili olur ise olumlu olarak
onaylanmaktadir. Aksi takdirde bir sorun oldugu tespit edilir ¢iinkii var olan agik
faaliyet sahibi tarafindan kapatilamamistir. R. Duchamp’in goériislerine doniilecek
olursa, pazarlama alan1 iizerinde uzmanlagmigs yazarlarin birgcogu bu fikri
desteklemektedir: Inovasyon, yalmzca ilerlemeyi sagladigi ve ilerlemenin kendisiyle
i¢ ice oldugu silirece bir anlam kazanmaktadir. Tiim bunlar disiintldiigiinde,
inovasyon bir tasarim olmasinin yani sira ilerlemenin bir gostergesi olarak da

goriilmektedir.

Daha Once siraladigimiz tanimlarin 1g18inda, inovasyonu tekrardan ve bu kez
genis bir ¢ercevede su sekilde tanmimlamak miimkiindiir: Inovasyon, pazarlama alani
g6z Oniinde bulunduruldugunda, esasinda bir hedef olmasinin yani sira, tirtinleri
gelistirme yolunda kullanilan bir aractir. S6z konusu iiriiniin veya bu {iriinden
dogacak olan hizmetlerin kendi i¢lerindeki durumu, her sekilde piyasa iginde

ilerlemenin bir gostergesi olarak igsellestirilmektedir. Bu durum {iriine dair tiim
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psikolojik yaklasimlarin siibjektifligini gozler Oniine sermektedir. Bu yapmis
oldugumuz tanimda Schumpeter’in eserlerinde kalem almis oldugu gibi iiretim tarzi
ya da tliretim boliimiiniin baz1 yonleri dikkate alinmamaktadir. Bunun sebebi, tirliniin
hitap ettigi kitlenin, yani tliketicinin, (liriiniin gelisimine, sinif atlamasina sebep ve
kaynak olacak topluluk) {iriine dair dikkate aldig1 taraflarin yalnizca kendilerinin
algilayabilecegi taraflar olmasidir. Farkli bir sekilde ifade etmek gerekirse, bir
yenilie yenilik diyebilmek icin o yeniligin tiiketiciyi o ya da bu sekilde etkilemesi
gerekmektedir. Bu durum, pazarlamada tiiketici odakli bir bakis agisina bagh
kalinmasini saglamaktadir. Her inovasyonu anlamli kilan bir gésterge ve bir gosteren
bulunmaktadir. Gosterge, pazara sokulan yeni bir {iriin girisimi olarak
tanimlanmaktadir. Gosteren ise, ilerleme kaydedilmesi amaglanan hususlarin (daha
rahat, daha az kirli, daha giivenli vs.) toplumda yarattig1 etki, meydana getirdigi
degisiklikler, yarattig1 kalict deger ile baglantili bir kavramdir. Gegmisten gelen bu
inovasyon, diger etmenleri etkisiz hale getirdigi i¢in gelismesi gereken bir zaman-

mekanin pargasi haline gelmistir.
2.1.2. inovasyonun Onemi

Ulkeler ve toplumlar icin olduk¢a 6nemli bir kavram olan inovasyonun,
istthdam saglama, {ilkelerin kalkinmasinda rol oynama, piyasadaki rekabeti arttirma
ve bunlara benzer birtakim makro dengeler gibi birgok husus iistiinde olumlu etkileri

vardir. Toplumsal agidan ise inovasyonun faydalari su sekilde siralanmaktadir:

- Ana hedef olan kar etmeyi hayata ge¢irmesinin yani sira piyasadaki rekabet

gliciinii arttirmaktadir.

- Pazar payinin artmasini saglamaktadir.

- Tiiketicilerin taleplerini miimkiin olan en kisa siire i¢inde karsilamaktadir.
2.1.2.1. inovasyonun Ulkeler i¢in Onemi

Inovasyonun, iclerinde bulunduklar: iilkelerin piyasadaki rekabet diizeyleri,
istihdam kapasiteleri, iiretkenlik seviyeleri ve sahip olduklar1 kaynaklar iyilestirme
ve gelistirme acisindan faydalar1 yadsinamaz bir gergeklige sahip olmaktadir.
Rekabet giicii, bir iilkenin hayat standardin1 ve refah seviyesini gelistirme yolunda
saglanmast gereken Onemli etkenlerden biridir. Rekabet giiciiniin artmasi demek,
yasam standardinin artmasit ve refah seviyesinin yiikselmesi demektir. Bu giicii

arttirmak igin ise, iiretimin artmasi bir zorunluluk haline gelmistir. inovasyon,
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iretimin artmasmi saglayan en Onemli araglardan biridir. Buradan hareketle
inovasyonun, diinya ¢apinda, istthdami arttirma, ekonomik gelisme saglama, hayat
standartlarin1  arttirma  gibi pek ¢ok olumlu etkiye sahip oldugu anlami

cikarilabilmektedir.

Toplum ve tllke kaynaklarinin mal ve hizmete doniismesi, bu mal ve
hizmetlerden toplumsal ve ekonomik katkilarin  saglanmasi araciligiyla
gerceklestirilmektedir. Inovasyon sayesinde iilkeler ve toplumlar sahip olduklar:
kaynaklar ayni olsa bile ge¢mise oranla c¢ok daha biiyiik getirilere sahip
olmaktadirlar. Dolayisiyla, inovasyonun yalnizca ekonomik degil aym1 zamanda
toplumsal getirileri olan bir sistem oldugunu séylemek miimkiindiir (Elgi, 2006, s.
35).

Bu getirilerin 6neminin ayrimina varan birgok iilke kamu idareleri araciligiyla
ulusal inovasyon sistemleri kurmustur. inovasyonun ve inovasyonun sagladig
girisimcilik ruhu, iilkelerin kalkinmasi ve kaynaklarimi gelistirmesinde, saglam bir
temele oturtulmus bir kalkinma anlayisinda etkin roller oynamaktadir. Ekonomik ve
siyasi baz1 gelismelerden sermaye akimlar1 dogabilmektedir. Ancak bu akimlar kalict
olmayan bir ekonomik refah saglamaktadir (Ozkent, 2015, s. 10). Biiyiik dl¢iide
insaat sektoriine dayanan bu kalkinmanin siirdiiriilebilir olmamasi, mevcut durum
tersine dondiiglinde hizli ¢okiislerin yasanmasi ekonomi tarihinde defalarca 6rnegi
goriilmiis bir durumdur. Higbir zenginlik kaynagi, iilkelerin kalic1 olarak

kalkinmasini inovasyon ve canli bir girisimcilik ruhu gibi saglayamamaktadir.

Inovasyon calismalari, bir iilkenin zenginlesmesi ve ekonomik ydnden
kalkinmas1 acisindan onemli bir role sahip olmustur. Inovasyanlarin iilke
ekonomilerine de toplumlarin ilerlemesine katki sagladigi su gotiirmez bir gergektir.
Bu konuda verilecek en iyi 6rnek siliphesiz basarisi tiim diinyaca taninan Giiney Kore
mengeili uluslararasi sirket Samsung’dur. Giiney Kore, iilkece kalkinma yontemlerini
inovasyan lizerine kurmus ve en basta Amerika ve Japonya’yr Ornek olarak bu
sekilde kalkinan iilkelerin yolundan gitmistir. Bu iilkelerin yolundan giderken
oncelikle bir “0grenme siireci” ge¢irmistir. Bu siireci 6grenme adina sahip oldugu
teknolojilerin lisansini alma, tersine miihendislik yapma ve piyasada var olan
tirtinleri taklit etme yollarina bagvurmustur. Bu yollarin kat edilmesi sonucunda
Giliney Kore’de biiyiik Ol¢iide bir bilgi birikimi meydana gelmistir. Tiiketicilerin

isteklerin degiskenlik gostermesinin ardindan kademeli olarak {iriinler iistiinde
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degisiklikler yapilmasi yoluna bagvurulmustur. Giiney Kore halki bu sekilde,
kendilerini gelisen ve degisen teknolojinin taleplerine uygun bir hale getirip
profesyonelleserek kendileri 0zgii inovasyon ve Ar-Ge c¢aligmalarini hayata
gecirmislerdir. Giiney Kore’nin teknoloji devi haline gelen Samsung, bu sekilde
kiiresel piyasada etkin bir element haline gelmeyi basarmis ve inovasyonda basarili
bir ivme yakalayarak Giiney Kore’nin refah diizeyi yiiksek bir iilke haline gelmesini
ve giicli bir ekonomiye kavusmasini saglamistir. Samsung’un amaglari
dogrultusunda ilk yaptigi ig, 1969 yilinda Sanyo Elektronik ile is birligi igerisinde
siyah-beyaz televizyonlar1 ve transistorlii radyolart basit pargalara ayirip
montajlamak olmustur. 1980°1i yillara gelindiginde ise Giliney Kore giiclii 6zel
sektordeki giiglii sirketlerin yatirimlariyla yari iletken endiistrisinde atak yapmustir.
Ayni donemde 64k dram iiretimleri ABD menseili MicronTechnology sirketinden
alinan lisans ile Samsung tarafindan baslatilmistir. Samsung sirketi miihendislerini
egitim almak tizere Micron’a gondermis ve hemen ardindan Japonlar1 6rnek olarak
ABD’de bulunan Silikon Vadisi’nde buradaki teknolojiyi inceleyip kendilerine
uyarlamak i¢in bir topluluk meydana getirmislerdir. Bu topluluga iki yil i¢inde 70
milyon dolar yatirnm yapilmis, bu sayede Samsung arayisi i¢inde oldugu bilgilere ve
tecriibeye ulagsma sansin1 yakalamistir. Bunun getirdigi bir sonu¢ da Samsung’un 15
yil gibi kisa sayilabilecek bir zaman igerisinde, dnceden hicbir gelisim gostermedigi
kritik bir teknoloji alaninda diinyada hakimiyetini saglamasi olmustur. 1992 yilinda
Samsung kiiresel piyasadaki en biiylik dram iireticisi haline gelmistir. Aynm1 yil 64
megabit bellek cipleri (memory chip) iireten diinyadaki ilk sirket olma 6zelligini de
kazanmistir. Yine 1992°de Toshiba ile kurduklar1 sekiz yillik ortakliklarinin
sonucunda yiiksek bir teknoloji iirtinii olan “flash memory chip”lerin iiretimine
baslanmistir. 2000°’1i yillara gelindiginde Samsung toplamda 58 iilkede faaliyet
gosterir olmustur. Yillik ortalama ihracati 150 milyar dolara, yalmizca Giliney

Kore’de ¢alisan sayisi 129 bine varmustir (Elgi, 2006, s. 34-35).

Inovasyonun ihracat, istihdam ve gelir arttirimi hususlarinda ne kadar énemli
oldugu Samsung’un ve Giiney Kore’nin bu faaliyetleri ile agikga goriilmektedir.
Buna karsilik, bu noktada alt1 ¢izilmesi gereken bir diger konu da inovasyonda
ilerleme katedilmesi icin kamu idarelerinin iizerlerine diiseni yerine getirerek,
Ozellikle altyapi calismalarini ve bu konuya iliskin tesvikleri uygun politikalarla

yerine getirmesi mecburiyetidir.
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2.1.2.2. inovasyonun Orgiitler i¢in Onemi

Rekabet ortami piyasalarin kiiresellesmesiyle biiylik oranda degismistir. Bu
kosullar altinda, maliyet orgiitler arasindaki rekabeti belirleyen tek unsur olmaktan
¢ikmis, yanina iirlinlerin azalan yasam siireleri, piyasanin arayislarina cevap verme
hizi, piyasa ile iletisim, mal ve hizmet kalitesi, yeni idare ve organizasyon modelleri,
tiiketici isteklerine gore mal ve hizmet iiretimi gibi birden ¢ok element eklenmis ve
maliyete oranla daha biiylik bir 6nem teskil etmislerdir. Bu elementlerin hepsi
orgiitleri inovasyon yapmaya mecbur kilmaktadir. Hélihazirda bulunan piyasadaki
pay1 korumak ve gelistirmek, rekabet giiclinii arttirmak ve yeni pazarlara girmek i¢in
yapilmasi gereken budur (Elgi, 2006, s. 27). Inovasyon, orgiitlerin basaris1 ve
devamliligi i¢in olduk¢a Onemlidir. Dolayisiyla rekabet avantajinin yapitasi
durumundadir. inovasyon faaliyetinin en 6nemli sebebi, isletmenin gelecekteki
bagimsizligim1 korumak i¢in pazar payr olusturmak ve isletmenin karliligini

arttirmaktir.

Sirketlerin baglica hedefi kar elde etmek olsa da, bir diger énemli hedefleri
piyasada rakiplerine kars1 bir avantaj yakalamaktir. Rekabet avantajina sahip olmak
demek, bir Orgiitiin pazardaki rakiplerine karsi iistiin bir konuma sahip olmasi
demektir. Bu avantajlar farkli formlarda meydana gelmektedir. Ornegin, orgiit
mallarimi daha diisiik fiyatta satarak rakiplerine karsi fiyat avantaji saglamaktadir.
Miisteriler, Orgiitiin mallarini rakiplerinden iistiin olarak gordiiklerinde orgiit ayrica
rakiplerinden farklilasma avantaji kazanmis olmaktadir. Farklilagsma avantaj1 iki tiire
ayrilmaktadir. Bu avantajlardan ilki inovasyon, ikincisi ise pazardir. Tiketicilerin
sadakatine sahip olma ve piyasada benzeri olmayan bir imaj yaratma, ancak
tiikketicilerin belirli taleplerine cevap vererek saglanmaktadir. Bu ortam saglanmis ise,
Pazar farklilastirma avantajinin mevcut oldugu sdylenebilmektedir. Inovasyon
farklilagtirma avantaji ise orgiitiin diger rakiplerinden stil, tasarim, kalite, faydalilik
gibi hususlarda ne kadar ayrigtigi ve trende gore ne kadar cazip iiriinleri ortaya

koyabildigi ile alakalidir (Kilig, 2013, s. 31).

Inovasyon, bu 6zellikleri ile bir yandan tiiketici ihtiyaclarina cevap verirken,
diger yandan tliketici sadakatine sahip olmaktadir. Homo-Economicus’un
inovasyonun orgiitler agisindan en énemli ve itici giicii oldugu bir gergektir. Insanlar
daima sahip olduklar1 veya i¢inde bulunduklar1 sartlar ile en iyisini, en faydalisini

elde etmeye calismis, hep daha iyisini, faydalisini, kullanislisini, glizelini aramiglar
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ve talepleri bu yonde olmustur. Buradan hareketle, inovasyonun orgiitleri yeniledigi,
fayda ve deger sagladigy, iirlinlerini daha ¢ekici hale getirerek tiiketicilerin taleplerini
arttirdig1 ve yenilik¢i diisiince ve motivasyonlari tesvik ettigi agikca goriilmektedir
(Arslan, 2014, s. 23). Isletmedeki ¢alisanlarin motivasyonu, isletmelerine bagliliklar:
inovasyon i¢in gerekli olan bilgi edinme ve 6grenme isteklilikleri agisindan ¢ok
onemlidir. Motivasyon, c¢alisanlar1 harekete gegirebilmekte hatta bu sayede
isletmenin basaris1 saglanmaktadir. Ancak calisanlara anlamli gelen, isletme ile
calisanlar1 ortak noktada ve ortak bir amacgta bulusturan bir isletme, basarisini

artirmay1 hedeflemektedir.

Sirketlerin miisterilerin siirekli degisen taleplerini en iyi sekilde karsilamak
ve bu taleplere uygun mal ve hizmet sunmalar1 i¢in inovasyonu bir sirket politikasi
haline getirmeleri bir mecburiyet haline gelmektedir. Inovasyon alanlarda yaptigi
degisiklikler ile Orgiitiin rekabette avantaj saglayarak performansinin artmasini

saglamaktadir,

- Orgiitlerin sundugu mal ve hizmetlerin talep egrisini (iiriin kalitesini

arttirma, yeni pazarlara girme, yeni iiriinler ortaya koyma),

- Orgiit maliyet egrisini iyilestirme (islem, satin alma, birim islem maliyetini

azaltma, dagitim),

- Orgiitiin inovasyon kapasitesini arttirma (yeni mal ve hizmetler gelistirmek

icin bilgi edinmeyi arttirma) (Kilig, 2013, s. 30).
2.1.3. inovasyon Siireci

Inovasyon kavramiyla ifade edilmek istenen bir sonuctur. Bununla birlikte,
bu sonu¢ ayni zamanda belli bir siire sonunda varilan sonuca da isaret etmektedir.
Buradan da her inovasyon i¢in bir inovasyon siirecinin var olmasi gerektigi sonucuna
ulasilabilmektedir. Inovasyon siirecinin amaci, ortaya bir fikir atmak ve bu fikri
ortaya ¢ikarabilecek temelleri olusturmak, sonrasinda ise bu fikrin bir icat haline
gelmesini saglamaktir. Nihayetinde ise iirlin halini alan bu fikir iirlin halini alip
ticarete dokiilerek inovasyon gergeklestirilmis olmaktadir. Sekil 2.1 genel kabul

gormiis inovasyon siirecinin ii¢ asamali modelini gostermektedir.
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Fikrin ortaya ¢ikmasi [——p| Fikrin icada donilismesi 4* Fikrin ticarilesmesi

Kaynak: (Sattler, 2011)
Sekil 2.1. Iinovasyon Siireci

Modelde goriildiigli lizere, inovasyon siirecinin basini ilk etap olan yeni bir
fikir olusturmaktadir. Bu etap siirecin teorik kismidir. Ortaya atilmis olan fikrin
inovasyon sayilmasi i¢in ilgi ¢ekici ve farkli olmasi yeterli degildir, ayn1 zamanda bu
fikrin bir icada doniismesi gerekmektedir. Ikinci etap ise bu degisik fikrin somut ve
yeni bir lirline donilismesi olarak agiklanmaktadir. Bu etapta devreye teknik veya
teknolojik bilgi birikimi saglayan bilim devreye girmekte ve inovasyon slirecinin
liretim agsamasi1 baglatilmaktadir. Ortaya konan icadin kullanildigi veya isletildigi
asama ise son asama olarak goriilmektedir. Gelistirilen icadin piyasaya sokulmasi ve
miisterilerin taleplerinin beklenmesi de yine son asamada gergeklesir (Trott, 2005, s.

15).

Inovasyon siirecini baslatan olay, &ncelikle yeni bir fikrin ortaya
konulmasidir. Dolayisiyla, her sirket ya da iilke en basta bunu basarmak icin
calismalar yapmaktadir. Bu ¢alismalarin basinda Ar-Ge projeleri gelir. Sirketler ve
ilkeler bu projelere yatirim yaparak sahip olduklar1 teknolojik altyapiy1 yeni fikirler
meydana getirecek sekilde giiclendirmeyi hedeflemektedir. Uriinii ticari hale
getirmeden Onceki atilmasi gereken 6nemli bir adim, Oncelikle ortaya konan icadin
patentini alarak kullanim haklarina sahip olmaktir. Alinan patent, takip edilen
inovasyon siirecinin bir gostergesi olarak kullanilmaktadir. Goriildiigli iizere,
inovasyon siirecinin basin1 Ar-Ge faaliyetleri g¢ekerken, silirecin sonunda patent
kavramiyla karsilasilmaktadir. Belirsizlik, karmagiklik ve sans unsurlari inovasyon
stirecinin Ozellikleri arasinda yer almaktadir. Ar-Ge projelerine yapilan yatirimlar
inovasyon ihtimalini ne kadar arttirsa dahi her zaman mevcut olan basarisizlik riski
g6z ard1 edilmemesi gereken unsurlar arasinda bulunmaktadir. Bu projelere harcanan
bliyiikk capli sermayelerin basarisiz olmasi ve sonucunda patent alinamamasi
piyasalarda karsilagilan bir durum olabilmektedir. Ancak burada dikkat edilmesi
gereken, basarisizlikla sonuglanan bu projelerin bile bosuna yapilmamis oldugu
gercegidir. Basarisiz da sonuglansa yapilan her proje gelecekte yapilacak olan

faaliyetlerin basar1 sansimi arttirmaktadir. Schumpeter, yayilma kavramini da
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inovasyon siireci altinda incelemistir (Smith, 1998). Yayilma, inovasyon siireci
ciktilarinin zamanla, farkli yollarla insanlara ulastiktan sonra kabul edilmesi ve

kullanilmaya baslanmasi olarak agiklanmaktadir (Kiliger, 2008, s. 211).

Bir fikrin inovasyon halini alabilmesi i¢in piyasada belli bir basariya ulagmis
olmas1 sart1 aranmaktadir. Bu baglamda, inovasyon siirecinin fikir, icat ve yayilma
asamalarindan sonra gerceklesen bir durum oldugu goriilmektedir. Bu siiregte her
fikir icada doniismemekte, her icat pazara siiriillmemekte ve pazara siiriilmiis olan her
icat da tiiketici tarafindan kabul gérmemekte ve dolayisiyla yayilmamaktadir. Bu
durum dikkate alindiginda, inovasyon siirecinin daralan bir huni seklinde zihinlerde
canlandirmak miimkiin olmaktadir. Siirecin her asamasinda daralan ¢ember, her
fikrin inovasyona doniismedigini gdstermektedir (Weis, 2012, s. 38). Sekil 2.2°de
inovasyon siirecinin huni seklinde gosterildigi model yer almaktadir. Sekil 2.2°de
goriildiigl lizere ortaya pek ¢ok fikir atilmis olsa da ancak bunlarin belli bir kismi
inovasyon sayilmaktadir. Dikkat cekilmesi gereken bir diger nokta, inovasyon
yapabilmek icin Oncelikle yenilik¢i fikirlerin ortaya atilmasi gerekliligidir. Ortaya
atilan yeni fikirler, inovasyon potansiyelini arttirmaktadir. Burada da Ar-Ge
caligmalarinin 6nemi anlasilmaktadir. Her yeni fikrin inovasyon haline gelme
olasilig1 bulundugu i¢in, sirketler ve iilkelerin insanlar1 yaraticiliga tesvik etmeleri ve

yeni fikirleri desteklemeleri biiyiik bir 5nem arz etmektedir.

Fikirler

Inovasyon

Kaynak: (Weis, 2012, s. 37)

Sekil 2. 2. inovasyon Hunisi
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Robert G. Cooper, bir fikrin inovasyona doniismesi noktasinda biiyiik 6lclide
kabul gormiis bir model sunmustur. Cooper’in (2008, s. 213) sunmus oldugu
Asamali-Gecis® Modeli 5 asamal1 bir siirecten olusmaktadir. Aralarinda capraz

fonksiyonel iligkiler bulunan bu agamalar su sekilde siralanmaktadir:
- Kapsami saptama,
- Olabilirlik durumunu hazirlama,
- Gelistirme,
- Test etme ve onaylama,
- Baslatma.

Kalite kontrol noktalari, model yapilarima gore degiskenlik gosterse
asamalarin gecisi sirasinda mutlaka bulunmaktadir. Bu noktalar gecilmedigi siirece
bir sonraki agsamaya gecmek miimkiin olmamaktadir. Kalite kontrol noktasini gegcen
fikirler inovasyon olma hedefine dogru ilerlemektedir. Bu modelde yer alan
asamalarda her fikir kapsamli bir kontrole tabi tutulmaktadir. Bu yontem, hem belli
noktalarda sinifta kalan fikirlere bosuna yatirimi 6nleyerek maliyeti azaltmakta, hem
de miikemmel inovasyona ulasma siirecinde ilerleme kaydedilmesini saglamaktadir.
Cooper modeli standart inovasyon siirecine uyarlanabilmektedir. Modelde bulunan
ilk iki agsama olan kapsami saptama ve olabilirlik durumunun hazirlanmasi fikirlerin
ortaya c¢ikisi ile sonraki iki asama gelistirme, test etme ve onaylama fikrinin
gelistirilmesi ile son asama olan baslatma ise fikrin ticarilestirilmesi ile

iliskilendirilmektedir (Sattler, 2011, s. 13).
2.1.4. inovasyon Kaynaklari

Inovasyonu sirketler igin zorunlu kilan bazi durumlar bulunmaktadir:
Teknolojik ilerlemeler, ulusal ve uluslararasi ekonomik kosullar, kiiresellesen
diinyada sirketler arasinda gelisen rekabet ortami, kiiltiirel ve sosyal degisimler,
tiikketici talepleri ve beklentileri bunlardan bazilaridir. Sirketler inovasyona zorunlu
tutuldukga, {iriin ya da aracin meydana getirilme asamasindan, iirlinii ticarilestirme
asamasina degin farkli siireclerden ge¢mekte ve bu sirada bazi etkenler altinda
kalmaktadir. Peter F. Drucker, inovasyonun dogal ve insan zekasiin iiriinii olan bir
kavram oldugunu ileri siirmiistiir. Ona gore, yenilik firsatlarimin etkili bir sekilde

kullanilmasinin ardindan zeka {iriinii olan basarili inovasyonlar ortaya ¢ikmaktadir.
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Drucker, inovasyon kaynaklarin1 yediye ayirmistir. Bu kaynaklardan dordi isletme
ya da endiistri i¢indeki degisimlerle alakali olup igsel bir degere sahiptir. Kalan ii¢

kaynak ise isletme ya da endiistriyle alakali olmayip digsal bir degere sahiptir
(Drucker, 2002).

I¢sel kaynaklar su sekilde siralanabilir:

- Beklenmedik gelisimler,

- UyumsuzlukKlar,

- Siirec ihtiyaglari,

- Piyasa ve sektor yapisindaki degisimler,
- Algilama degisiklikleri,

- Yeni bilgi,

Bu kaynaklarin hepsi sirketlerde degisimlere yol agmakta ve yenilik firsatlar
yaratmaktadir. Ayn1 zamanda sirketlerdeki yenilik potansiyelinin etkili bir sekilde
kullanimin1 saglamakta, yeniligin gerceklesmesi i¢in uygun bir ortam yaratip

inovasyona hazir bir altyapi saglamaktadirlar (Durna, 2002, s. 41).
2.1.4.1. i¢sel Kaynaklar

Icsel kaynaklar beklenmedik gelisimler, uyumsuzluklar, siire¢ ihtiyaglari,
piyasa ve sektor yapisindaki degisimler, algilama degisiklikleri ve yeni bilgi alt

basliklarina ayrilarak incelenmistir.
2.1.4.1.1. Beklenmedik Gelisimler

Beklenmedik gelisme inovasyon kaynaklar1 arasinda en basit olanidir. IBM,
1930’larin basinda bilgisayarin icadindan oOnce, bankalarda kullanilmasi i¢in ilk
modern muhasebe makinesini icat etmis ve pazara sunmustur. 1933 yilina
gelindiginde ise bankalar farkli bir donanima yonelmis ve IBM iirettigi makineler
elinde kalinca ¢ikmaza girmistir. IBM’yi bu ¢ikmazdan kurtaran ise, New York Halk
Kiitiiphanesi’nin bu makinelere olan talebi ve ardindan ylikselen satis rakamlari
olmustur. Aradan gecen 15 yilin ardindan, bilgisayarlar yalnizca bilimsel
caligmalarda kullanilan makineler olmaktan ¢ikmis, sirketlerin bordrolarin
diizenlemek i¢in talepte bulunduklar1 araclar haline gelmislerdir. Bu da isletmelerin

IBM’in makinelerine gosterdigi ilginin artmasini saglamistir. IBM bu gelismeler
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listiine piyasaya siirdiigli makineleri sirketlerin taleplerine uygun sekilde modifiye
ederek, bes yil icinde bilgisayar teknolojileri alaninda lider konuma gelmistir
(Adigiizel, 2012, s. 16). Bu ornekten beklenmedik basarisizliklarin bazi durumlarda

basarili inovasyonlar olusumunu saglayan firsatlar oldugu gézlenmistir.

Beklenmedik durumlar isletmelerin yani sira uluslararast mecralarda saglik,
sosyal cevre gibi sektdrlerde de firsatlarin olusmasina yardimer olmaktadir. Ornek
vermek gerekirse, insanlik adina kotii bir durum olan kus gribi, ebola, domuz gribi
gibi salgin hastaliklarin ortaya c¢ikmasi yeni inovasyon arastirmalarinin ortaya

¢tkmasina zemin hazirlamaktadir.
2.1.4.1.2. Uyumsuzluklar

Uyumsuzluk, olmasi gereken ile olan arasindaki ya da oldugu kabul edilen ile
gercekte olan arasindaki fark olarak tanimlanmaktadir. Uyumsuzluga neden olan
etkenlerin bazi durumlarda anlasilamadigi ya da hesaba katilmadigi olabilmektedir.
Uyumsuzluk, inovasyon ortamini hazirlayan bir belirtidir. Ayn1 zamanda, gelisen bir
stirece etki eden hatalar olarak da karsilagilabilen uyumsuzluklar yeniligin dogmasin
saglayan firsatlar olarak da tanimlanmaktadir. Uyumsuzluklarin yarattig
belirsizliklere veya kararsizliklara dair yapilan degisiklikler beklenmedik basarilarin
ortaya ¢ikmasini saglamaktadir. Ornek vermek gerekirse, mallarini tastyan gemilerin
hiz1 kargo sirketlerinin gelirlerini etkileyen bir unsur degildir Buna kargin geminin
mallart ulastirma siiresi sirket gelirini biiyiik 6l¢iide etkileyen bir Slgiittiir (Durna,
2002, s. 48). Geminin mallar1 ulagtirma siiresi, limanda gegirilen siire ve liman
islemlerine bagl olarak degismektedir. Konteynir gemilerini kullanmak gemilerin
denizde gecirdigi siireyi azaltirken sirketin sagladigi gelir diizeyinin de artmasina
yardimc1  olmaktadir. Bu baglamda konteyner gemilerinin  kullanilmaya

baslanmasinin limanda gecirilen siireyi ve yapilan masrafi kistig1 belli olmustur.
2.1.4.1.3. Siirec Thtiyaclari

Siireclerin yaratti1 ihtiyaclar, inovasyona dair firsatlar1 ortaya c¢ikaran
kaynaklardan biri haline gelmistir. Kullanilmakta olan bir siireg, ortaya ¢ikan yeni
talepleri gideremediginde ve sonucunda bu siire¢ farkli bir sekle sokulmasi
gerektiginde, yeniligin ortaya ¢ikmasi i¢in ortam hazir olmus demektir. Siireg
ihtiyaclar1 yenilik kaynaklarindan farkli bir olgudur. Yenilik kaynaklarinin aksine, i¢

veya dis ¢evrede bulunan olaylarla ilgilenmeden, siirece ait eyleme dokiilmiis bir isle
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baslamakta ve var olan duruma degil, géreve odaklanmaktadir. Stire¢ gerekliliklerini
ve oOncesinde kullanilan siireci gelistirmek miimkiindiir. Eski siire¢, yapilan
degerlendirmeler sonucunda degistirilerek farkli bir sekilde tasarlanmakta, bu da
siirecteki zayif baglantilarin iyilestirilmesi yoluyla gergeklestirilmektedir. Siire¢ ve
orgiit icinde bulunan unsurlarin her zaman yenilik ihtiyaglarini karsilamasi
gerekmektedir. Sirketler, yer aldiklar1 i¢ ve dis cevreyi siire¢ i¢inde takip edip
gereksinimleri saptamakta ve firsat haline ¢evirmektedir (Kilig, 2011, s. 72). Bu
durumda sirketlerin gelisen ve degisen durumlar takip etmeleri gerekir. Benzer
olarak toplumlar da farklilasan sosyal ve diisiinsel tutumlar karsisinda isletmeleri

degisen durumlara uyum saglamaya yonlendirmelidir.
2.1.4.1.4. Pazar, Sektor ve Endiistri Yapisinda Meydana Gelen Degisiklikler

Sanayi alaninda yasanan degisimler, sektor disindakilere de agik firsatlar
sunmaktadir. Sektér icinde gelisen bu degisikliklerin tehdit olarak goriildiigi
durumlarla da karsilasilabilmektedir. Inovasyon firsatlarinin ortaya ¢ikmasini
saglayan giicler durmaksizin duragan pazarlara ve isletmelere baski yapmaktadir.
Inovasyon firsatlarin ortaya ¢ikmasimi saglayan onemli bir unsurlar, hizli gelisen
degisim ve bliylimelerin yani sira piyasadaki biiylik ve tecriibeli elemanlarindaki
degismeler olarak kendilerini gostermektedir. Bagkalarinin fark etmedigi bosluklar
inovasyona doniistiirmek isteyenler, yasanan gelismeleri yakindan takip ederek, daha
onceki endiistriler i¢inde gbézden kagirilmis hususlari dikkate almaktadir (Durna,

2002, s. 51).

Pazarda yasanan degisimleri tahmin etmenin ve sonrasinda bu degisimlere
karst oOnlemler almanin yolu piyasada bulunan mallar ile olan baglan
giiclendirmekten gecmektedir. Geligsmeleri yakindan takip etmek, yogun ve stirekli
bir sekilde gozlemlerde bulunmak erken uyari sistemi olusturmak i¢in gerekli
olmaktadir. Boylelikle ge¢ kalinmadan baglatilan yenilik projeleri, erken uyari
sistemi islevi de gormiis olmaktadir. Piyasada ve endiistri yapilarinin duragan bir
yapida olmasi rastlanan bir durum degildir. Degisim, baz1 sektorlerde hizli bir sekilde
gerceklesmekte, bazilarinda ise bu siireg ve degisimler uzun siireler almaktadir.
Meydana gelisen biiyiik degisimler sonrasinda sektorlerin yapisal degisikliklere
maruz kalmast da karsilagilan 6nemli gelismeler arasinda yer almaktadir. Sektor
disindakiler bu degisiklikleri firsat olarak algilamakta ve piyasaya atilma konusunda

kendilerinde gii¢ bulmaktadir. Rekabet ortaminin kizisik oldugu piyasalarda, biiyiik
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sirketler pozisyonlarim1 korumak, kalan sirketler de yerlerini saglamlastirmak ve
gelisebilmek i¢in sektdre yenilik katma yoluna bagvurmaktadirlar (Gokgek, 2007, s.
27). Rekabet istiinliigii saglayarak stratejik degere sahip ve dinamik bir kabiliyet
olan yenilik¢i davranisa firmalar son zamanlara daha fazla yogunlagsmislardir.
Boylelikle isletmeler ve calisanlar sorunlarin giderilmesi i¢in yeni ydntemler
bulabilmek, faydali olabilecek yeni fikirler iiretebilmek, yeni mal ve hizmetler
sunabilmek, yeni yonetim politikalarini uygulamak i¢in avantajli pozisyona sahip

olabileceklerdir.

Sektore daha sonralar1 giris yapan sirketler olabilmektedir. Bu gibi
durumlarda bu sirketlerin atilimci bir tutum iginde olmalari, siirekli yenilik ve
gelisim pesinde kosmalari, sektorde yer alan diger sirketlerin ise bu atilimec1 tutuma
karsilik vermedeki goniilsiizliikleri, sektdre yeni atilan isletmelerin pazar paylarinin

artmasina neden olmaktadir.
2.1.4.2. Dissal Kaynaklar

Inovasyon kaynaklar1 arasinda yer alan dis kaynaklar, demografik yapida

olusan degisimler, algilamada degisimler ve yeni bilgi kavramlarindan olugsmaktadir.
2.1.4.2.1. Demografik Yapida Olusan Degisimler

Ducker, demografinin toplumlarin niifus yapisiyla alakali bir kavram
oldugunu 6ne stirmiistiir. Niifus yapisini etkileyen unsurlar ise niifus degisimleri ve
gb¢, niifusun bliytikligii, yapisi (cinsiyet, yas, dogum ve 6liim oranlar1 vb.) seklinde
saptamistir. Demografi kaynaklarini istatistik, biyoloji, ekonomi gibi alanlardan
almakta, aym1 zamanda sosyoloji alanindan da faydalanmaktadir. Buradan
demografinin disiplinler arast olma niteligi tasidigr sonucu ¢ikarilmakta, buna bagh
olarak da ¢ok sayida disipline ilham kaynagi olmaktadir. Niifus yapisinda olusan
degisiklikler yenilik firsatlarinin olusmasimna yardimeci olmaktadir. Ote yandan bu
firsatlar1 gerceklestirmek ancak niifus yapisinda olusan bu degisiklikleri tam
anlamiyla kavrayarak miimkiin olmaktadir. Gelecegin isletmelerinin, bugilin olusan

degisikleri iyi kavrayan sirketler olacagi ongoriilmektedir (Durna, 2002, s. 53-56).

Yeni tehditlerin ortaya ¢ikmasi da niifusta meydana gelen degisikliklere bagl
olarak gelisen bir durum olmaktadir. Yenilik, gen¢ niifusta kendini yasam stilinde,
yash niifusta ise gilivenlik, saglik, turizm sektorlerinde gostermektedir. Sehirlerde

ulagim, tagimacilik vb. sorunlarin ortaya ¢ikmasi, niifusta meydana gelen degisimler,
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bir diger deyisle go¢ dalgalarinin yarattigi bir durum haline gelmektedir. Bu ¢esit
sorunlar1 ¢6zmek i¢in metro ve miimkiinse deniz tasimaciliginin kullanilmasi gibi
yontemlere basvurulmaktadir. Boganma olaylariin artisiyla karsilasilan kiigiik konut
ve kiiclik beyaz esya ihtiyaci, bu alanda yeni iirlinlerin ortaya ¢ikmasina zemin
hazirlamaktadir. Niifus yapisi incelendik¢e ve bu incelemelerin sonucunda dogru
diistince ve tahminler saptandikc¢a, inovasyon arayisindakiler erkenden harekete
gegme firsati yakalamakta ve bu yolda daha gii¢lii adimlar atmaktadir. Gelecege
yonelik degisim planlari, girisimcilerin bekledigi firsatlar olmasinin yani1 sira
yenilik¢i is fikir alanlar1 olarak da kendini géstermektedir. Girisimcilerin inovasyon
alaninda riskini azaltan bir durum, niifus yapisinin inceleme ve hesaplama olanaginin
bulunmasidir. Bu yiizden inovasyon kaynag1 diger kaynaklara oranla daha giivenli
bir imaj ¢izmektedir. 1970’lerde yasanan niifus patlamasi egitim patlamasiyla ayni
anda ger¢eklesmistir. Lise ve tiniversite mezunu geng niifus okumaya devam ettikge
mavi yakali isgiiciinde diislis yasanmis, buna bagli olarak da 1990’larda is¢i sayisinin
olacagi ongorilmistir. Gelismis ilkelerin tiimii bu durumun bilincinde olsa da
yalniz Japonlar bu konuda c¢alismalar yapmis ve robot teknolojisinde kendilerini
gelistirerek bu alanda diinyanin 10 yil ilerisinde olmay1 basarmiglardir. Club
Mediterranee de turizm alaninda benzer bir basar1 yakalamistir. 1970’1 yillarda
goriilen egitimli ve zengin geng niifus artis1 akiler gozlemcilerin ilgisini ¢ekmistir.
Bu niifus, is¢i ailelerinin tatile gittigi Brighton veya Atlantic City gibi merkezleri
begenmeyen, geng yaslarimi farkli ve egzotik iilkelerde, sehirlerde gecirmek isteyen
miisteriler olarak saptanmis ve taleplerine uygun inovatif yaklasimlar gelistirilmistir

(Adigiizel, 2012, s. 20).
2.1.4.2.2. Algilamada Degisimler

Algi, dissal kaynaklar i¢cinde yer alip, cevreden gelen uyarilari diizenleme, bir
araya getirme, degerlendirme ve anlama siireglerini kapsamaktadir. Disaridan gelen
uyaranlar, isitme, duyma, gorme, dokunma olan duyular sayesinde bir araya
getirilmektedir. Duyular, alict sistemlerin disaridaki fiziksel enerjileri yakalamasi ve
sinirsel enerjiye doniistiirmesi sistemiyle c¢alismaktadir. Beyinde birtakim
islemlerden gecirilen bu enerjinin sonucunda algilarin yarattigi bir iirlin ortaya
koyulmaktadir. Beyne ulagsan duyular, kisisel se¢imler ve toplanmalar sonucunda
ortaya ¢ikan karmasik bir siirecin iirlinii olarak algi kavrami ortaya c¢ikmaktadir.

Insanlar, beyinlerine ulasan bilgilerin bir kismii ayiklayp geriye itmekte, bir
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kismin1 ise giiclendirerek ihtiya¢c anlarinda kullanmak iizere olusan bosluklari

anlamlandirmak tizere kullanmaktadirlar (Kilig, 2011, s. 92).

Insanlarin diinyay: farkli sekillerde algilamasini saglayan, farkli hareketlere
ve inanglara sahip olmasidir. 1980’lerin sonunda insanlarin  beslenme
aligkanliklariin gida talepleri iistiinde onemli bir etkisinin oldugu ve bunun
sonucunda da gida taleplerinin biiyiik oranda etkilendigi fark edilmistir. Talep goren
tiriinler olarak tavuk, balik gibi beyaz et tiriinleri, yogurt, yagsiz ve donmus gidalar,
kafeinsiz kahve one ¢ikarken; kirmizi et, agir soslar ve likorler, yiiksek kolesterollii
trlinler istenmeyen iriinler olarak degerlendirilmistir. Diislincelerde ve taleplerde
meydana gelen tiim bu degisimler, ortaya pazarda etkin, yeni zenginlerin ortaya

¢ikmasina yardimci olmustur (Durna, 2002, s. 57).

Inovatif bakis temelli algilama giicii, sirketler ve idareciler tarafindan kabul
edilen bir olgudur. Ancak pratik bir durum olarak goriilmemesi, bu inovatif bakistan
uzak durulmasmma neden olmustur. Bagkalarinin gormediklerini gérmeyi saglayan
inovatif bakis, insanlarin olaylar ve durumlar karsisinda farkli bakis acilar
gelistirmelerini saglamaktadir. Bu bakisin, girisimcileri olumlu yonde gelistiren ve
degistiren bir etken oldugu kabul edilmektedir. Yenilik¢i firsatlarin dogmasinda
tiikketici taleplerinin degismesi 6nemli bir faktordiir. Diinyay1 algilama bigimleri
degisen insanlar, girisimci Ozelliklerini kazanmis olmakta ve bu da Onlerine ¢ikan
firsatlar1 ve tehditleri digerlerinden daha hizli bir sekilde algilamalarina yardime1
olmaktadir. Aym kisiler, bu firsat ve tehditlerin, hangi yontemlerle nasil olumlu

sonuglara g¢evrilebilecegine karar verme yetkisine sahip olmaktadir (Durna, 2002, s.

58).
2.1.4.2.3. Yeni Bilgi

Yeniligin kaynagini biiyiik dl¢iide yeni bilgi olusturmaktadir. Yaygin olarak
bilinen yenilikleri hayata gegiren sirketlerin bagsarili olmasi ve ticari iin kazanarak kar
oranlarini arttirmasinda yeni bilgi 6nemli bir role sahip olmaktadir. Yeni bilgi
kavraminin tanimlanmast i¢in bilimsel veya teknik karsiliklarinin olmasi mecburiyeti
yoktur. Inovatif degisimlerle siirdiiriilen cevrimlerin uzun Omiirlii oldugu
sOylenmektedir. Bunun sebebi, bilginin ortaya ¢ikma ve uygulanma siirecinin uzun
olabilmesi durumudur. Uygulama asamasini, fikrin mal veya hizmete doniisiimii ve

nihayetinde piyasaya sokulmasi takip eder; bunlar da belli bir siire isteyen oluslardir.
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Temel ve uygulamali olarak yapilan gesitli ¢alismalar sonucunda ortaya belli bash
bilgiler koyulmaktadir. Temel aragtirmalarin sonunda ulasilan bilgiler, i¢ ice ge¢mis
bir halde biitlinlestikten sonra uygulamali arastirmalara ilham olmakta, bu da ticari
fayda saglayan yeniliklerin yaratilmasimma ortam saglamaktadir. Ne var ki, bu tiir
yenilik kaynaklar1 icinden gectikleri siireglerin sonunda her zaman basariyla
sonuglanmamaktadir (Gokgek, 2007, s. 29). Cok sayida bilginin harmanlanmastyla
ortaya cikan inovatif c¢aligmalarin siiresi ¢ok uzun olmaktadir. Ayrica, kuramsal

altyapinin arkasindan uygulama asamasinin getirilmesi yontemiyle yapilmaktadir.

Sonu¢ olarak, inovasyonun igsel ve digsal kaynaklari incelendiginde her
birinin inovatif faaliyetlere belli bir katkida bulundugu goriilmekte bu kaynaklarin
etkili bir sekilde kullanim1 sonucunda da isletmeler adina piyasada dnemli gelismeler

kaydedildigi anlagilmaktadir.
2.1.5. inovasyon Cesitleri ve Diizeyleri

Inovasyonun uygulama alanlarin1 baz alarak yapilan bu siniflandirma,
inovasyonun kullanim alanlarini kapsamaktadir. Inovasyonlarin bitirilme siireleri,
organizasyon ve insanlar iizerindeki etkileri farkli Olgiilerde olabilmektedir. Bu da
inovasyonu farkli agilardan inceleme zorunlulugunu dogurmaktadir. Inovasyon
siiflandirmas1 bu calismada asagidaki ¢izelgede yer alan degerler dikkate alinarak

hazirlanmustir.

Tablo 2.1. inovasyon Siniflandirmalari

Boyutlarina ve Etki Derecelerine Gore Radikal inovasyonlar

inovasyonl :
ovasyonlar Artimsal Inovasyonlar

Meydana Getirdigi Degisim ve Farkhiliklara Yikic1 inovasyonlar

Gore Inovasyonlar Destekleyici Inovasyonlar

Kullanim Alanlarina Gére Inovasyonlar Uriin-Hizmet Inovasyonu
Siire¢ Inovasyonu

Pazarlama Inovasyonlar

Teknolojik Yogunluguna Gore inovasyonlar Teknolojik Inovasyonlar

Teknolojik Olmayan Inovasyonlar

Diger Inovasyon Siiflandirmalari Sosyal Inovasyon

Orgiitsel Inovasyon
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2.1.5.1. Boyutlarina ve Etki Derecelerine Gére inovasyonlar

Inovasyonlar, degisim gecirecek yeniliklerin derecesine gore de
siiflandirilabilmektedir. Ufak diizeltmelerden, bir sey hakkindaki diisiinceleri ve o
seyden faydalanma yontemlerini kokten degistirmeye dek uzanan farkli yenlik
derecelerinden s6z etmek miimkiindiir. Bu degisiklikler belirli bir alan ya da ¢alisma
icin yaygin olabilmektedir. Ancak toplumun yapitaglarini degistirmeleri de radikal
sayllmalar1 i¢in bir temel olusturmaktadir. Bu duruma Ornek olarak Sanayi
Devrimi’nde veya buglin gecerli olan iletisim ve bilgisayar teknolojilerinde gecerli

olan zamansiz ve mekansiz degisimlerdir (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2005).

Radikal Inovasyonlar: Kullanilmas: gereken teknik bilgi, halihazirda
bulunan bilgiden biiylik farkliliklar gdstermekte ve bu bilgiyi kullanilmaz hale
getirmekte ise radikal inovasyon gergeklesmis demektir (Afuah, 2009). Radikal
inovasyonlar mevcut mal ve hizmetlerin gesitli siireglerden gegirilerek ortaya
konulan farkli mal ve hizmetlerle degistirilmesi yoluyla sosyal ve ekonomik faydalar
elde edilmesine destek olmaktadir. Betz (2003) ise radikal inovasyon igin “yeni
islevlere sahip teknolojik bir yenilik” tanimini 6ne slirmiistiir. Bu tanima ornek
olarak da buhar makinesini ve buharli gemileri sunmustur. Radikal inovasyonlar
mevcut diizen ve aligkanliklara son vererek, oOncekilerden farkli uygulamalarin
gelmesine yardimci olmaktadir. Cevresel elementlerdeki belirsizliklerin artmasina
yol actigi durumlar goriildigii gibi, bir sirketinin ya da endistrinin donlisimiini
tamamlamasini da saglayabilmektedirler. Ornegin, sirketlerin hasat ve buz ¢ekme
bilgisine ek olarak edinilen termodinamige bagli sogutucu ve elektrik motorlari
bilgileri buzdolabr gibi bir icadin radikal bir inovasyon olarak degerlendirilmesini

saglamaktadir.

Artimsal Inovasyonlar: Artimsal inovasyondan s6z edilebilmesi igin, yeni bir
irtin i¢in gerekli olan bilginin, mevcut bilgiye eklenmesi gerekmektedir (Afuah,
2009). Betz (2003), artimsal inovasyonu var olan teknolojik sistemde islevsellige etki
etmeyen ancak kademeli bir sekilde maliyeti diisiiriip, kaliteyi arttiran bir etken
olarak degerlendirmektedir. Bu duruma buhar makinelerinde bulunan bir
diizenleyicinin Ornek teskil ettigini savunmaktadir. Artimsal inovasyonlar, radikal
inovasyonlarin devam ettirmekte ve tamamlamaktadir. Ornegin, cep telefonun icadi
radikal bir inovasyon iken cep telefonlarina zamanla eklenen kamera, radyo gibi

Ozellikler de artimsal inovasyon 6rnekleri olarak gosterilebilmektedir.
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Artimsal inovasyon ile radikal inovasyon arasindaki farki Sekil 2.3’te acikca

saptamak miimkiindiir.

SISTEM Motor, araba, Yeni nesiller Bubhar giici, biligim
) ) ugak ve Ornegin MP3 ve ‘devrimi’, biyo-
SEVIYESI televizyonun download & CD ve teknoloji
l yeni stiriimlert kaset miizik
BILESEN Bilegenlerin Mevcut sistemler i¢in Bilesen performansini
SEVIYESI gelisimler: yeni bilegenler artirmak 1¢in 1lers
diizeyde malzeme

ARTIMSAL messsssssssssssss—————)  RADIKAL

(Mevcut seyin daha 1y1s1)  (Kuruma yeni) (Diinyaya yeni)
Kaynak: (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2005)

Sekil 2. 3. Artimsal Inovasyon-Radikal inovasyon
2.1.5.2. Meydana Getirdigi Degisim ve Farkhliklara Gore inovasyonlar

Inovasyonlar yarattigi degisimler acisindan iki ana gruba ayrilmaktadir:
Yikict ve destekleyici inovasyonlar. Yikici ve destekleyici inovasyonlarin radikal ve
artimsal inovasyonlarla benzesen bazi noktalar1 bulunur ancak yol actiklar1 etkiler

bakimindan birbirinden farklilik gostermektedirler.

Yikict Inovasyonlar: Christensen (1997), yikici inovasyonlar1 su sekilde
tanimlamistir: “Piyasanin zeminine oturan mal veya hizmetlerin, yiikselen rakip mal
ve hizmetler tarafindan yerle bir edilmesini saglayan inovasyonlar.” Schumpeter’in
(1934) literatiire kazandirdig1 yaratici yikim terimi, yikict inovasyonu agiklamak igin
One siiriilmiistiir. Bunun nedeni yaratict yikim etkisi gdsteren olaylarin da yikici
inovasyonlar gibi eskilerin yok olmasini ve doniisiimiin devam etmesini saglamakta

olmalaridir (Schumpeter, 1974).

Christensen’in ortaya koydugu teori sudur: piyasadaki biiyiik sirketlere gore
daha kisith kaynaklara sahip olan kiiciik bir firma, biiylik sirketlerin en ¢ok kar
getiren alanlara yonelmesi sonucu ihmal edilmis alanlarda kendini gosterme imkani
bulmakta ve kimi durumlarda kendisinden biiyiik isletmelerden daha basarili
olabilmektedir. Ornegin, 1970’lerde Chester Carlsen ve Battelle tarafindan kurulan

radikal teknoloji sirketi Xero, teknoloji sektoriinii yonetmis ve fotokopi makinesi
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piyasasina hiikmetmistir. Daha sonralar1 6zellikle kiiciik Japon isletmelerinin yani
sira tim diinyadan piyasaya giren yeni sirketlerin varligi, bu hiikimdarlig1 tehdit
etmeye baglamistir. Xerox’un sektordeki tecriibesi ve ¢ekirdek teknolojiye ait bilgi
birikimine karsin, rakip sahibi bir {iriinlerinin tanitimi sekiz yillarina mal olmustur.
Bu siire i¢indeyse Xerox pazar paymnin yarisini kaybetmis ve 6nemli finansal

sorunlarla karsilasmustir (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2005).

Destekleyici (Siirdiiriilen) Inovasyonlar: Uriin islevselligini arttirmaya
yonelik yapilan inovasyonlardir (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2005). Bu inovasyonlar,
piyasada halihazirda alicis1 bulunan iriinlere yonelik oldugu i¢in bu iriinlerin var
olan miisterileri diisiinerek gergeklestirilmektedir. Ornegin, yeni bir bilgisayar
programi yazilimi, var olan misterilere ek 6zellikler sunmak i¢in gelistirilmektedir.
Yikict yenilikler ise, talep edilenden fazlasini karsilama egiliminde olan yeniliklerdir

(Trott, 2005).
2.1.5.3. Kullamim Alanlarina Gére inovasyonlar

Inovasyonlar, kullanim alanlarina gore incelendiklerinde iiriin-hizmet

inovasyonlar1 ve siire¢ inovasyonlar1 olmak iizere iki gruba ayrilmaktadir.

Uriin-Hizmet Inovasyonu: Bu inovasyon cesidi piyasadaki bazi ihtiyaglari
gidermeye yoOnelik iiriin ve hizmetlerin saglanmasi yoluyla gerceklestirilmektedir
(Popadiuk & Choo, 2006, s. 302). Uriinde yapilan degisikliklerle sunulan kolayliklar,
Ozellikle miisterilerin ihtiyaglarin1 karsilar durumda olmalidir. Sunulan bu
kolayliklarin, fiyata yansitilmasi, en diisiik diizeyde olmalidir. Bu husus, rekabetci

avantaj kazanmada 6nemli bir faktordiir.

Uriin, inovasyonlarin insanlarmn biiyiik 6lgiide ilgisini ¢eken bir inovasyon
cesididir. Inovasyonun en belirgin uygulamasi iiriin iistiinde goriilmektedir. Uriin
performanslar1 iistiinde yapilan inovasyonlar, {iriin degerlerini, o6zelliklerini ve
sirketin teklif kalitelerini kapsamaktadir. Bu tiir inovasyonlar tamamen yeni
trlinlerin yani sira Onemli gilincellemeleri be iiretim hatlarindaki biiytiimelerin
olusmasini saglamaktadir (Keeley, Walters, Pikkel, & Quinn, 2013, s. 34-38).
Gelistirilmis ve tamamen degistirilmis tirlinler, uzun donemdeki ticari biiyilime
acisindan son derece énemlidir. Uriin yenilikgiligi, tartisilmaz bir sekilde firmalarin

hayatta kalmalarina olanak saglamakta ve rekabetgi giiglerini gelistirmektedir.
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Ferber: Sam Ferber, esi Betsey’in elma soyarken zorlandigini gordiikten
sontra OXO Good Grips fikrini ortaya koymustur. Ev aletlerinde sanayi
girisimciliginden emekli olan Ferber, bu isi daha iyi yapabilecegini diigiinmiistiir.
Ferber, New York City kokenli tasarim sirketi Smart Design’la ¢alisirken “evrensel
tasarim” prensiplerine odaklanmis ve 1990 yilinin Nisan ayinda OXO Good Grips
kar pay1 yliksek kullanic1 dostu mutfak esyalar1 liretmeye baslamigtir. Bu iriinler
zamanla o kadar popiiler hale gelmistir ki, dnceleri yataga bagimli, hareket kabiliyeti
kisith insanlara hitap ederken zamanla hedef kitlesi vaktinin biiyiikk ¢ogunlugunu
mutfakta geciren insanlar haline gelmis ve daha biiyiik kitlelere hitap etmeye
baslamistir. Piyasada bugiin 850’den fazla iirlinii bulunan ve sahibi Truvali Helen
olan sirket, OXO Good Grips ile birlikte bir evde bulunan her oda i¢in iriinler
tasarlamigtir. OXO Good Grips, lisans anlagmasi aracilifiyla cerrahi bir siringa

iiretimine de imza atmistir.

Dyson: Dyson firmasi, iirettigi ilk elektrikli siipiirgesinin 6zelligi olan cift
silikon teknolojisini hayata gecirmeden 6nce 15 yil ve 5000 prototip gegirmistir.
Kullanicilarina yerden ne kadar kir ¢ikardigini gosteren seffaf bir tasarima sahip olan

bu siipiirge, Birlesik Krallik’ta en ¢ok satan elektrik siipiirgesi konumuna gelmistir.

Corning: Ince, ciziklere dayanikl1 sert bir cam ¢esidi olan Corning Gorilla
Glass, bilgisayarlar, akilli telefonlar, televizyonlar i¢in 6zel olarak tasarlanmig bir
teknolojidir. 2012 yilinda 33 marka 1 milyardan fazla iriinde bu teknolojiyi tercih
etmistir (Keeley, Walters, Pikkel, & Quinn, 2013).

Hizmet Inovasyonlarr: Saglanan bir faydanin, gosterilen bir performansin
veya teklifin degerini koruyan ve gelistiren inovasyon tiiriidiir. Bu inovasyon tiirii
sayesinde iiriin denemesi, kullanimi ve iiriin begenisi kolaylagmakta; miisterilerin
goremeyebilecegi Ozellikler ve islevler géz oniine ¢ikmakta; sorunlar ¢oziilmekte ve
miisteri icin karmasik olabilecek yollar basitlestirilmektedir. Iyi uygulanmasi
durumunda siradan ve sikici nitelige sahip triinler dahi miisteriler tarafindan tekrar
tekrar talep edilip 1ilgi uyandirabilecek iirlinlere doniisebilmektedir. Hizmet
inovasyonlarina ornek olarak bilgilendirme, egitim, garanti, teminat, iiriin kullanim
gelistirmeleri, miisteri destek hizmetleri ve bakim planlar1 gibi unsurlar1 géstermek
miimkiindiir. Temelde insanoglu hala etkin olmasina kargin hizmet inovasyonlarinin
biiylik boliimii otomatize teknoloji, uzaktan iletisim, elektronik ara yiiz gibi gesitli

unsurlarla sunulmaktadir. Hizmet, miisteri deneyiminin en onde gelen ozelligi
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olabilecegi gibi miisterilerin sezmelerine karsin tam olarak goéremedikleri bir
giivenlik ag1 da olabilmektedir (Keeley, Walters, Pikkel, & Quinn, 2013). Isletmede
yenilikleri basari ile uygulayabilmek, isletmenin sundugu hizmetin kalitesine biiyiik
olgiide baghdir. Isletme kullaniciy1 dinledigi ve hizmet kalite ve giivenirliligine 6nem

verdigi siirece yeniliklerde basarili olacaktir.

Pazarlama inovasyonu: Miisterinin ~ tercih, beklenti, istek ve
gereksinimlerine ek olarak iiriin, uygulama ve dagitim yollar {izerinden sekillenen
bilgi pazarlama inovasyonunu olusturmaktadir (Afuah, 2009). Temelde amaglanan
pazarlama karmasi bilesenlerinden olusan iriiniin, dagitimin, fiyatin ve
tutundurmanin iyilestirilmesidir (Popadiuk & Choo, 2006). Frascati Kilavuzu’na
(2004) gore bu unsur yeni lrilinlerin pazarlanmasi ve lansmaniyla iligkili faaliyetleri
icermektedir. Farkli pazarlara yonelik iiriin adaptasyonlari, lansman reklamlar1 ya da
pazar testleri bu faaliyetlerin icerisinde kabul edilmektedir ancak pazar inovasyonu

icin dagitim ag1 insasi1 bunlarin disinda kalabilmektedir (Popadiuk & Choo, 2006).

Pazarlama inovasyonu alaninda ilgi tiiketici davraniglar: analizi ve ham pazar
boliimlendirmesi anlayisindan potansiyel miisterilerle yakin iligkiler kurulmasini
amaclayan iliski ve ag pazarlamasi anlayisina dogru bir degisim séz konusudur
(Tidd, Bessant, & Pavitt, 2005). Pazardaki firsatlarin tanimlanmasi ve pazar
egilimlerinin tespit edilerek bu ihtiyaglardan yola c¢ikilarak yeni iiriin ve hizmetler
ortaya koyulmasina ek olarak bu hizmet ve tirlinlerin tanitim ve dagitimi pazarlama
inovasyonunun kapsama alanindadir. Ancak, oldukca inovatif goriinen ve bu haliyle
pazarda ciddi bir talep aralig1 yakalayacagi degerlendirilen {iriin veya hizmetlerin
sunulma, konumlandirilma, tutundurma ve satis sonrasi destek hizmetleri agisindan
yetersiz olmasi, olast miisterilerin satin alma kararlarint olumsuz olarak

etkileyebilecektir.

Pazarlama inovasyonuyla ii¢ sorunun yanitina ulasilabilmektedir (Tidd,

Bessant, & Pavitt, 2005). Bu sorular sunlardir,

1. Gelistirme ve pazarlama secenekleri, yeniligin 6zellikleri tarafindan nasil
sinirlandirilmaktadir? Pek ¢ok pazarlama metninde agirlikli olarak basit, olgun,
diisiik teknolojili iiriin ya da hizmetler {lizerinde durulmaktadir. Buna karsin s6z
konusu firiin ve hizmetler karmagik, yeni ve yiiksek teknolojili olduklarinda devreye

farkli sektorler girmektedir.
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2. Potansiyel kullanic1 ozellikleri hangi tiirde inovasyonlarin gelistirilip
benimsenmesini etkilemektedir? Pazarlamaya yonelik olarak gerceklestirilen ¢ogu
arastirmada tliketici davraniglar1 incelenmektedir ancak ticari ve endiistriyel

kullanicilarin iliski talepleri farklilik gostermektedir.

3. Yeni hizmet ya da friin bilinci olusturma ve kullanimi tesvik etme
konusunda en verimli dagitim ve ticarilestirme siiregleri hangileridir? Inovasyon
konusunda “erken benimseme” ve “isi agirdan alma” tutumlar: arasindaki geleneksel
ayrim sonu¢ vermemektedir. Bu nedenle, yeni hizmet ve iirlinlerin benimsenme

diizeyi lizerinde etkili olan unsurlarin anlagilmasi gerekmektedir.
2.1.5.4. Teknoloji Yogunluguna Gére Inovasyonlar

Inovasyonlar; sahip olduklar1 teknolojik diizey, hayata gegirilme ve tiiketici
tarafindan kullanilma gibi siireclerde gerektirdikleri teknolojik bilgi gibi alanlar esas
alimarak teknolojik ve teknolojik olmayan inovasyonlar seklinde iki grupta

degerlendirilmektedir.

Teknolojik Inovasyonlar: Bu tiirdeki inovasyon faaliyetlerinde teknolojik
acidan yeni bir iriin gelistirilmekte ya da takip edilen siireclerde teknolojiden
yararlanilmaktadir. Bilgiye yapilan yatirimlar1 da kapsayacak bi¢cimde finansal, ticari,
orgiitsel, teknolojik ve bilimsel adimlardan olusmaktadir (Frascati Kilavuzu, 2004).
Teknolojik inovasyon, modern toplumu degistiren itici gii¢lerin basinda gelmektedir
(Betz, 2003). Bilgi konusundaki en Onemli iki soru bilginin yaratilmasi ve
kullanilmastyla iligkilidir. Bu sorulardan ilkine bilim cevap verirken, ikinci soru
teknolojiyle ilgilidir. Bununla birlikte, bilimsel teknoloji ve teknoloji kavramlari
arasinda bir fark bulundugu belirtilmelidir. Insanoglunun atalari olan insansilar
taglar1 alet yapiminda kullanmaya basladigindan bu yana diinyada teknoloji
mevcuttur. Oziinde, insanlik tarihinin siniflandirilmasinda kullanilan Tas Cag1, Bronz
Cag1 ve Demir Cagi donemleri teknolojik temelli bir ayrimdir. Bugiin iginde
bulunulan dénem i¢in ise en uygun ve agiklayici terim “bilim ve teknoloji ¢ag1” gibi
goriinmektedir (Betz, 2003). Hizmetler ve modern ekonominin gelisim siiregleri,
yiiksek teknolojili iiriinlerden ve bilimsel teknolojilerden beslenmektedir. Teknolojik
inovasyon konusunun odaginda da bu baglantilara yonelik olarak gerceklestirilen

caligmalar yer almaktadir (Betz, 2003).
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19’uncu yiizy1l ekonomisini bi¢imlendiren ve gelistiren teknolojik
inovasyonlar Tablo 2.2’de verilmistir. Bu siirecin baslangicinda buhar makinesi yer

almaktadir.

Tablo 2.2. Teknolojik inovasyonlarla Beslenerek Gelisen 19. Yiizy1l Ekonomisi

INOVASYON INOVASYONCU TARIH
Buhar Makinasi James Watt 1770-80
Demir Tekne Isambard Kingdom Brunel 1820-45

Lokomotif George Stephenson 1829
Elektromanyetik dediiksiyonlu dinamo Michael Faraday 1830-40
Elektrikli ampul Thomas Edison ve Joseph Swan 1879-90

Kaynak: (Trott, 2005)

Teknolojik Olmayan Inovasyonlar: Inovasyon, teknolojik ya da teknolojik
olmayan yonlere sahiptir. Teknolojik yonii olmayan inovasyonlar, kiiciik ve orta
olgekli isletmelere (KOBI) kiyasla biiyiik firmalar arasinda daha yaygindir. Yeni
tirtinlerin ticari hale getirilmesi i¢in genellikle yeni pazarlama yontemlerine ihtiyag
duyulmaktadir. Ayn1 dogrultuda, organizasyonun da yeni tiretim tekniklerini kendi
igcerisindeki degisikliklerle desteklemesi ve verimliligi arttirmasi beklenmektedir.
Orgiitsel inovasyon ve pazarlama bu agidan ¢ogu firmada basta hizmetler olmak

tizere yenilik faaliyetlerinin 6nemli bir boyutunu olusturmaktadir (OECD, 2009).

Ozetle inovasyonlar, teknolojik olup olmamalarindan bagimsiz olarak
birbirleriyle yakindan iliskilidir. Diger bir ifadeyle, inovasyonlarin topluma ve
ekonomiye katki saglayarak taraflara faydali olmalar1 i¢in teknolojik ve teknolojik

olmayan inovasyonlarin koordineli bir bicimde ger¢eklestirilmesi gerekmektedir.
2.1.5.5. Diger inovasyon Smiflandirmalar

Calismanin bu boliimiine kadar basta OECD kilavuzu olmak {izere ¢esitli
kaynaklarda sik¢a kullanilan inovasyon cesitleri iizerinde durulmustur. Bununla
birlikte, 6zellikle de teknolojik olmayan inovasyonlarin yine sik¢a basvurulan farkl
tirleri de mevcuttur. Bu c¢alisma kapsaminda Sosyal Inovasyon ve Orgiitsel

Inovasyon kavramlar1 lizerinde durulacaktir.

Sosyal Inovasyon: Sosyal inovasyon sosyal hedeflere erisebilmek adina
kullanilacak yeni fikirleri ifade etmektedir. Sosyal inovasyon su sekilde

tanimlanabilmektedir (Mulgan, Tucker, Rushanara, & Sanders, 2007): “Sosyal bir
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ihtiyaci karsilamak amaciyla motive olan ve agirlikli olarak birincil amaglar: sosyal
amaglar olan orgiitler araciligiyla gelistirilen ve dagitilan inovatif eylemler ve

hizmetlerdir.”

Heiscala (2007, s. 52) ise sosyal inovasyonlar1 “kolektif gii¢ kaynaklarini
arttirarak sosyal ve ekonomik performansi gelistiren, toplumun kiiltiirel, diizenleyici
ve normatif yapilarinda gerceklestirilen degisiklikler” olarak ifade etmistir. Sosyal
inovasyon, bu yoniiyle dncelikli amac1 kar maksimizasyonu yapmak olan orgiitlerin
dagittigi is inovasyonlarindan ayrilmaktadir (Mulgan, Tucker, Rushanara, & Sanders,
2007). Is inovasyonlar sosyal yeniliklerin biiyiik bir boliimiinii olusturmaktadur.
Ozellikle refah diizeyi yiiksek iilkelerin hiikiimetleri acisindan kar amaci giitmeyen
bir inovasyonu desteklemek kolay degildir. Sosyal inovasyonlar, potansiyel kari
ortaya koymadig1 icin pazar mekanizmasinin lizerinde durmamayi tercih ettigi
ithtiyaglara yoneliktir. Sosyal inovasyon; mevcut ile var olmasi gerekenin yani sira
bireyin gereksinim duyduklarma karsilik hiikiimetler, sirketler ve sivil toplum
kuruluslar tarafindan sunulanlar arasindaki farkliliklar1 ortaya koymasi agisindan da
onemlidir (Mulgan, Tucker, Rushanara, & Sanders, 2007). Bu nedenle sosyal
inovasyonlar is inovasyonlar1 tarafindan doldurulamayan bazi bosluklar1 doldurma
sorumluluguna da sahiptir. Sosyal inovasyonun etkin olabilecegi baz1 alanlar Mulgan

ve arkadaslar1 (2007) tarafindan su sekilde siralanmustir:

Yasam Beklentisini Yiikseltmek: Bu alanda yeni emeklilik ayligi, yeni
yerlesim ve kentsel tasarim, yalitimla miicadele, bakim ve karsilikli dayanigsma gibi

konularda diizenlemeler yapilmalidir.

Iklim Degisikligi: Karbon emiliminin biiyiik oranda azaltilmasi amaciyla
sehirlerde enerji, yapilasma ve ulagim sistemlerinin tekrar diizenlenmesi i¢in ortaya
yeni fikirler atilmalidir. Bu noktada 6ncelikli unsur teknoloji olmasina karsin sosyal

inovasyonlar da davraniglarin degistirilmesine katki saglamaktadir.

Ulke ve Sehirlerin Gelisen Cesitliligi: Ayrmcilik ve ¢atismalarin
engellenebilmesi i¢in yapilagsmada, dil egitiminde ve genel egitimde inovatif yollara

ithtiya¢ duyulmaktadir.

Kani Esitsizlikler: Katki esitsizlikler Birlesik Krallik, Amerika Birlesik

Devletleri ve Cin’in de aralarinda bulundugu pek cok {ilkede artarak devam
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etmektedir. Kat1 esitsizliklerin sonucu olarak siddet, psikolojik rahatsizlik gibi pek
cok olumsuzluk ortaya ¢ikabilmektedir.

Uzun Vadeli Kosullarin Yiikselen Etki Alanmi: Diyabet, kalp hastaliklari,
kanser, arterit, depresyon gibi hastaliklar i¢in yeni tibbi destek modellerine ek olarak

yeni sosyal ¢oziimleri de mecburi kilan kosullar inovasyon ihtiyacin1 dogurmaktadir.

Refahla Baglantili Davranis Sorunlari: Kumar, uyusturucu ve alkol bu
davranis sorunlarindan bazilaridir. Buna ek olarak refah diizeyi yliksek olan
tilkelerde hareketsizlige bagli olarak gelisen obezite, kotii beslenme, davranis

bozukluklar1 gibi sorunlar gézlemlenebilmektedir.

Yetiskinlige Gegis Zorluklari: Genglerin basarili bir bigimde daha istikrarh
kariyerler, yasam kosullar1 ve iliskiler edinebilmeleri i¢in kendi yollarin1 basariyla
cizebilmeleri gerekmektedir. Bu alanda genglere yardim etmek i¢in yeni yollar

bulunmalidir.

Mutluluk: Baz1 6l¢iimler, GSYIH (Gayrisafi Yurtici Hasila) ve durgun sey ile
ayni zamanda durgun refah ile azalan gergek refah arasindaki uyusmazliklar
nedeniyle yeni sivil eylemler ve kamu politikalar1 gelistirilmesi gerektigini

gostermektedir.

Mevcut modeller, bu alanlarda gerektigi kadar iyi uygulanmamakta ve
cogunlukla gerceklikten uzak, fazla esnek bir yapiyla hayat bulmaktadir. Bu
modeller ge¢misteki problemler i¢in uygun ya da gili¢lii ¢ikarlar i¢in baglanmis
olabilmektedir. Vadesini tamamlamis ya da ilgisiz hale gelmis kurumlar tarafindan
saglanmis olma ihtimalleri mevcuttur. Sonug olarak, ortaya gereksiz acilar ¢ikmis ve
potansiyeller anlagilamamistir. Bu nedenle, {izerinde durulmamis bu ve buna benzer

alanlarda is inovasyonlarindan ¢ok sosyal inovasyonlara ihtiya¢ duyulmaktadir.

Orgiitsel Inovasyon: Inovasyon kavrami hakkinda yapilmis olan tanimlar
incelendiginde genel olarak su tanim dikkat cekmektedir: “Inovasyon, iceride
tiretilen ya da satin alinan ve orgiite adapte edilecek cihaz, sistem, politika, program,
siireg, tiriin ya da hizmertir (Damanpour, 1991, s. 555)”. Inovasyonlar genellikle
orgiit performansmin olumlu yénde degismesi amaciyla benimsenmektedir. Orgiit
biinyesinde i¢ ve dis degisimlere karsilik olarak veya belirli bir ¢evreyi etki altina
almak amaciyla engelleyici bir 6nlem olarak gerceklesebilmektedir (Damanpour,
1991, s. 555).
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Istikrar diizeyi ¢ok yiiksek olan cevrelerin dahi degisebildigi diisiiniildiigiinde
orgiitlerin siirekli olarak inovasyonlari benimsemesi gerektigi acik¢a goriilmektedir.
Bundan hareketle orgiitsel inovasyonu “gerceklesen degisimlere cevap vermek igin
firma uygulamalarinda, isyeri orgiitlenmesinde ya da dis iliskilerde yeni orgiitsel
yontemlerin uygulanmasi” seklinde tanimlamak miimkiindiir (OECD, 2009). Diger
bir ifadeyle, isletmelerin inovasyon yapmalarinin tek yolu hizmet, siireg, iiriin ya da
is modeli gelistirerek farkhilastirmak degildir. Isletme rekabet avantajini
koruyabilmek i¢in bunlara ek olarak is yoOntemleri lizerinde de gelistirmeler,
farklilagtirmalar ve yenilikler yapmalidir. Bu faaliyetlerin tamami Orgiitsel
inovasyonun kapsama alanindadir. Orgiitsel inovasyon ornekleri, OECD’nin Bilim,

Teknoloji ve Sanayi Puanlama Cizelgesinde (2009) su sekilde verilmistir:

- Degisim miihendisligi, kalite yonetim sistemleri, yalin {iretim, tedarik zinciri
yonetimi gibi tedarik ya da genel iiretim faaliyetleri amaciyla olusturulmus yonetim

sistemlerinin ilk sunumu.

- Uretim, pazarlama, arastirma gibi farkli boliimler yoluyla edinilen bilgiye
erisimi ve bilginin paylasimini gelistirmek amaciyla resmi veya gayri resmi ¢aligma

takimlarinin ilk kurulusu.
- Uretim ya da arastirmanin ilk dis kaynak olarak kullanimu.

Bununla birlikte, inovasyon kavramini teknoloji temelli {riinlerin radikal
inovasyonun Otesine gegmesi olarak gormek de miimkiindiir. Inovasyon; orgiitsel
yapilar ve faaliyetler iizerinde degisiklige yol acan, yeni pazarlardan faydalanmak
i¢in siireclerin ve {iriinlerin gelistirilmesini saglayan bir unsurdur. Inovasyonlara
iliskin bu diisinceyi Lundvall (1992)“Yeni iiriinler, yeni teknikler, yeni orgiit
formlari ve yeni pazarlar olarak sonuglanan siiregelen ogrenme, arastirma ve

kesfetme siiregleridir.” diyerek agiklamigtir (Lundvall, 1992).

Inovasyon genelde karsilikli bagimlilik veya karsilikli iligki gibi 6zelliklerin
on planda oldugu farkli alanlarda ayn1 zamanda gerceklesen degisimlerin sonucu
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Uriin inovasyonu, birinin yeni oldugunu diisiindiigii bir
{iriin, fikir ya da hizmet formuna doniisebilmektedir (Lundvall, 1992). Uriin
inovasyonunu firma igindeki organizasyon degisiklikleri tesvik edebilmektedir.
Sozgelimi, {irlin kalitesine yonelik i¢ kontrollerin daha etkin bir bigcimde

diizenlenmesi iiriin inovasyonu saglayabilmektedir. Bunun yani sira yeni iriinler,
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yeni pazar boliimleriyle birlikte de kesfedilebilmektedir. Son yillarda kisisel
bilgisayar veya GSM (Global System for Mobile Communications — Mobil iletisim
I¢in Kiiresel Sistem) gibi sistemlerin olusturulmus olmas1 bunun giizel bir 6rnegidir
(Tidd, Bessant, & Pavitt, 2005). Bununla birlikte iiriin inovasyonu esas olarak siire¢
degisiklikleriyle ilgili bir kavramdir. Siireg igerisindeki inovasyonda yeni teknolojiler
uygulama, tamamen yeni bir altyapr kurma ya da mevcut iiretim hattina uyarlama
gibi faaliyetler yer almaktadir. Biitlinciil bir bakis acistyla siire¢ inovasyonunun yeni
tiriinler yaratilmasini sagladigini sdylemek miimkiindiir. Bir sirket, yeni pazarlar
kesfetmek ya da yeniden yapilanabilmek i¢in siire¢ inovasyonuna ihtiyag
duyabilmektedir. Orgiitsel inovasyon ise is ayirma, haberlesme sistemi, {icret sistemi,
organizasyon Yyapisi, otorite iliskisi gibi Orgiit biinyesindeki insanlar arasinda
gerceklesen resmi etkilesimin diger yonlerinde gerceklesen degisikliklerle alakali bir

unsurdur.

Orgiitsel inovasyon, yalnzca birkag¢ akademik c¢alismada yer almis olmasina
karsin sanayi sektorlerinde her gegen giin énem kazanan 6nemli bir unsur haline
gelmis durumdadir. Bu alanda siiregleri seffaflastirilip belgelenerek tekrarlanabilir ve
kontrol edilebilir olmalar1 i¢in kurallar gelistiren ISO 9000 standartlarinin basarisi iyi
bir &rnek olusturmaktadir (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2005). inovasyon alanlarinin
sonuncusu, mevcut strateji cergevesinde yeni bolgesel pazarlar kesfederek bu
pazarlarda etkinlik kazanmay1 da iceren pazar inovasyonuyla ilgilidir. Ozellikle
biyoteknoloji sektoriindeki son gelismeler pazar inovasyonunun iiriin inovasyonu ve
orgiitsel inovasyon siirecine siki bir sekilde bagli oldugunu, siire¢ inovasyonuna ise
ayn1 Ol¢iide baglh olmadigini gostermektedir. Bu nedenle inovasyon, boyutlariin ve
etki alanlarinin ¢ok genis olmasi nedeniyle olduk¢a genis kapsamli bir kavramdir.
Bulus ve inovasyon kavramlarinin ayrimi yapilirken, inovasyonda sistem, iiriin ya da
siirecin kullanic1 kullannmina sunuldugu varsayimi yapilmaktadir. Dort etki alani
orgiit i¢i veya Orgiitler arasi orgiitsel 6grenmede ise orgiitsel dinamiklerin bir sonucu
olarak i¢ i¢ce gecmis durumdadir. Bu nedenle inovasyon tanim yoniinden oldukga
acik bir kavramdir ve bu dort etki alani toplumsal ve ekonomik uygulamalar1 bir
biitlin olarak yansitmaktadir, inovasyonlar1 ticari yetkinlik koruma ya da
yetkinliklerin tiimiiyle degismesine neden olma sekillerini esas alarak siniflara

ayirmustir (Betz, 2003).
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Diizenli Inovasyon: Bu tiirdeki inovasyon mevcut iiretim yetkinlikleriyle

birlikte pazar yetkinliklerini de koruyan teknolojik bir inovasyondur.

Nis Olusturan Inovasyon: Bu tiirdeki inovasyon mevcut iiretim

yetkinliklerini korumakta fakat pazar yetkinliklerini degistirmektedir.

Devrimci Inovasyon: Bu tiirdeki inovasyon mevcut iiretim yetkinligini

degistirmekte fakat mevcut pazar yetkinligini korumaktadir.

Mimari Inovasyon: Bu tiirdeki inovasyon hem mevcut iiretim yetkinligini

hem de mevcut Pazar yetkinligini degistirmektedir.

Chesbrough (2003, s. 35), bunlara ek olarak bir de agik ve kapali inovasyon
ayrimini giindeme getirmis ve kurumlarin kendi i¢lerindeki bilgi kadar disaridaki
bilgilerden de yararlanabilecegini; bu durumun kurumlara biylik faydalar

saglayacagini ifade etmistir.
2.1.6. inovatif (Yenilikci) Orgiitlerin ve inovasyonun Ozellikleri

Organizasyon icinde yasayan ve onemli bir hareket noktasi teskil eden bir
unsur olarak degerlendirilmesi gereken inovasyonun calisanlara devaml firsat ve
enerji kaynagi olmasi gerekmektedir (Fisk, 2009, s. 218). Ciinkii isletmeler uzun
vadede varliklarini koruyabilmek igin inovasyona ihtiya¢ duymaktadir (Baker &
Sinkula, 2005, s. 489). Bunun yani sira varligini garanti altina almaya calisan
isletmeler, kendilerini yenilemek zorunda ve degisime uyum saglama zorundadirlar.
Sadece yerel degil kiiresel degisimi ve trendleri yakindan izleyerek yetenek ve
gelisimleri  dogrultusunda uyum siirecine  gegmektedirler. Bu anlamda
stireklilestirildigi  takdirde inovasyon, isletmelerin  Kkurtaricisi olarak da

degerlendirilebilir.

Kiiltlir, organizasyondaki inanig ve degerleri yansitirken organizasyonel
kiiltiir de inovasyon yoOnetiminin temel yapi taslarindan biri konumundadir.
Inovasyon, basarili organizasyonlar tarafindan organizasyon kiiltiiriinde ve ydnetim
siireglerinde sindirilmektedir. Inovasyonun kalbinde orgiitsel kiiltiir yer almaktadir.
Kiiltiir ¢esitli araclar yoluyla yaraticilik, inovasyon ve toplumsallagma siirecleri
tizerinde etkili olmaktadir. Organizasyonda kiiltiir ya da orgiitsel kiiltiir kavrami
“calisanlarin tiim diizeyde paylastiklar1 inanis ve degerler biitiinii” olarak
tanimlanabilmektedir. Bu kiiltlir, organizasyonun karakteristik 6zelliklerini ortaya

koyarak herhangi bir faaliyetin neden belirli bir sekilde gergeklestigini oOrgiit
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tiyelerine agiklamaktadir (Dobni, 2008, s. 544). Bu yoniiyle orgiit kiiltiiriinii 6rgiitii
karakterize eden, koklesmis diisiinme, tepki verme ve hissetme yontemlerinin bir
kurgusu bi¢iminde degerlendirmek miimkiindiir (Sabuncuoglu & Tiiz, 2001, s. 36).
Bu kiiltiir calisan 6zelliklerinin somut 6rnegini olustururken dil, davranis, iliski,
sembolizm, duygu, fiziksel ortam gibi unsurlar araciligiyla kuvvetlenmektedir.
Kiiltiirtin temel unsurlari, toplumsallagsma ve davranislara rehberlik eden degerler ve
inaniglar seklinde iki bigimde inovasyonu etkilemektedir. Bu kiiltiir kapsaminda
inovasyon anlayisinin desteklenmesine uygun olarak risk alma, yaraticilik, 6zgiirliik
gibi alanlarda daha destekleyici olunmalidir (Dobni, 2008, s. 544). Inovasyonu
yluriitme islevi isletmenin sahip oldugu kiiltiir ve liderlik planlamasina aittir. Daha
giiclii ve daha 1yi tamimlanmis kiiltiir ile liderlige sahip olan isletmeler daha ytiksek

performans gostermektedir (Laforet, 2009, s. 192).

Isletme kiiltiiriiniin bir unsuru olarak yenilik¢ilik, yeni fikirlere kars1 agik
olmay1 ifade etmektedir. Ayni dogrultuda, isletmenin yenilik¢i kiiltiirii de orgiitiin
inovasyona yonelik bir gostergesidir (Hurley & Hult, 1998, s. 42). Koruyucu,
gelistirici, analizci ve tepki verici olmak iizere dort gesit orgiit kiiltlirlinden s6z etmek
miimkiindiir. Koruyucu kiiltiirii benimsemis orgiitler genel olarak muhafazakar deger
ve inanglara sahip olan, risk alma konusunda ¢ekimser davranan &rgiitlerdir. Oncelik
mevcut faaliyetlerin iyilestirilmesidir. Gelistirici kiiltiir tipine sahip orgiitler yenilik¢i
bir yapidadir. Yeni firsatlar yakalama, yiiksek risk alma, yeni {irlin iiretme gibi
faaliyetler yoluyla yapilar ve stratejiler devamli olarak degismekte ve
belirsizlesmektedir. Analizci kiiltiir tipi kendi icerisinde denge ve degisim olmak
tizere iki yon barindirmaktadir. Denge anlayisinda bi¢imsel yapilar olusturularak
mevcut faaliyetlerin etkinligi incelenirken degisim stratejisinde rakipler ve rakip
stratejiler goz Oniinde bulundurulmaktadir. Bu stratejilerin temelinde denge unsuru
yer almaktadir. Risk alirken endiistriyel ve rakip bazindaki degisimlere dikkat
edilmektedir. Tepki verici kiiltiir tipine sahip orgiitler, cevreden ve rakiplerden gelen
baskilar iizerine degisim yasamaktadir. Buna uygun olarak pazarlarda, iirlinlerde ve
isletmenin diger islevlerinde orgiit siirdiiriilebilirligini saglama amacina uygun olarak

uyarlamalar ger¢eklestirilmektedir (Eren, 2003, s. 320-321).

Deshpande, Fearley ve Webster (1993, s. 23) miisteri yonelimlilik,
yenilik¢ilik, isletme performansi ve ortak kiiltiir arasindaki iliskileri analiz etmek

amaciyla Tokyo’da 50 isletme iizerinde bir ¢alisma yiirlitmiistiir. Calisma sonuglari
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isletme performansinin temel belirleyicilerinin miisteri yonelimlilik ve yenilik¢ilik
oldugunu gostermistir. Buna ek olarak organik kiiltiir ve pazar kiiltiirliniin 1iyi
performansla iliskili oldugu, hiyerarsik ve klan kiiltiirlerin de zayif performansla
iliskili oldugu sonucuna varilmustir. Inovatif orgiit kiiltiirii, inovasyon isteyen
isletmeler igin sarttir. Inovatif bir orgiitiin olusturulabilmesi icin Oncelikle
inovasyona uygun bir Orgiit yapisina, inovasyon sembollerine, inovatif davranisi
odiillendiren torenlere, kurumsal hale gelmis bir inovasyon yonetim ve kontrol
sistemine ihtiya¢ vardir. Bunlara ek olarak tiim diizeylerdeki ¢alisanlar i¢in siirekli
egitim ve gelisim olanaklar1 saglanmalidir. Bugiin pek ¢ok isletmede inovasyonu
destekleyen oOrgiit kiiltiirii yaratilmasi amaciyla farkli yollar takip edilmektedir.
Ornek vermek gerekirse, HP’de kisi sayis1 1000’in iizerinde olan birimler bagimsiz
hale getirilmekte ve inovasyon merkezleri olusturulmaktadir. Cisco, dinamik ve
esnek bir orgiit yapist olusturmak i¢in pek cok kiictlik teknoloji firmasini satin alarak
blinyesine katmaktadir. Whirlpool, P&G, Axa gibi firmalarda yoneticiler igin
inovasyon odakli pozisyonlar olusturulmaktadir. Whirlpool, 3M ve Shell kendi
bilinyelerinde risk sermaye birimlerine sahiptir. 3M isletmelerinde c¢alisanlar
mesailerinin %15’ini yaraticilik seanslarina ayirabilmektedir. Whirlpool’da ise
yonetici primlerinin %30’luk béliimii inovatif faaliyetlerle ilgilidir. Inovatif iiriinleri
sergilemek amaciyla inovasyon koridorlar1 olusturan Axa, yaratici proje ve fikir
sahiplerini sembolik sertifika ve plaketlerle ddiillendirmektedir (Giimiisliioglu, 2009,
s. 37). Argelik, “Argelik demek, yenilik demek” slogan1 ve yeni logosuyla inovasyon

stratejisini tanitmigtir.

Argelik, yakin zamanda tasarim inovasyonunun da iizerinde durarak “Yeniligi
askla tasarlar” sloganmi gelistirmistir. Benzer sekilde “Bizim Fikirlerimiz, Sizin
Yuvaniz” slogant da Hotpoint Ariston tarafindan reklamlarda kullanilmaktadir. GE,
1yi fikir gelistirme ve yonetme yoniiyle taninmaktadir. Whirlpool’un odak noktasinda
inovasyonda maliyet diisiirme yaklagimi sayesinde yiiksek kaliteli {riinler
olusturmak ve miisterinin merkezde oldugu yaratici fikirler bulunmaktadir. Procter &
Gamble bir anlamda miisterileriyle yasamakta ve miisteri davranis ile tutumlarin
yakindan takip etmektedir (Desouza, ve digerleri, 2009, s. 7). Kanada’da finansal
hizmet sektoriinde ¢alisan 282 birey iizerinde bir ¢alisma yapan Dobni (Dobni, 2008,
s. 539) inovasyon kiiltiiriiniin yedi unsurdan olustugunu tespit etmistir. Bu unsurlar

inovasyon egilimi, organizasyonel secim, organizasyonel Ogrenme, yaraticilik ve
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yetkilendirme, pazar yonelimlilik, deger odaklilik ve uygulamadir. Inovasyon
kiiltiiri, yenilik¢i olma egilimini tanimlamaktadir. Buna ek olarak inovasyona destek
olabilecek bir altyapi sistemi, deger ve pazar odakliligimi etkilemek i¢in ihtiyag
duyulan operasyonel diizeydeki davranislar ve inovasyonun uygulanacagi ¢evreyi de
barindiran ¢ok boyutlu bir durum da bu kapsama dahildir. Inovasyonun bilgide
bulundugunu tespit etmek, inovasyon yaratiminin ilk asamasidir. Bu eylemin
orgiitsel diizeyde yayginlasabilmek icin Orgiit lyelerinin yenilik¢i diisiinceyi
paylagmasi ve inovatif bir kiiltiirle beslenmesi gerekmektedir. Yenilik¢i kiiltiiriin
olusabilmesi i¢in enformasyonu bilgiye, bilgiyi yaraticiliga doniistiirebilecek bir
paylasima ihtiya¢ duyulmaktadir (Demirel & Segin, 2008, s. 190). Yenilikgi
kiiltiirtin, i gorenleri inovatif olmaya tesvik eden ve yeni lirlinler ve siireclerin
gelistirilmesini takip etmek i¢in bir orgiitlin yeni fikirlere agikligini belirten bir 6rgiit

kiltiir oldugu ifade edilebilir.

Bunun yaninda pazar yonelimli kiiltiir ile inovasyon Kkiiltiir unsurlarinin
benzerlikleri tartisilabilmektedir. Pazar yonelimlilikte pazarlama anlayisinin
uygulamasina iliskin olarak c¢alisanlarin diisinme ve hareket etme tarzlar
aciklanmakta ve davraniglar1 desteklenmektedir. Bu dogrultuda, pazar yonelilimlilik
kiltiirii kendi icerisinde miisteri iliskileri, miisteri hizmetleri, rakipleri ve pazari
anlama gibi temel yetenekleri de bulundurmaktadir. Diger yetenekler ise yeni hizmet
ya da {riin gelistirme, organizasyonel iletisim ve teknoloji gelistirme gibi
yeteneklerdir. Inovasyonu desteklemenin temelinde pazar yonetimli kiiltiir de yer

almaktadir (Dobni, 2008, s. 542).

Ocass ve Ngo (O’Cass & Ngo, 2007, s. 18-19) pazar yonelimliligini
organizasyonun inovasyon kiiltiirli sonucunda ortaya ¢ikan bir tepki olarak
degerlendirmektedir. Isletme, inovasyon Kkiiltiirline uyumlu oldugu takdirde
degisimlere daha hizli tepki verebilmektedir. Tepki verme siiresinin artmasi
durumunda inovasyon siireci problem c¢dzme ve yararlilik agisindan yetersiz
kalacaktir. Buna ek olarak kaynak israfi da yasanabilecektir. isletme, problemlerini
gormezden gelmek yerine problemi analiz ederek sorunu ¢ézme yoluna gittigi
takdirde inovasyona daha kolay uyum saglayabilecektir (Celiktas, 2008, s. 53). Bir
isletmede basarilar kadar, belirsizlik sonucu karsilasilan basarisizliklar ve olusan
problemler de inovasyon siirecinin bir pargasidir. Bu nedenle, firmanin risk almaya

hazir olmasi, gelismek ve 6grenmek igin basarisizligi bir firsat olarak gormesi
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gerekir. Orgiitsel kiiltiiriin is gorenler arasinda, orgiitin kaynaklar1 kapsaminda
kontrollii olarak risk alinmasini tegvik ederek ¢alisanlar1 cesaretlendirmeli, inovasyon

stirecini isletmeye adapte edebilmek i¢in problemleri ¢ozme yoluna gitmelidir.

Telis, Prabhu ve Chandy (Telis, Prabhu, & Chandy, 2009, s. 6-8), isletme
calisanlarinin  paylasmis oldugu uygulama ve disilinceler ortak kiiltiir
yansitmaktadir. Inovasyon, bu ortak kiiltiir tarafindan da destek gérmektedir. Ortak
kiiltiiri  olusturan ii¢ ana tutum ve uygulama mevcuttur. Bu tutumlar varlik
yamyamligia goniilliiliik, gelecek odaklilik ve risk icin tolerans gostermedir. Varlik
yamyamligima gonilliiliik, isletmenin gelecekteki inovasyonlar1 icin bagarili
inovasyonlarindan ya da karindan fedakarlik etmesini ifade etmektedir. Gelecek
odaklilik ise isletmenin mevcut teknolojik kapasitesini fark ederek uzun vadede etkili
olabilecek yeni teknolojilere yonelmesidir. Risk i¢in tolerans gosterme ise kar
akisinin belirsizligini ve yoneticiler i¢in dogal olmayisimi ifade etmektedir. Bu gibi
tutumlar organizasyonda yenilik¢i kiltliriin olusmasina yardimci olmaktadir
(Peebles, 2003, s. 97-118). Buna ek olarak isletmelerin ¢alisanlarini arastirma, kesif
gibi faaliyetler i¢in kaynaklarla yetkilendirmesi gibi aktiviteler bu tutumlarin devam
ettirilmesi acgisindan Onemlidir. Yaratilan kiiltiirde “koti fikir”  anlayisinin
olmamasina dikkat edilmelidir. Insan iliskilerini dnemseyen, agik iletisim kanallarina
sahip, elestiriye acik, risk almayir goze alabilen, ¢alisanlar arasinda esitligi
saglayabilen, kisisel egitimi Onemseyen, c¢alisanlarini arastirmaya ydnlendiren ve
gelecege doniik planlama yapabilen oOrgiitlerin inovatif kiiltiiriin olusturulmasinda

basaril1 olacaklarini ifade edebiliriz.

Yenilik¢i kiiltiiriin temelinde c¢alisanlarin kendilerini fikirlerini agiklama
konusunda iyi hissedebilecekleri bir ortam yaratilmasi ve c¢alisanlarin yenilik
konusunda cesaretlendirilmesi, inovasyon kiiltiiriiniin gelistirilmesi igin hatalarin
kabul edilmesi gibi unsurlar yer almaktadir (Gurchiek, 2008, s. 35). Inovasyon
yalnizca yonetim stireci, liderlik, vizyon ve misyon, miisteri odaklilig1 ve
organizasyon mekanizmalarin1 destekledigi takdirde uygun kosullarda etkin
olabilmektedir (Dobni, 2008, s. 544). Isletme diizeyindeki organizasyonel kiiltiirii
inovasyon odakli 6ncelik ve politikalar olusturmaktadir. Buna ek olarak calisanlarin
yeni fikirler gelistirmeleri de desteklenmektedir (Ling, Hartmann, Kumaraswamy, &
Dulaim, 2007, s. 307).
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Inovasyon tiim bunlarm yani sira bilgi paylasimi temelli takim ¢alismasini da
ifade etmektedir. Buna uygun olarak paylasilan bilginin degere doniisecegi ve
herkesin kazanacag bir kiiltlir olusturulmali, takimlarin sistemli olarak ¢alismasini
kolaylastiracak bi¢cimde oOdiillendirme sistemleri getirilmeli, bireyler farkli yollar
tercih etme konusunda cesaretlendirilmeli ya da inovasyon tesvik edilmeli, hatalar
kabul edilerek takimlar kararlarini alma konusunda 6zgiir birakilmalidir. Yenilik¢i ve
yaratict olma hedefine sahip isletmeler ortaya yaratici hedefler koyabilmeli;
promosyon ve licret artirimi gibi unsurlar {izerinde durmalidir (Ko¢ & Ceylan, 2007,
s. 110). Calisanlar1 inovasyon konusunda, destekleyen, cesaretlendiren ve yeni fikir
ve bilgilere kolayca ulagsmasini saglayan bir kiiltiiriin insa edilmesi, onlarin hem

oOrgiit icerisinde hem de orgiit disinda iligkiler gelistirmesini saglayacaktir.

Yenilik¢iligin takdir ve inovasyonun tesvik edildigi bir ddiillendirme sistemi,
orgiitlerin basarili inovasyonlar yapmasina yardimci olmaktadir. Buna ek olarak
belirli bir proje kapsaminda inovasyon c¢abalarinin koordine edilmesi igin
organizasyonlar arasindaki is birligi diizeyinin arttirilmast da inovasyon konusunda
yol gosterici olabilmektedir (Ling, Hartmann, Kumaraswamy, & Dulaim, 2007, s.
308). Inovasyonu destekleyen kiiltiirlerde bilgi paylasimi amaciyla ¢ok sayida resmi
toplant1 diizenlenmekte; fikirlerin gelistirilmesi ve degistirilmesi, uyusmazliklarin
tespit edilmesi ve c¢atismalarin yonetilmesi amaciyla ¢ok sayida faaliyet

gerceklestirilmektedir.

Yeni iirtin gelistirme kavrami da temelde ii¢ boyuta sahiptir. Bu boyutlar
sirastyla  merkezilestirme-merkezilestirmeme, formallesme-informallesme  ve
fonksiyonel  farklilastirma-etkilesimdir.  Bilgi ve  kaynak  paylasiminin
kolaylastirilmasi, uyusmazlik ve karar alma fonksiyonlart i¢in mekanizmalarin
olusturulmasi, yeni {iriin gelistirme siireclerinin koordinasyonu gibi kritik unsurlar bu
kapsamda ele alinmaktadir. Bu yapiy1 “mekanige kars1 organik™ olarak siniflamak
mimkiindiir. Yiiksek belirsizlik diizeyine sahip isler i¢in organik yapilara ihtiyag¢
duyulmaktadir (Calantone, Harmancioglu, & Droge, 2010, s. 1070). Orgiit
cevresindeki karmasiklik ve belirsizlik diizeyinin artmasiyla birlikte esnek siire¢ ve
yapilara duyulan ihtiyag da ayni Olgiide artmaktadir. Bu nedenle ozellikle
biyoteknoloji ve elektronik gibi sektorler agisindan organik yapilar oldukca
onemlidir (Durna, 2002, s. 173). Bazi arastirmacilara gore yiiksek orana biirokratik,

bicimsel ve merkezi (mekanik) yapilarda inovasyonu siirdiirmek miimkiin degildir.
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Buna karsilik esnek ve organik yapilarda yeni iirlin inovasyonlar1 kolaylasmakta ve
yeni teknolojiye agiklik artmaktadir. Bununla birlikte, bu alanda goriis ayriliklar:
oldugunu da belirtmek gerekmektedir (Calantone, Harmancioglu, & Droge, 2010, s.
1070). Ornek vermek gerekirse; Meyers, Sivakumar ve Nakata (1999, s. 299)
merkezilesme yoluyla inovasyonun kolaylastirilabilecegini savunmustur. Ote yandan
merkezilesmenin 6niine gecilmesi durumunda bireyler hareket ve karar konusunda
daha fazla 6zerklik kazanabilmekte, fikir aligverisine rehberlik edebilmekte ve bunun
sonucunda belirsizligi azaltabilmektedir (Calantone, Harmancioglu, & Droge, 2010,
s. 1070). Swink (2006: 39), organik yapilarin mithendis takimlarinin yaraticilig
tizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugunu ve miihendislerin bu yolla kisitliligi
bulunmayan yollar araciligiyla fikirlerini karsilikli olarak degistirebileceklerini ifade
etmistir. Ote yandan mekanik yaklasimlar &ncelikleri belirleyerek birden fazla
sayidaki baglangicin uyumlu bir bi¢cimde gerceklestirilmesi konusunda faydali
olabilmektedir. Buna karsilik, merkezi ve bigimsel yapilarin statiikoyu dondurarak
proje takimlar1 arasindaki fikir aktarimmi engellemesi ihtimali de mevcuttur
(Calantone, Harmancioglu, & Droge, 2010, s. 1071). Bu nedenle proje takimlari igin
organik yapilar ozerklik ve giiclendirme, merkezilesmeme ve etkili karar almaya

yardimci olma yonleriyle daha uygun olabilmektedir.

Basarili inovasyonlar, organik ve disa odakli kiiltiirlerle ilerlemektedir.
Mekanik yapilarin esneklik diizeyini degerlendirmek ¢ogunlukla miimkiin degildir.
Daha yiiksek dirence yol agabilen mekanik yapilar, ayn1 zamanda bu direnci kirmak
icin 6zel tekniklere sahiptir. Bu yoOniiyle ele alindiginda yalnizca organik ve dissal
yapilarin inovasyona yol agtigini sdylemek dogru olmayacaktir ancak digsal ve
miisteri odakli faaliyet gosteren isletmeler, igsel odakli isletmelere kiyasla inovasyon
konusunda genellikle daha basarihidir. Ozetlemek gerekirse organik yapidaki
orgiitler; yeni fikir, iirin ve hizmet gelistirme agisindan inovasyon konusunda
mekanik oOrgiitlere kiyasla daha etkili ve motive edici niteliklere sahiptir. Organik
yapilar iletigimin yatay olmasi, ¢alisan gorevlendirmelerinin yetenege uygun olarak
yapilmasi, kesin gérev tanimlarinin bulunmayis1 gibi nedenlerle yeni diisiince ve fikir
tiretimi konusunda daha destekleyicidir. Kati hiyerarsilerin bulundugu mekanik
orgiitler ¢alisma yontemleri yoniinden de yogun prosediirlere sahiptir. Bu durum,
Orgiitiin yaratict yeteneklerini gelistirmesi yolunda engel teskil edebilmektedir

(Uzkurt, 2008, s. 121). Bununla birlikte asil 6nemli olan nokta organik-mekanik
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orgiit ayrimi degil; Orgiitiin inovasyon olusturma yetenegine katkida bulunma
seklidir. Zira orgiitte ¢alisan personelin kiiltlirel degerlerini ve yapilarini degistirmek,
inovatif bir kiiltiir kazandirmak kolay degildir. Nitekim yillarca ve ayni teknoloji ve
teknikle i yapan bir elemanin yillar sonra yeni bir teknige uyum saglamasi ve siirekli
yenilikler iireten yaratic1 bir yapiya kavusmasi kolay olmayacaktir. Inovasyon, onu

destekleyen bir kiiltiir icerisinde daha siirdiiriilebilir ve etkin olarak gerceklesecektir.

Uriin gelistirme cabalar1 iiriin ve projeye gore farkliliklar gdstermektedir.
Olasilik yaklagimi organizasyonel tasarima uygulanarak yeni {rlin gelistirme
organizasyonunun hangi faktorler tarafindan etkilendigi anlasilabilmektedir.
Organizasyonel tasarimin temel yonlendiricileri teknolojik belirsizlik, {iriin
karmasikligi ve pazar belirsizligidir. Bilgi akisinin temelinde organizasyonun
dayanmis oldugu yapt mevcuttur. Birey bigimsellestirme ve gruplar arasindaki
iletisimi kolaylastirma unsurlar1 etkili {iriin gelistirme agisindan olduk¢a onemlidir.
Proje organizasyonu ve fonksiyonel organizasyon da bu kapsamda ele alinmaktadir

(Sosa & Mihm, 2008, s. 167-168).

Bireyler, fonksiyonel organizasyonda belirli gorevler kapsaminda faaliyet
gostermekte ya da uzmanlik temelinde gruplara ayrilmaktadir. Bu durumda benzer
teknik gecmise sahip bireyler bir arada c¢alismaktadir. Bu yoniiyle fonksiyonel
organizasyon, kritik teknik bilginin daha iyi kullanimimi saglamaktadir. Dis ¢evreyle
giicli ~ baglar  kuran  organizasyonlar, yeni  teknolojileri  kolaylikla
oziimseyebilmektedir.  Universiteler, fonksiyonel organizasyonlarin  prototip
ornegidir. Bu kurumlarda hedef ciddi fonksiyonel uzmanlik yaratmaktir. Yine bu
kurumlar {iriin odakl: olarak faaliyet gostermemektedir (Sosa & Mihm, 2008, s. 169).
Miisteri goriisleri biiyiikk oranda Onemsizdir. Fonksiyonel organizasyonlarin digsal
etkilesim diizeyleri diisiiktiir. Is sorumlulugu iiriin basaris1 yoniinden yalmizca

CEQ’ya yiiklenmis durumdadir.

Farkli fonksiyonel ve teknik uzmanliga sahip bireyler, proje organizasyonu
kapsaminda herhangi bir hizmet ya da driin igin alt birimde sorumlu olarak
gruplanmaktadir. Raporlar, tiim grup tyeleri tarafindan grup liderine sunulmaktadir.
Miisteri perspektifine sahip olan takim liderinin odak noktasi iirlin veya hizmeti
yaratmak ve tanimlamaktir. Uyeler arasindaki amac uygunlugu sayesinde karar
alimlar1 hizli ger¢eklesmektedir. Fonksiyonlar arasindaki iletisim bigimsel, sik ya da

zengin degildir. Projenin ekonomik agidan siirdiiriilebilirligi takim liderinin
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sorumlulugundadir ve lider aym1 zamanda miisteri ile isletme arasindaki denge
unsuru roliinii listlenmektedir. Proje organizasyonu kapsaminda yiiriitiilen projenin
karinin maksimize edilebilmesi i¢in pazarla etkilesim diizeyi olabildigince yiiksek
tutulmalidir. Proje organizasyonu, fonksiyonel organizasyona benzemektedir. Uzun
donemli teknolojik {istlinliik ihmal edilerek sonu¢ ve iirlin odakli hareket
edilmektedir. Fonksiyonel organizasyonda ise tam tersi bir anlayisla tirlin birlesimi
tizerinde durulmayip oncelik teknolojik tstiinliik olusturmaya verilmektedir (Sosa &
Mihm, 2008, s. 170). Bu iki organizasyona ek olarak matris organizasyon tiiriinden
de s6z etmek miimkiindiir. Proje matris organizasyonu, proje organizasyonunun yant
sira temel fonksiyonel yapiyr da iginde barindirmaktadir. Capraz fonksiyonel
takimlar, yeni iirlin gelistirmenin ikinci temel yapist konumundadir (Sosa & Mihm,

2008, s. 171).

Iki boyutlu bir organizasyon tiirii olan matriste boliimler dikey ve yatay
iliskilere sahiptir. Matris tipi yapilarda farkli boliimlerden bireyler bilgileriyle
birlikte c¢alismak durumundadir. Bu yéniiyle bu yapilar proje ¢aligmalart igin
uygundur. Bu yapilarin en 6nemli yarar1 uzmanlik temelli ¢alisma tiiriidiir. Farkli
proje gruplarinda yer alan personel bu yapilar sayesinde daha iyi yetisebilmektedir.
Problem ¢6zme yetenegi arttigi gibi kisisel iliskilerin diizelmesi, anlagmazliklarin
azalmasi, verimin ve basarimin artmasi gibi olumlu etkiler goriilebilmektedir. Esnek
bir yapiyla birlikte inovasyonlara ve degismekte olan cevre kosullarina uyum

saglamak kolaylasmaktadir (Gokgek, 2007, s. 58).
2.1.7. inovasyon Gostergeleri

Inovasyon kavrami, pek ¢ok kavram etkileyen ve aym sekilde pek ¢ok
kavramdan etkilenen kompleks bir siireci ifade etmektedir. Bu sebeple oldukca
kapsamli bir kavramdir. Inovasyonun onemli 6zelliklerinden biri de zincirleme
etkiye sahip olmasidir. Diger bir deyisle, bir inovasyon baska inovasyonlarin
olusmasina destek olabilmekte, piyasa yapisini degistirebilmekte veya yeni
pazarlarin olusmasin1 saglayabilmektedir. Bu nedenle c¢ok kiiciik ¢apli bir
inovasyonun dahi zincirleme etkiyle daha biiyiik inovasyonlari tetikleyebilecegini ve
ekonomiyi tliimiiyle degistirebilecek yeni etkilere yol acabilecegini sdylemek
miimkiindiir. Inovasyon olgusunun niceligi ve yapismna iliskin baz1 &n bilgilerin
edinilmesini saglayan gesitli gostergeler mevcuttur. Bununla birlikte, ele alinacak

verilerin ve bu verilerin bir araya getirilmesiyle olusturulmus endekslerin kesin ve
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net sonuglar saglamadigi da unutulmamalidir. Inovasyon gostergeleri farkli
olgeklerde farkli tespitler amaciyla kullanilabilmektedir. Ornegin, mikro diizeyde
inovasyon gostergeleri inovatif agidan yiliksek performansa sahip firmalarin
tespitinde kullanilabilecekken makro Olgekteki bir degerlendirme inovatif
performansi yiiksek iilkeleri gosterebilmektedir. Firmalar veya iilkeler bu yolla
inovasyon i¢in yaptiklari yatirimlari ve bunun sonucunda gelisen karlilik diizeylerini
degerlendirebilmektedir. Bu tiirde bir degerlendirme yapabilmek, inovasyon yatirimi
yapan tiim firmalar i¢in oldukca énemlidir. Oziinde oldukga riskli yatirimlar olan Ar-
Ge yatinnmlarinin saglayacagi geri dontisler hakkinda fikir sahibi olmak, isletmelere
bu alanda gelecege yonelik olarak alacaklar1 fikirlerde yol gdstermektedir. Mikro
Olcekte inovasyon gostergesi belirleme amaciyla gerceklestirilen aragtirmalarin
temelinde firmalarin inovasyon performansina iligkin olarak fikir verebilecek
degiskenlerin saptanmasi fikri yatmaktadir. inovasyon performansi ilk olarak belirli
bir inovasyon skoru belirlemek, inovasyon siirecini gozlemleyerek siire¢ igerisindeki
hatalar tespit etmek ve bu sayede siirecin daha verimli hale getirilmesini saglamak
amaciyla olgtilmektedir (Thamhain, 2003, s. 301). Bu konuda farkli yazarlarin farkli
Olctim Oneriler1 ve goriisleri mevcuttur. Baslica gostergeler ise teknolojik adaptasyon,
patent yayilimi, beceri diizeyi, ar-ge faaliyetleri, patent sayilari, ticari markalar, satis
rakamlari, yeni Uriin sunumlari, pazara giris zamani, performans ve maliyetteki

iyilesmeler ve alinan kalite belgeleri olarak dzetlenebilmektedir.

Firma diizeyindeki inovasyon uluslar agisindan biiyiik 6neme sahiptir. Basta
KOBI’lerin yenilik yapma kapasitelerinin gelistirilmesi Tiirkiye’nin de aralarinda
bulundugu pek cok iilke i¢in dnemli bir konudur. Bu amacla Kalkinma Ajanslar1 ve
KOSGEB isletmelere destek olmaktadir. Farkli alanlarda destekler saglayan bu
kuruluglar inovatif, yenilik¢i ya da teknolojik gelistirme potansiyeli yliksek olan
projelere diger projelere kiyasla daha yiiksek miktarda destek saglamaktadir. Bir
tilkenin toplam inovasyon potansiyelinin ya da makro diizeydeki inovasyon skorunun
yiiksek olabilmesi i¢in oncelikle o {ilkedeki firma diizeyindeki inovasyon skorunun
yiiksek olmasi gerekmektedir. Makro diizeydeki inovasyon performansinin 6lgiimii,
sirket diizeyindeki inovasyon performansinin ol¢iimiine kiyasla daha karmasik ve
zorlu bir siiregtir. Ulke diizeyinde 6l¢iim yapabilmek ve farkli iilkeleri ayn1 metotlar
yoluyla oOlgerek bu {ilkeler arasinda kiyaslama yapabilmek c¢ok biiyiik oOlgekli

koordinasyonu da mecbur kilmaktadir. Bu sebeple makro diizeydeki inovasyon
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performansi dl¢iimlerini OECD, Eurostat, Avrupa Komisyonu gibi kiiresel boyutta

organize olmus biiyiik kuruluslar ger¢eklestirmektedir.

Bu kuruluslarin basinda OECD gelmektedir. OECD’nin yayinlamis oldugu
Oslo Kilavuzu adli raporda inovasyonun tanimlamasi ve ol¢iim metotlar1 detayl
bicimde anlatilmistir. OECD biinyesindeki iilke yapilanmalari, makro diizeydeki
degerlendirme ve 6lgiimlerini Oslo Kilavuzu’nda yer alan kriter ve yontemlere uygun
olarak ger¢eklestirmektedir. Makro diizeydeki inovatif performansin belirlenmesinde
oncelikle gesitli tekil gostergelerden yararlamlmaktadir. inovasyon siireciyle alakali
baz1 sayisal Olclimler, genel inovasyon potansiyelini tespit etmek amaciyla
degerlendirilmektedir. Inovasyon siirecinin basinda, siirecin isleyisinde ve siireg
sonunda bu siirecin etkiledigi cesitli faktorler oldugu goriilmektedir. Tablo 2.3’te
inovatif performansi temsil etmek igin tarihsel siiregte hangi inovatif gostergelerin
kullanildig: a¢iklanmistir.

Tablo 2.3. inovasyon Performansinin Olgiimiine iliskin Evrelerde Kullanilan
Gostergeler

Birinci Evre Ikinci Evre Cikt1 Uciincii Evre Dérdiincii Evre Siire¢
Girdi Gostergeleri inovasyon Gostergeleri
Gostergeleri (1970-1980) Gostergeleri (2000’ler)
(1950-1960 (1990’1ar)
Ar-Ge girdileri Patentler Anketler Bilgi
BT personeli Yaymlar Endeksler Maddi olmayan varliklar
Sermaye Uriinler Inovasyon Sebekeler/network
Teknoloji Kalite Doniigtimii kapasitesi Talep
yogunlugu karsilastirmasi Kiimeler
Yonetim teknikleri
Risk/getiri
Sistem dinamikleri

Kaynak: (Karaata, 2012)

Bu tabloda da goriilebilecegi lizere makro seviyedeki inovatif performansi
stirecin farkli boliimlerinde yer alan ve inovatif performans ile etkilesim halinde olan
cesitli degiskenler etkilemektedir. Bu degiskenlerin bir bdliimii cogu ¢alismada
inovatif performans gostergesi olarak kullanilmistir. Degiskenler genellikle kendi
baslarina inovasyon gibi kompleks ve genis bir kavrami aciklama konusunda
yetersizdir. Buna karsilik, bazi gostergeler toplam performans: ciddi anlamda
etkiledikleri i¢in makro diizeydeki inovatif performansin belirlenmesinde 6nemli bir
yere sahiptir. Ar-Ge harcamalari, inovatif performansi temsil eden baslica

gostergedir. Ulkeler ve firmalar, bugiiniin cetin rekabet kosullarinda varliklarimi
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siirdiirebilmek ve kar edebilmek icin siirekli olarak yeni teknolojiler gelistirmeyi
amaglamakta ve bu alanda aktif ¢aligmalar yiirlitmektedir. Teknolojik ve bilimsel
gelismelerin tesadiif eseri olarak ortaya ¢ikma ihtimalleri ihmal edilebilecek diizeyde
disiiktiir. Hemen hemen tiim bilimsel gelismeler yogun ve planli arastirma ve
gelistirme siireclerine ihtiya¢c duymaktadir. Bu nedenle rekabet ortaminin bir pargasi
olmak isteyen {lilkeler ve firmalar da yeni teknolojiler gelistirmek amaciyla yatirimlar

yapmakta ve bunu bir kiiltiir olarak benimsemeyi amaglamaktadir.

Neoklasik iktisat teorisinde nedenleri kesin olarak bilinemeyen ve digsal
oldugu varsayilan teknolojik gelismeler, Romer (1986, s. 1002) ve Lucas’in (1988)
onciisii oldugu igsel biiylime teorilerinde lilkelerarasi ekonomik gelismislik farklari
i¢in bir agiklayici olarak yer bulmustur. igsel bilyiime teorilerine gore, teknolojik
geligsmeler {iilkelerin yaptig1 Ar-Ge harcamalarinin sonucunda gerceklesmektedir. Bu
olgu, teorinin temelini teskil etmektedir. Ar-Ge ¢alismalarinin maliyetini tam olarak
hesaplamak ve 6lgmek oldukg¢a zordur. Buna karsin, bu yonde yapilan harcamalar
temel varsayimlarla test edilebilmektedir. Bu nedenle Ar-Ge harcamalar1 pek ¢ok
iktisadi ampirik ¢alismada inovatif performans gostergesi olarak kabul edilmektedir.
Cogu arastirmaci, oldukca yeni bir teori olan igsel biiylime teorisini test edebilmek
icin ekonomik biliyiime ile Ar-Ge harcamalar1 arasindaki baglantiy1r ¢esitli
ekonometrik modellerle kesfetmeye c¢alismaktadir. Bu alanda yapilmis pek ¢ok
calisma, iilkelerin ekonomik biiyiime oranlariyla Ar-Ge harcamalar1 arasinda pozitif

yonlii bir iliski oldugunu gostermistir.

Patent sayis1 diger bir nemli inovasyon gostergesidir. Patent bagvuru miktari
ya da farkli arastirmalarla alinmis patent sayis1 gibi unsurlar inovatif performansin
temsilcisi niteligindedir. Inovasyon siireciyle ortaya ¢ikmis bir icadin haklarmimn
korunmasina iligkin bir islem olan patent, inovatif performans hakkinda fikir
saglayabilmektedir. Patent sistemi, koruma saglamasi yoniiyle Ar-Ge kuruluslarini
ve diger isletmeleri de yeni teknolojiler gelistirmeleri icin cesaretlendirmektedir.
Patent sayisi da inovatif performansi gdsteren bir unsur olarak pek c¢ok yazar

tarafindan sik sik dikkate alinmaktadir.

Crosby (2000, s. 255), patent sayilarin iilke bazinda ele alarak bu sayilarin
iilkenin gelisimi iizerindeki etkilerini arastirmstir. I¢sel biiyiime teorilerinde yer alan
teknolojik gelismisligin ekonomik biiytimeyi sagladigi iddiasi bu alanda patent

sayilarma iliskin olarak gerceklestirilen analizlerle de dogrulanmistir. Makro
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diizeyde inovatif performansi gosteren pek c¢ok gosterge oldugunu sodylemek
miimkiindiir. Ar-Ge alani faaliyet gdsteren arastirmaci sayisi, belirli bir donemde
yaymlanmig akademik makale sayis1 ve {niversitelerdeki arastirmaci sayist bu
gostergelerden bazilaridir. Bazi endeksler, kullandiklar1 yontem temelinde bu ve
bunun gibi farkli inovasyon gostergelerini bir araya getirmekte ve biitiinciil

degerlendirmeler gerceklestirmektedir.
2.1.8. inovasyon Faaliyetlerinin Ol¢iimii

Inovasyon temelli gelisme siiregleri ¢ok boyutlu, dngériilemeyen, karmasik
ve dogrusal olmayan yapilardir. Buna ek olarak, inovasyonu dogrudan bilgiye dayali
bir yontemle 6lgmek de miimkiin degildir (Stone, Rose, Lal, & Shipp, 2008). Buna
karsilik, inovasyon faaliyetlerinin 6l¢iilmesi 6nemlidir; ¢iinkii inovasyon faaliyetleri
sonucunda elde edilen bilgiler ekonomik faaliyetler acgisindan yararli igeriklere
sahiptir. Inovasyon ol¢iimiinde iki ana akim mevcuttur. Bunlar altyapi, piyasa
gelismisligi, kurumlar gibi iirliniin iiretime giris asamasi tizerinde etkili olan; bilimsel
ve yaratict ¢ikt1 ya da inovasyon girdileri gibi ¢ikti niteligini belirleyen inovasyon
c¢iktist 6lglim metodudur. Bugiin ulusal inovasyon 6l¢iimleri i¢in egitim harcamalari,
sermaye yatirimlart ve Ar-Ge harcamalar1 gibi inovasyon girdileri; inovatif {iriin,

patent gibi inovasyon ¢iktilar1 gosterge olarak kullanilmaktadir (Gamal, 2011, s. 9).

Stone ve digerleri (2008), inovasyon Ol¢iimiinde g6z Oniinde bulundurulan
kriterlerin tarihsel siiregte degistigini ve dort evreye ayrildigini belirtmektedir. ik
evreyl olusturan 1950-60°11 yillarda dogrusal yapili Ar-Ge harcamalari, egitim
alanindaki harcamalar, teknoloji yogunlugu, sermaye harcamalari gibi inovasyon
girdilerinden yararlanilmistir. 1970-80’1i yillardaki ikinci evrede ise bilimsel yayin,
yiiksek teknolojili ticaret, patent gibi unsurlar lizerinde durulmustur. 1990’11 yillari
icine alan licilincli evrede kamuyla alakali ¢esitli anketlere dayali kriterler ve daha
zengin inovasyon gostergeleri on plana ¢ikmistir. 2000’1 yillarla birlikte ise bilgi
tabanli 6l¢iim kistaslarina dayanan gostergelerden faydalanilmistir (Stone, Rose, Lal,
& Shipp, 2008, s. 111-1).

Yenilik 6l¢iimii i¢in genellikle iki temel yaklasim takip edilmektedir. Bunlar,
makro (toplam) endeksler ve parasal biiyiikliik gostergeleridir. Makro endeksler
yaklagsimina gore yapilan inovasyon Olglimiinde maddi olmayan degerler igin

puanlama yoOnteminin de bulundugu cesitli faktorler kullanilmaktadir. Parasal
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gostergelere bagli yaklasim kapsaminda ise inovasyon Olgiimii maddi varliklar
temelinde parasal gdstergelere bagli olarak gerceklesmektedir. iki yaklasim da kendi
igerisinde gii¢lii ve zayif yonlere sahiptir (Stone, Rose, Lal, & Shipp, 2008, s. I11-1-
2).

Makro endeksler yaklasimi, uygulama yelpazesi oldukc¢a dar olan yenilik
aragtirmacilart i¢in daha uygundur. Bu yaklasim, tipik olan pek c¢ok yenilik
faktorlerine iliskin genis capli veri toplanmasini ve birimler arasi karsilastirmalar
konusunda ince ayrimlara izin vermesi yéniiyle avantajhidir. Ote yandan bu
yaklagimda agirlikli olarak sinirli finansal veriler toplanmakta ve veri toplama stireci
nitel verilere odaklanmaktadir. Buna ek olarak, yaklasim kapsaminda olusturulan
endeksler genellikle otokorelasyon analizlerine gore hazirlanmakta ve analiz
sonuclar1 agirlikli olarak belirli bir iilke, siyasi birim ya da firmadaki inovasyonun
yalnizeca tamimlayici analizlerini saglamaktadir. Parasal biiyiiklilk gostergeleri
yaklagimi, inovasyon siirecine iliskin 6ngdriide bulunmaya imkan tanimaktadir.
Modelleme ve teoriyle birlikte inovasyon unsurlari, harcamalar, yatirimlar ve
agirlikli hale getirilmis faktorler arasinda ayrim mevcuttur (Stone, Rose, Lal, &
Shipp, 2008, s. 111-4-5). Bu yaklasimin, bu yoniiyle daha seffaf oldugu; buna karsilik,
maddi olmayan inovasyon degerlerinin Ol¢iimiinde bazi kisitlarin ve zorluklarin

ortaya ¢iktig1 ifade edilmektedir.

Tidd ve digerlerinin (2005) inovasyon performans 6l¢iimiine yonelik olarak
ortaya attigit Elmas Modeli’ne (Diamond Model) gore ise inovasyon Ol¢limiinde
siireg, Orglit, temaslar, 6grenme ve strateji olmak tlizere bes farkli boyut mevcuttur

(Tidd, Bessant, & Pavitt, 2005, s. 560).

Hansen ve Birkinshaw’un (2007, s. 121) gelistirdigi inovasyon Degerler
Zinciri (Innovation Value Chain) yaklasimi ise inovasyon siirecinde diisiincenin
olusturulmasi, fikrin gelistirilmesi ve yayilim siireci olmak iizere ili¢ farkli asama
oldugunu savunmaktadir. Bu yaklasim, firmalarin 6ncelikli olarak kendi i¢lerinde;
daha sonra da diger firmalar ve birimler ile birleserek inovasyon yoniinde diisiince
olusturdugunu savunmaktadir. Firma, takip eden asamalarda ilk asama i¢in gerekli
olan altyapiy1 saglayip yeniligi orgiit ¢apina yayabildigi takdirde deger zinciri
yaratma konusunda gilicli bir firma olarak kabul edilmektedir (Hansen &
Birkinshaw, 2007, s. 121).
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Son yillarda, 1992’de yaymlanmis olan ilk Oslo Kilavuzu’nun ana
cercevesine inovasyonun olusturulmasina iliskin olarak yeni veriler olusturulmasi
konusunda onemli agamalar kaydedilmistir. Oslo Kilavuzu kapsaminda deneysel
gelisme ve arastirma, siiregc ve {riin yeniliklerine yonelik pazarlama ve
organizasyonel gelismelerle ilgili faaliyetler i¢in veri toplanmakta ve firma
seviyesinde organizasyon Olclimiiyle ilgili projeler gergeklestirilmektedir. Bu
baglamda yenilik dl¢limii i¢in kamu aragtirma kurumlar1 ve diger organizasyonlarla
iletisimin saglanmasi amaciyla firmanin faaliyet gosterdigi kurumsal kapsam ve
taleple iliskili olarak farkli dl¢iit araglarindan faydalanilmaktadir (Oslo, 2005, s. 37).
Oslo’ya (2005) gore yeniligin 6lgtimii gergevesi Sekil 2.4’te verilmistir.

Altyap1 ve Kurumsal Cerceve

\ !

Firma
Uriin Yenilikleri
Siire¢ yenilikleri —
Pazarlama Yenilikleri «—r Yenilik
Organizasyonel Yenilikler Politikalan
\J ‘/' 1 I
Diger Firmalar Egitim ve Kamu
i > Arastirma Sistemi
+—r
P $ !

Talep

Kaynak: (Oslo, 2005, s. 38)

Sekil 2.4. Oslo’ya Gére Inovasyonun Olgiimii

Oslo (2005, s. 38) kapsaminda inovasyon Olgiim c¢ergevesine yonelik
siireglerde hazirlanmis olan c¢esitli anketler g¢ercevesinde firmalar girdi, ¢ikti,
yenilik¢i ¢alisma gibi unsurlarin orglitsel ve davranigsal boyutlarina iligkin sorular
almaktadir. Bu sorularla firma ve ilgili birimlerin inovasyon performanslarina iliskin
degerlendirmelerde bulunulmaktadir (Karaata, 2012, s. 1). Bunlarin yaninda,
Malezya’daki inovatif gosterge gelisimlerini gosteren InnoCERT programi
cercevesinde yenilik ¢iktisi, ticarilesme kabiliyeti, inovasyonun yonetim becerisi,

inovasyon yaratma kapasitesi gibi farkli siniflandirmalar temelinde farkli endeksler
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yaratilmaktadir. Giiney Kore’de 2001 yilindan bu yana Oslo Kilavuzu'na bagh
olarak Inno-Biz programi uygulanmaktadir. NESTA, Ingiltere’deki inovasyon
kapasitesini O0lgmeyi hedeflemekte ve inovasyonun oOl¢iimiine inovasyonu
ticarilestirme, bilgiye erisim, inovasyon yapma Olciitlerini kullanarak katkida

bulunmaktadir (Gamal, 2011, s. 16-19).
2.2. PERFORMANS KAVRAMI
2.2.1. Performans Kavrami ve Tanim

Performans, Fransizca kdkenli bir sozciik olup Tiirk¢eye bu dilden girmistir.
Insan kaynaklar1 yonetimi alaminda sik sik kullanilmasina karsin performans
kavraminin igerigine ve sinirlarina iligkin olarak net bir agiklama yoktur. Bu durum,
performans kelimesi i¢in kesin bir tanim getirmeyi de zorlastirmaktadir. Bu kavrama
iliskin olarak yapilmis tanimlar mevcut olsa da bu tanimlarin kavrami anlam ve
icerik yoOniinden tiimiiyle karsilamadigi belirtilmelidir. Bu belirsizligin 6ncelikli
nedeni, performans kavraminin ¢ok boyutlu olmasi ve pek ¢ok farkli unsurdan

etkilenmesidir (Cakmak & Ocakli, 2017, s. 213).

Sozlik anlami ile degerlendirildiginde performans, bir bireyin
sorumluluklarini basariyla yerine getirmesini; diger bir deyisle, kendisine verilmis
gbrevin iistesinden gelmesini ifade etmektedir (Giimiistekin & Oztemiz, 2005, s.
280). Performans, herhangi bir isi yapan personel ya da isletmenin yapilan is ile
amag¢ dogrultusunda neyi gerceklestirebildiginin nicel ve nitel sonucudur (Celik &
Turung, 2009, s. 221). Performans, diger bir tanimda ise “belirli sartlar dahilinde bir
isin yerine getirilme diizeyi ya da ¢alisanin davranis bigimi” olarak ifade edilmistir.
Bagka bir tanim, performans kavramini “ig gorenin belirli bir zaman dilimi igerisinde

kendisine verilmis gorevi ifa etmesi” olarak agiklamigtir (Tunger, 2013, s. 89).

Calisanin gorevini yaptig1 sirada olusturdugu hizmet, diislince veya mal da
performans olarak tanimlanabilmektedir. Performans kavrami isletme bakis agisiyla
ele alindiginda ise isletmenin belirli bir siirenin ardindan ortaya koydugu sonug ya da
isletmenin amacini gergeklestirme diizeyi olarak ifade edilebilmektedir. Bundan
hareketle isletme performansinin, isletmenin basar1 seviyesinin tespit edilebilmesi
adina faaliyetlerin ardindan edindigi sayisal ve sayisal olmayan sonuclarin tiimii
oldugunu soylemek miimkiindiir. Diger bir deyisle isletmenin amaglarin

gergeklestirebilmek i¢in  gostermis oldugu ¢aba igletme performansini ortaya

155



koymaktadir (Oztiirk A. , 2010, s. 168). Toplam kalite, ¢alisan verimi, maliyet, kar
orani, pazar payr gibi kriterler isletmeler tarafindan performans Olgiitii olarak
degerlendirilebilmektedir. Buradan da anlagilabilecegi iizere, her isletme kendine
uygun olarak farkli performans kriterlerine sahip olabilmektedir (Yilmaz, 2006, s.
66). Bunun yani sira kiiresellesmenin bir sonucu olarak isletme sartlar1 degismis ve
gelismig; bu durum da performans kavraminin yeniden degerlendirilerek

tanimlanmasi ihtiyacini olusturmustur.

Hizmetin alicis1 konumundaki kesim, karsilasilabilecek tiim olumsuzluklar
karsisinda devamli olarak daha iyisini talep etme egilimindedir. Bu durum nedeniyle
isletmeler performanslar1 iizerinde ©nemle durmalidir. Isletmenin performans
derecesini, isletmenin mevcut imkanlariyla kendisinden talep edilen yarar ve
ekonomik degeri gerceklestirebilme seviyesi belirlemektedir. Bu nedenle, elde edilen
degerin hedeflenen degerin altinda kalmasi diisiik performans; elde edilen degerin
hedeflenen degerden fazla olmasi ise yliksek performans olarak kabul edilmektedir.
Bu durumda, normal ya da yiiksek performans degerine sahip isletmeler i¢in takip
eden donemlerde mevcut performans degerinin korunmasi yeterlidir. Buna kargin
performans seviyesinin diisiik ¢ikmasi durumunda sorunlarin kaynagi arastirilarak ve
¢Oziim yollar1 iretilerek performansin arttirilmasina  yonelik  ¢alismalar
gerceklestirilmelidir (Oztiirk A. , 2010, s. 169). Bugiin rekabet kosullarmin bir
gerekliligi olarak, 6zel ya da kamuya ait tim isletmeler varliklarini devam
ettirebilmek icin iist diizey performansa gereksinim duymaktadir. Orgiit ile
calisanlar, birbirlerinden ayr1 diisliniilemeyecek birer biitiindiir. Bu sebeple,
calisanlarin  bireysel basar1 diizeyi orgiit performansinin  en  Onemli
belirleyicilerindendir (Gokgoz, 2013, s. 41-42). Diger bir deyisle, oOrgiitlerin
belirlemis olduklar1 hedeflere ulasabilmeleri ve sektorlerinde rekabet giicii
olusturabilmeleri yiliksek performansli c¢aliganlara sahip olmalarina baghdir
(Yelboga, 2006, s. 200). Isletme biinyesindeki iicretlendirme, ddiillendirme, terfi ve
prim sistemlerinin belirlenmesi de dogrudan calisan performansiyla ilgili unsurlardir
(Giimiistekin & Oztemiz, 2005, s. 280). Dolayisiyla performans, amaglanan bir seyin
hangi 6lgiide basarili oldugunun ifadesi, bir kisinin, bir toplulugun ya da isletmenin

gergeklestirmek istediklerine ne derecede ulastiginin bir gostergesidir.

Calisanlar bilgi, beceri ve kisisel 0Ozelliklerini ¢alistiklart  kuruma

yansitmakta; verilen gorevleri yerine getirmek icin de kisisel birikimlerinden
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faydalanmaktadir. Tiim calisanlar, isletmede belirli etkinliklerin gergeklestirilmesi
amacini tagimaktadir. Bu nedenle calisanlardan miimkiin olan en iist diizeyde verim
almak, calisanlar1 tegvik etmek ve galisan ¢ikarlarini korumak tiim isletmeler igin
oldukca 6nemli bir konudur. Bu baglamda, yiiksek performans gosteren ¢alisanlar da
tesvik amaciyla ddiillendirilmelidir. Calisanlarin gelismesinin yolunu agacak olumlu
katkilar orgiitsel gelisimi de yine olumlu yonde etkilemektedir (Ergun, 2008, s. 51-
52).

Yiiksek performans, tipki orgiitler gibi ¢alisanlar1 da dnemli 6lgiide etkileyen
bir unsurdur. Gorevlerini gerektigi bigcimde yerine getirerek basarili olan calisanlar
oviing ve gurur duymaktadir. Bunun yani sira yiliksek performans sayesinde
calisanlar daha iyi kariyer, daha yiiksek itibar ve daha iyi gelir gibi ¢esitli avantajlar
da saglayabilmektedir (Yelboga, 2006, s. 200).

2.2.2. Performansm Onemi ve Tarihsel Gelisimi

Organizasyonun basar1 diizeyinin en énemli belirleyicilerinden birisi ¢alisan
performansidir. Diger bir ifadeyle, bireysel performans: arttirmak ve yonlendirmek
orgiit performansint da olumlu yonde etkilemektedir. Bu amaca yonelik olarak
isletmeler calisanlarin yaptiklar1 isi anlamli bulmalarini saglamali, 6zerk ve yetkin
hissetmelerini saglayacak bir is ortami olusturmalidir. Buna ek olarak performansin
siirekli olarak gelistirilmesini temel ama¢ edinmis bir sisteme de ihtiyag
duyulmaktadir. Yoneticiler, bu sartlarin yerine getirilmesi konusunda en sorumlu

kisilerdir (Col, 2008, s. 45).

Performans kavrami, bireye ek olarak bireyin mensubu oldugu orgiit ve
toplum i¢in de Onemli kazanimlar saglamaktadir. Calisanlar, etkin performans
sergiledikleri takdirde prim, terfi ya da diger yollarla asama kaydederek basarili
olabilmektedir. Buna ek olarak yiiksek performans diizeyine sahip bir calisan, bu
caligsmalar sayesinde Orgiite de fayda saglamaktadir. Calisanin bireysel performans
diizeyi orgiitii etkilemektedir. Toplumlar da orgiitlerin yaratti1 toplum isgiiclinden
etkilendigi icin performans kavramiyla iligkilidir. Yonetici, orgiit performansini
yiikseltmekten sorumludur. Bu nedenle, calisanlarin bireysel performans diizeyinin
arttirilmas1 da yine yoneticinin sorumlulugundadir. Toplumsal ekonomik basari
diizeyi konusunda sorumluluk sahibi olan bireylerin orgiitsel performansi arttirmak

icin de ¢aba gosterme mecburiyeti vardir (Saldamli, 2009, s. 48).
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Performans degerlendirmesi kavrami, degerlendirme ile insan arasindaki
iliskiye dayandirildig: takdirde insanlik tarihinin ge¢gmisine degin uzanabilmektedir.
Insanoglu, ilk zamanlarindan itibaren icinde bulundugu konumu anlayabilmek ve
belirleyebilmek amaciyla kendi miidahalesine bagimli ya da bagimsiz olarak
gerceklesen objeleri ve olaylar1 degerlendirmektedir (Askun, 1978, s. 62). Resmi
performans degerlendirmesi, yonetim kavramiyla birlikte ortaya ¢ikmustir; buna
karsin resmi olmayan performans degerlendirmesi insanlik tarihi kadar eskidir.
Personel yonetimine iligkin sorunlar agirlikli olarak 19 uncu yiizyilin ikinci yarisinda
sanayilesme siireciyle birlikte 6n plana ¢ikmis ve bu sorunlarin ¢oziilebilmesi i¢in
gerceklestirilen calismalarin sayis1 artmistir. Kaynaklardaki azalma, toplu tliretim
tekniklerinin kullanimi, teknolojik yeniliklerin hiz kazanmasi ve biiylik O6l¢ekli
orgiitlerin olusmasi gibi unsurlar nedeniyle bu donem isgiicinden daha fazla verim
alma ihtiyacini ortaya c¢ikarmistir (Eryilmaz, 2000, s. 245). Buna karsilik, orgiit
blinyesindeki calisanlarin performans diizeylerinin bi¢imsel ve sistematik olarak
degerlendirilmesine yonelik ilk 6rnekler 1900’lii yillarin basinda Amerika Birlesik
Devletleri’ndeki kamu kurumlarinda goriilmiistiir. Takip eden donemde F. Taylor’in
gelistirdigi 15 Olciimii uygulamalar1 sayesinde ¢alisan verimlilikleri Olclilmeye
baglanmis ve performans degerlendirme kavrami bilimsel olarak organizasyonlarda

yer edinmeye baglamistir (Uyargil, 2008, s. 2).

Birinci Diinya Savasi’nin ardindan, bireysel oOzelliklerin kriter olarak
kullanildig1 baz1 performans degerlendirme teknikleri gelistirilmistir. 1950’11 yillarla
birlikte ise bireyin is iiretimi ya da sonuglar iizerinde durulan teknikler Amerika
Birlesik Devletleri’ndeki organizasyonda daha sik olarak kullanilir hale gelmistir.
Buna ek olarak, bu yillarda beyaz yakali ve ydnetici personel performans
degerlendirmesi, mavi yakali performans degerlendirmesine kiyasla on plana
cikmistir  (Uyargil, 2008, s. 2). Birinci Diinya Savasi doneminde ve Amerikan
ordusunda gerceklestirilen calismalara ek olarak, 1920 ile 1930 yillar1 arasinda
endiistrideki saatlik iicretin rasyonel olarak tespit edilmesine yonelik caligmalar
performans degerlemesinin gelisimi konusunda 6nemli katkilar saglamistir. Takip
eden yillarda gergeklestirilen calismalarla birlikte is gorenlere yapilan saatlik
O0demenin basar1 kriteri temelinde yapilmasini O6ngdren uygulamaya gegilmistir.
Performans degerlendirmesine iligkin caligmalarda 1980°li yillara degin alanin

psikometrik yonii 6n planda tutulmustur. Bu ¢aligmalarin yan1 sira degerlendirme ve
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Olcme hatalartyla ilgili 6nemli c¢alismalar mevcuttur. Buna karsilik, performans
degerlendirmesi siirecinde 1980°li yillarla birlikte bilissel yaklagima dogru bir
yonelim gerceklesmistir. Son yillarda gerceklestirilen ¢calismalarda ise agirlikli olarak
performansin kavramsal ve islevsel tanimmin yan sira boyutlari, degerlendiricileri

ve degerlendirme kaynaklari ele alimmistir (Stimer, 2013).

Tiirkiye’deki ilk performans yoOnetimi uygulamalar1 yaklasik 80 yil 6nce
gerceklestirilmistir. Bu uygulamalar ilk etapta kamu kesiminde baslamasina karsin
0zel sektoriin konuya gosterdigi yakin ilgi, isletme biliminin Tirkiye c¢apinda
yayginlagmasi, modern yonetim tekniklerinin taninmasi gibi unsurlarla birlikte
gliclenmistir. Bu uygulamalara gosterilen ilgi 6zellikle son 20 yilda biiyiik oranda
artmis durumdadir. 2003 yilinda yiriirliige giren ve calisanlarin is sézlesmelerinin
sonlandirilmasinda performans degerlendirme sistem sonuglariin yasal belge niteligi
kazanmasini saglayan 4857 Sayil1 Is Yasasi nedeniyle isverenler de son dénemde bu

konuyla daha yakindan ilgilenmeye baslamistir (Uyargil, 2008, s. 2).
2.2.3. Performansin Olciilmesi

Performans 6l¢iimii, performansin birim diizeyinde dl¢iimiiyle birlikte 1980°1i
yillarda hayat bulmustur. Bu yillarda kontrol sistemleri ve imalat sistemleri olmak
tizere iki ayr1 performans Ol¢limiinden yararlanilirken takip eden donemlerde
bilgisayar destekli 6l¢iimlerden faydalanilmistir. Arastirmalar agirlikli olarak miisteri
ihtiyacini1 karsilayabilme, verimlilik ve kar odaklilik alanlarinda gerceklestirilmistir
(Mrayyan, 2005, s. 40). Performans ol¢iimii, temelde iki amaca hizmet etmektedir
(Oke, 2007, s. 564). Bu amaglar orgiit biinyesindeki islerin mevcut durumuna,
planlanmasina ve kontroliine iligkin olarak kullanicinin bilgilendirilmesi ve orgiitte
gerceklestirilen basarili isler i¢in uygun terfi, {icret artist ya da ikramiye gibi
odiillendirmelerin yapilarak calisan ve yonetici performanslarinin
degerlendirilmesidir. Performans ol¢iimii, sekiz temel role sahiptir. Bu roller su

sekilde siralanmaktadir (Poon, 2004, s. 325):
- Orgiitteki konu iizerinde dnemle durmak,
- Orgiit basarisimi saglayan unsurlari tanimlamak,
- Orgiitte siirekli 6grenmeyi desteklemek,

- Orgiitte ddiillendirme sistemini kurmak,
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- Orgiitte iist yonetim ilkelerini desteklemek,

- Orgiit biinyesindeki karar alicilara bilgiyi dogru zamanda aktarabilmek,
- Orgiitiin sahip oldugu parasal ve parasal olmayan ilkeleri dengelemek,
- Miisteri ile direkt olarak iliski kurabilmek.

2.3. ORGUTSEL PERFORMANS KAVRAMI

2.3.1. Orgiitsel Performans Kavram ve Tanim

Performans kavrami, genel olarak, bir hedefi olan ve dnceden belirlenmis bir
etkinligin sonunda elde edilen nitel ya da nicel bir olgu olarak tanimlanmaktadir.
Orgiitiin  belirdigi hedeflerin gergeklestirilmesinin ardindan orgiitiin ~ devam
ettirilebilir bir rekabet avantajina sahip olmasi olgiisii olarak da agiklanmaktadir
(Simsek & Nursoy, 2002, s. 43). Performans, bir sonugtur. Bu sonug, planl
caligmalarin belli bir siire sonunda ortaya koydugu niteliksel veya niceliksel ¢iktilar
tarafindan saglanmaktadir. Bir faaliyetin performansi, onceden belirlenmis siire
boyunca yapilan ¢alismalarin sonunda oOrgiitin ne derece basarili oldugunun
gosterilmesine yardimci olmaktadir. Bir isletmeninin performansi, orgiit igerisindeki
girdi, ¢ikti, liretim siireci gibi unsurlarla birebir baglantilidir. Bu baglamda orgiitsel
performansin orglitsel amaglara ulagma asamasinda gosterilen tiim c¢abalarin bir
araya gelmesi durumu oldugu sdylenebilmektedir. Orgiitsel performans
degerlendirmesi yapilirken dikkat edilmesi gereken neyin degerlendirilecek oldugu
ve degerlendirmeyi yapmak igin lazim olan kriterlerin neler oldugu bilgisidir (Akal,

2005, s. 57).

Uzun vadeli 6rgiit avantaji, bugiin ayn1 zamanda piyasa iginde rakiplere karsi
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etme anlaminda gelmektedir. Burke ve Litwin,
orgiitsel performansi “verimlilik, tiiketici veya ¢alisgan memnuniyeti, kar ve hizmet
kalitesi gibi sonuglarin ve basarinin belirtisi olan ¢iktt ve sonuglar” olarak
tanimlamaktadir (Burke & Litwin, 1989, s. 283). Cho ve digerleri ise (2004) orgiitsel
performansin ¢ok yonlii ve kompleks bir kavram oldugunu oOne siirmiislerdir.
Orgiitsel performansi tanimlamak igin verimlilik ve kar gibi kavramlarin yeterli
olmadig1 durumlar goriilebilmektedir. Bu kavramlarin yani sira, bir orgiitiin etkinlik
(6rgiit kaynaklarin ne derece ekonomik kullanildigi) ve etkililik (miisteri taleplerinin
ne derece giderildigi) unsurlarinin da dikkate alinmasi ve oOrgiitiin degisen hizli

kosullara nasil uyum sagladiginin incelenmesi gerekmektedir. Tiim bunlarin

160



sonucunda, insan kaynaklarmin orgiitsel performans tizerindeki etkileri tam olarak
O0lcme ve oOrgiitsel performans belirtilerinin nasil bir etkilesim iginde olduklarinm
inceleme zorunlulugu var olmaktadir. IKY’ nin 6rgiitsel performansi dogru bir
sekilde hesaplayabilmek i¢in kullandig1 pek ¢ok gosterge bulunmaktadir (Cho, 2004,
s. 34).

Orgiitiin biitiin pargalar1 ve bu pargalarm birbirleriyle olan iletisimi drgiitsel
performansi olusturmaktadir. Orgiitiin diizenli bir sekilde ¢aligmasi icin orgiitsel
performans yiiksek olmak zorundadir. Bu performans 6l¢iimiiniin kompleks ve ¢esitli
olmasi, oOrgiit hedeflerini hayata gec¢irme konusundaki tutumun daha gayretli
oldugunu gostermektedir. Performans gostergeleri, orgiitlerin kendilerine koyduklari
hedeflere ne 6lciide ulastiklarini dgrenmeleri agisindan faydali bir aragtir. Orgiitsel
performans, Orgiitiin amacladig1 hedeflerin hangi noktaya dek erisilebildigini veya
neleri saglayabildigini nicel ve nitel yollarla gostermektedir (Simsek & Nursoy,
2002, s. 43). Bu anlamda o6rgiit, belirli bir donem igerisinde amaglar1 dogrultusunda
icra etmis oldugu faaliyetlere iliskin girdileri karsiliginda elde ettigi ¢ikti oranina

gore isletmenin basar1 diizeyini belirlemektedir.

Orgiit calisanlarinin orgiitsel performansa sagladigi faydalar1 agiklayan
teorileri bulunmaktadir. 2000°de Appelbaum’in ortaya attigi “AMO” adli teoride,
performans tanimi, motivasyon, g¢alisanlarin yetenegi kararlara katilim orami gibi
kavramlar islenmektedir . Teoriye gore, performans Olgiitii olarak motivasyon,
calisanlarin yetenegi ve kararlara katilimlarin toplami ifade edilmektedir. Bireysel
performans, oOrgiitlerin performans 6l¢limii i¢cin 6nemli bir etkendir. Bunun sebebi,
insan faktoriiniin, orgiitler rekabet avantaji saglamaya calisirken rakipleri tarafindan
taklit edilemeyecek 6nemli bir faktdr olmasidir (Huselid, 1995, s. 636). Orgiitlerin
kullandig1 performans gostergeleri, DK yoneticilerinin gorevleri hakkinda bilgi
vermekte ve ayn1 zamanda Orgiit ¢alisanlarina motivasyon kaynagi saglamaktadir. Bu
da yoneticilerin iistiinde durmasi gereken calismalarin ve ne ¢esit performans
oOlgiitlerinin kullanilacaginin kararinin verilmesinde belirleyici bir etken olmaktadir.
Orgiitsel performans gostergeleri sadece saptanmasi yeterli olmamakta, ayni

zamanda dogru ve giivenilir bir sekilde 6l¢iilme zorunlulugu da olmaktadir.
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2.3.2. Orgiitsel Performansin Onemi ve Faydalar1

Uluslararasi firmalarin deneyimleri, performansin maksimize edilmesi i¢in ilk
sartlarin yonetim etkinligini elde etme, inovatif fikirleri arttirma ve bu fikirleri hayata
gecirmeye iliskin orgiitsel yetkinlikler oldugunu gostermektedir. Entelektiiel sermaye
bu sartlar1 saglayabilecek bir imaj ¢izmekte, 6zellikle orgiitsel performans, rekabet,
verimlilik, rekabette avantajli duruma gelme noktalarinda arastirmacilarin dikkat
ettigi bir alan haline gelmektedir. Orgiitsel performansin maksimize edilmesi, rekabet
giiclinii de arttirmaktadir (Kanibir, 2004, s. 79). Bu nedenle giiniimiizde isletmeler,
kiiresellesmeyle ortaya c¢ikan teknolojik degisimlere, pazarlara, miisteri
beklentilerinde meydana gelen degisimlere uyum saglamak ve varliklarini
stirdiirebilmek i¢in mevcut durumlarini gelistirmede ortalamanin {izerinde orgiitsel

performansa ihtiya¢ duymaktadirlar.

Sirketlerin yaptiklar1 ¢alismalar sonunda varmak istedigi hedeflerin ne derece
gerceklestigi oOrgiitsel performans yoluyla gosterilmektedir. Orgiitsel performans,
orgiitsel amacin ne kadar gergeklestirildigini saptama ve bu amaclar1 gergeklestirme
yolunda atilan adimlar1 kapsamaktadir. Performans kavrami, 6nceden saptanmis olan
Olctitler karsilanacak sekilde gorevlerin yerine getirilmesi olarak aciklanmakta,
degerleme kavramiyla yan yana getirildiginde ise isletme alaninda daha biiyiik 6nem
tastyan bir kavram haline gelmektedir (Yigit, 2010, s. 3). Bu agidan performans
degerlendirmesi, Orgiit ve yonetimi gelistirme cabalarinin 6nemli bir yOniinii
olusturmakta, bireysel ve Orgiitsel verimliligi artirmanin amagclarindan biri olarak

degerlendirilmektedir.

Performans yonetimi, isletmelerin maliyet konusunda fayda saglamalar
yoniinden 6zen gdstermeleri gereken bir husustur. Isletmeler ¢alismalarini devam
ettirebilmek ve biiylime gosterebilmek icin yaptiklar1 ¢alismalarda maksimum kar ve
verim elde etme zorunlulugu tasimaktadirlar. Isletmeler, kir dengesini saglamak igin
performans olgiitlerini ayrintili bir sekilde incelemek ve hizmetlerinden tiim ortaklari
faydalanacak sekilde ¢alismalarmi yiiriitmek durumundadir. Isletmeler igin biiyiik

Onem tagiyan performans Ol¢iitliniin faydalar1 soyle siralanmaktadir:
- Is memnuniyetini arttirma
- Calisanlarin kendine giivenlerini arttirma

- Caliganlarin hangi konularda daha iyi olduklarini saptama
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- Kurumsal amaglar1 tanitma ve degerlendirme
- Orgiitsel performansi gelistirme
- Calisan iletisimini gelistirme
- Yoneticilerin becerilerini gelistirme
- Calisanlarin is tanimlarini saptama
- Ucret dagiliminda esitligi saglama
- Kurumsal motivasyonu gergeklestirme
- Geri besleme olanagi
2.3.3. Orgiitsel Performans Boyutlari

Performans, ¢ok yonlii ve genis anlamlara sahip bir kavramdir ve sahip
oldugu yedi boyut arasindaki karmasik iligkilerin sonucunda ortaya c¢iktig
distiniilmektedir (Benligiray, 1999, s. 9). Bahsi geg¢en yedi boyut ise sOyle

siralanmaktadir:
- Etkililik (effectiveness)
- Etkinlik (efficiency)
- Kalite (quality)
- Verimlilik (productivity)
- Calisma yasaminin kalitesi (quality of work life)
- Yenilik (innovation)
- Karlilik ve biit¢eye uygunluk (profitability and budgetability)

Orgiitsel performans: meydana getiren baslica boyutlar ve bu boyutlar

arasindaki iliskiler Sekil 2.5’te goriilmektedir.
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Kaynak: (Tangen, 2004, s. 730)

Sekil 2. 5. Yedi Performans Boyutunun iliskisi

Sekil 2.5°de performans Ol¢iimiine dair klasik bir yaklasim yer almaktadir.
Sink ve Tuttle’in (1989) gelistirmis oldugu bu yaklasim, yedi performans kriteri
arasindaki kompleks iligkileri gostermektedir (Tangen, 2004, s. 729). Performans
kavramint irdelemek icin en c¢ok kullanilan yedi boyut asagidaki gibi

aciklanmaktadir.
2.3.3.1. Etkililik (Effectiveness)

Etkililik kavrami amagclara ne Ol¢iide ulasildigini gostermektedir. Bir isin
basinda beklenen sonuglar ile sonunda gergeklesen sonuglarin uyumlulugu etkililik
oOl¢iitlinii ortaya koymaktadir (Bayer & Tiifekei, 2007, s. 23). Bu kavram uygulamada
“dogru hamleleri, dogru zamanda ve etkili bir sekilde yapma” olarak da
tanimlanabilmektedir. Bir diger deyisle, olmasi beklenen ¢ikt1 ile asil ¢iktinin belli
bir orana sahip olmasi anlamina gelmektedir (Rolstadas, 1998, s. 990). Taylor,
orgiitsel etkililik kavraminin liretimi maksimize etme, maliyetleri minimize etme ve
miikemmel teknoloji gibi elementlerle 6l¢iilebilecegini 6ne siirmektedir. Fayol ise
orgiitsel etkililigin oOrgiitiin icinde var olan disiplin ve otorite mekanizmasini

oldugunu sdylemektedir (Ozkara & Kurt, 2003, s. 795).
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Orgiitsel etkililik, orgiitteki sistem Ogelerinin degiskenlerini, planlanan
sartlara gore gelistirerek hayata gecirme gorevine sahiptir (Basaran, 1992, s. 134).
Etkililik, amaclara gore tanimlanan, sonuglari inceleyen bir kavramdir. Amaglarin ne
derecede gerceklestirildigini saptamaktadir. Ciktilar hedefleri gerceklestirmeyi
saglamadiginda elde edilen sonuglar 1s181nda incelemeler yapilmaktadir. Buna gore
sonucun, belirlenen hedeflerle bagdasik olmalar1 gerekmektedir. Etkililik
Olclimlerinde sonu¢ ve c¢ikti arasindaki farklar biiyiikk 6nem tasimaktadir. Nicel
ifadelerle ortaya konulan sonuglar, ¢iktilardan farkli sekilde incelenmekte ve
amaclarin sahip oldugu nicel ve nitel yonlerle tanimlanmaktadir (Basbakanlik
Yiiksek Denetleme Kurulu, 2017). Etkililik kavraminin kapsamina belirlenen ¢ikti
hedefi, yeni performans diizeyinin gerceklestirilmesi ya da tiim smirlamalar
kaldirildiginda hayata gecirilmesi miimkiin olan ideal potansiyel girmektedir. Bu
sebepten otlirti, orgiitsel acidan etkililigin, iki seviyesinin oldugu goriilmektedir. Bu
seviyelerden ilki, daha iyi orgiitlenme ve daha yiiksek performans elde etme amacidir
(Bas & Artar, 1991, s. 34). Bu seviyedeki ama¢ kaynaklarin tlimiiniin
kullanilmasidir. Kaynaklarin tiimiiniin, tam kapasite kullanilmasindan kasit, var olan
kaynaklar yeterli olmasa bile daha c¢ok ¢alisarak daha i1yi sonuglar elde etmeyi
miimkiin kilmaktir. Ikinci seviye ise, icsel ve digsal simirlamalarin yok edildigi
durumlarda, amacin ideal potansiyeli saglamak olmasidir. Bu yolla, sirketler
ulagilamaz sanilan hedefleri gerceklestirmeye ve bu yolda ilerlemek i¢in ¢aligmalar

yapmaktadirlar.
2.3.3.2. Etkinlik (Efficiency)

Etkinlik kavrami, isletmelerin belirlediklerine hedeflere ne derece
ulagtiklarin1  gostermekte ve isletme seviyelerinde toplam performans oranimi
yansitmaktadir (Akal, 2005, s. 34). Basit bir sekilde “isleri dogru yapmak™ anlamina
gelmektedir. Tiiketilen kaynaklar ile tiiketilmeyi bekleyen kaynaklar arasinda belli
bir oran vardir (Tangen, 2004, s. 729). Yapilan bir ¢alismanin ne kadar etkin oldugu,
calisma sonunda elde edilen kazanimlar ile kullanilan kaynaklar arasindaki iliski
olarak aciklanmaktadir. Maliyet, kaynaklarin Slgiimiine bagl olarak degismektedir.
Etkinlik, girdi ve ¢iktilarin nicel Ol¢limii sonrasinda belirlenmektedir. Ancak bu
karsilagtirma, kazanilan ve tanimlanan bilgi seviyeleri dikkate alinarak yapilmalidir.
Tiim benzer calismalarda kullanilan bilgi seviyesi saptanarak, girdi ve ¢ikt1 oranlar

net bir sekilde ortaya konmaktadir (O*“Donnell & Duffy, 2002, s. 1198).
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Etkinlik, etkililik kadar genis kapsamli bir kavram olmamakla birlikte,
temelde bir orgiitiin kaynaklarini ne kadar iyi kullandigin1 gosteren bir kavramdir.
Uretime ne kadar girdinin katildigini, bu girdilerinin ka¢inin ¢iktiya déniistiigiinii,
kagmin sistem tarafindan kullanildiginin analizinin anlasilmasi orgiitlerin etkinlik
seviyelerini belirleyen unsurlardir. Etkinlik kavrami tek basina, “Orgiitiin isleyen
giici” seklinde de tanimlanmaktadir (Basaran, 1992, s. 134). Etkililik durumu, bir
isletme planladig: tiretim miktarini gerceklestirdigi kosulda saglanmaktadir. Ancak
rakip isletmeler planlanan hedefe ulasilsa bile, bu hedeften yiiksek bir iiretim ortaya
koyuyorlarsa bu durumda o sirkete etkin demek miimkiin degildir (Bayer & Tiifekgi,
2007, s. 24). Bir isletme tiretim hedeflerine ulasmis ve standartlarini maksimize
etmis olsa da bu onun etkin bir isletme oldugu anlamima gelmemektedir. Bunun
nedeni disaridaki standartlarin daha yiiksek olmast durumunda gergeklestirilen
hedeflerin etkinlik kosulunu saglamamasidir. Dis ¢evrenin standartlarinin altina
faaliyet gostermek etkin olmayan sonuglarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.
Etkinligin olugsmas1 i¢in, dogru kurallarin belirlenip, iyi bir sekilde incelemeler
yapilmasi gerekmektedir (Akdemir, 2004, s. 84). Bu bakimdan etkinlik, orgiitiin
amaclart ve hedeflerine yonelik bir kavram olarak oOnemli bir performans
gostergesidir ve isletmenin belirlemis oldugu hedeflere ulagsma derecesini

Olgmektedir.
2.3.3.3. Kalite (Quality)

Kalite kavramini gesitli yonlerden inceleyen pek cok tanim bulunmaktadir.
Bu tamimlardan bazilar1 soyledir: Verimlilik, maliyeti kisma, analitik diisiinme,
krizden kaginma, esneklik, diizene uyum, insana yatirim, devamli gelisim, rekabet
avantaji saglama, israftan kaginma, taleplere uygunluk, ¢alisanlara ve miisterilere
saygl, yasam felsefesi (Peker & Aytirk, 2000, s. 29). Giiniimiiziin rekabetci
ortaminda ve miisteriye yonelik yonetim anlayisi i¢inde kalite de, etkinlik, verim ve
verimlilik boyutlariyla siki bir iligki i¢erisinde olup, performans zincirinin halkalarini

olusturmaktadir.

Etkenligi aglamak icin gereken birincil giic kalitedir. Kalite en genis
tanimiyla, sistemin sagladigi iirlin veya hizmetlerin, miisteri taleplerini giderme
orani, Urlinlerin teknik gerekliliklere uyumu ve hatasizlig1 olarak agiklanmaktadir.

Isletmeler, iiriin ve hizmet kalitesine odaklanmayi birakmis ve daha genis bir
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cercevede toplam kalite anlayisina yogunlasmistir. Boylelikle kalite karar siiregleri

icinde yer alan bir unsur haline gelmistir.

Kalite anlayisi, tirlinlerin veya hizmetlerin diisiik maliyetle ortaya ¢ikarilmis
veya sayica ¢ok olmasi, ya da sirketin karmin yiliksek olmasiyla sinirlanabilecek bir
kavram degildir. Kalitenin en kisa tanimi, tiiketici taleplerini gidermek olarak
yapilmaktadir. Bu da belli kosullara uygun olma durumunu getirmektedir
(Sabuncuoglu & Tokol, 2008, s. 20). Kalite, teknik ve islevsel acidan iki farkli
boyuta sahiptir. Teknik kalite, toplam kalite i¢in sart olan, yerine getirilmesi daha
kolay olan bir husustur. Fonksiyonel kalite ise biri islemsel boyut digeri kisisel boyut
olmak iizere ikiye ayrilan daha kompleks bir konudur. Islemsel boyut is akisi,
zamanlama, sezme yetenegi, miisteri geri bildirimi, uygun Orgiit yapisi gibi
durumlara dikkat ve 6zen isteyen bir boyuttur. Kisisel boyut ise saglanan hizmetin
insani yonleriyle ilgilidir. Calisanlarin miisterilere kars1 tutumu, ¢alismalarinin satig
ve sorun gidermeye yonelik olmasi gibi durumlar kisisel boyut kavrami altinda yer

almaktadir (Benligiray, 1999, s. 11).
2.3.3.4. Verimlilik (Productivity)

Verimlilik, en genis tanimiyla, “dogru isleri, dogru sekilde, ekonomik bir
yolla saglamak ve bunu bir yasam tarzi haline getirmek” olarak agiklanmaktadir.
Minimum kaynak (maliyet) ile maksimum ¢ikt1 (kazang) elde edilmesi seklinde de
ifade edilmektedir (Aydin, 2007, s. 188). Bir diger deyisle, bir sirketin iiretim
siirecinin basinda koydugu hedefler dikkate alinarak en az girdiyle en ¢ok ciktinin
elde edilmesi durumudur. Geleneksel bir anlayisla, ¢iktilarin girdilere orani olarak da
tanimlanmaktadir (Tangen, 2004, s. 730). Bu formiil, ortaya ¢ikan sonuglarin, bu
sonuclarin olusumunda yer alan girdilere oranini ifade etmektedir. Bu oran yiiksek
cikarsa verimli bir calisma saglaniyor demektir. Bu da var olan kaynaklarin hedeflere
yonelik olarak dogru bir sekilde kullanildigi ve sonucunda basariya ulasildig

anlamia gelmektedir (Bayer & Tiifekgi, 2007, s. 24).

Verimliligi 6l¢gmek i¢in sermaye verimliligi, isgiicii verimliligi, toplam faktor
verimliligi gibi hususlarin ayri incelenmesi gerekmektedir. Is giicii, hammadde,
finansman ve teknoloji verimlilikleri ayr1 6l¢iilme imkanlarina sahip unsurlardir.
Verimliligi 6lgme ihtiyaci, iretimi yakinda goézlemleme, sapmalar1 diizeltme,

zamandan, hammaddeden ve malzemeden artirim saglama, maliyet kisma ve {iretim
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miktarini attirma gibi ihtiyaglardan dogmustur (Sabuncuoglu & Tokol, 2008, s. 17).
Kisisel verimlilik, kisilerin kendi akil wve bilgilerini kullanarak hedefleri
gerceklestirme yolunda gorev sorumluluklarini yerine getirmeleridir. Teknik

verimlilik ise toplam performansi olusturan ana unsurdur.
2.3.3.5. Calisma Hayatimin Kalitesi (Quality of Work Life)

Calisma hayati kalitesi, performansi arttirmada etkili olan temel performans
boyudur (Rolstadas, 1998, s. 991). Yapilan arastirmalar sonunda ¢alisma hayatinin
insan hayatinin 1/4’{inii olusturdugu anlasilmistir. Calisma hayatina etki eden
psikolojik, sosyolojik, kiiltiirel vs. birgok kosul bulunmaktadir (Silah, 2001). Calisma
hayat1 kosullarin1 1iyilestirmeye yoOnelik atilan adimlar, calisanlar agisindan
incelendiginde sartlara uygun ¢aligma ortamimi diizeltmeye yonelik, igveren
acisindan incelendiginde ise orgiitsel etkililigi arttirmaya yonelik olmaktadir (Lau,

2000, . 428).

Giiniimiizde en 6nemli performans boyutu insan haline gelmistir. Bu durum
calisma hayatinin kalitesinin degismesi acisindan Onemlidir. Calisma hayatinin
kalitesi, bir isletmede yer alan 6rgiit ¢calisanlarina dair ticret, fiziksel ¢aligsma sartlari,
sorun giderme, karar alma, iletisim, isbirligi, biitiin olma, taninma, yonetime katilip
kararlar alma gibi unsurlarin seviyesini belirlemekte, ayn1 zamanda calisanlarin
calisma hayatindaki bu unsurlara karsi tutumlarimi gosteren bir boyut olarak da
goriilmektedir. Calisanlarin bu tutumlar1 orgiitsel performansi etkileyen onemli bir
elementtir. Fakat ¢alisma hayati1 ile orgiitsel performans arasindaki baglanti, insan
faktoriiyle dogrudan iligkili olmasi nedeniyle kompleks bir hal almaktadir (Akal,
2005, s. 58). Calisma hayatinda kalitenin belli bir seviyede olmasi, calisan
devamsizligini azalttig, isgiiciinde devir hizin1 azalttig1 ve is memnuniyeti arttirdigi
i¢in 6nemli bir husus haline gelmistir. Isletmede kalite varligi, ayn dlgiide kaliteli
elemanlar isletmelere ¢ekmekle kalmamakta, ayni zamanda isletmenin piyasadaki

rekabet giiclinii arttirmaktadir (Lau, 2000, s. 428).
2.3.3.6. Yenilik (Innovation)

Yenilige dair bir¢ok tanim bulunmakta, bu tanimlardan en sadesi “bilginin
toplumsal ve ekonomik faydaya doniistiiriilmesi” olarak bilinmektedir. El¢i (2006)
ise yeniligi, 1yi fikirlerin ortaya ¢ikarak bunlarin degerli, isletmeye fayda saglayacak

doniitler haline gelmesi silireci olarak tanimlamistir. Yenilik tiirleri dorde
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ayrilmaktadir:  Uriin/hizmet yeniligi, pazarlama yeniligi, siire¢ yeniligi ve

organizasyonel yenilik (Ozmen & Saatcioglu, 2006, s. 399).

Yeniligin uzun donemli bir performans gostergesi oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Yenilik, bir gostergedir; degisim, yaraticilik, risk alma gibi kavramlarla
0zdeslesmis bir husustur. Sirketlerin gelecegi acisindan biiyiilk 6nem tasiyan yenilik
kavrami, bir isletme tarafindan ancak yenilik¢i olma davranist sergileme ve bu
davranisin  aliskanlik haline gelmesi yoluyla gergeklestirilmektedir. Orgiitte
calisanlar, maliyet-kar sorumluluguna sahip olduklar1 gibi yenilikler ger¢eklestirme
konusunda da sorumlu kisilerdir (Akal, 2005, s. 54). Yeniliklerin performansa
sagladig1 katkilarin, yeniliklerin ne derece gergeklestiginin tespiti isletmeler
acisindan ¢ok onemli bir durum olmakta ve yapilan incelemelerin bunlar1 kapsar
nitelikte olmasi gerekmektedir. Dolayisiyla yenilik¢ilik yetenegine sahip olmak
orgiitlere, siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanma, performanslarini iyilestirme ve

dinamizmi agisindan da faydalar saglayacaktir.

Orgiitlerin yenilik siireci, bu siirec i¢inde yer alan icsel ve digsal degiskenlerin
ve yenilik performansinin analizi dogrultusunda sahip oldugu tiim boyutlar ele alinip
degerlendirilmekte, bu degerlendirme sonucunda da igsel ve dissal faktorlerin
tanimina ulasilmaktadir: igsel faktorler isletmenin ¢izdigi genel profil, rgiit yapisi,
stratejiler, yoOnetici tutumu ve engeller ile alakali; Digsal faktorler ise Ar-Ge
calismalar1 i¢in ayrilmis biit¢e, ulusal yenilik politikalar1 ve rekabet ile alakali
elementlerdir (Ozmen & Saatcioglu, 2006, s. 400). Bir isletmede yeniligin ve
yaraticiligin ne derecede oldugu o isletmedeki yeni fikirlerin, iiriinlerin, teknolojik
icatlarin, {rlinlerin yasam siirelerinin incelenmesi yoluyla hesaplanmaktadir.
Bunlardan ayr1 olarak Ar-Ge calismalarina yapilan masraflar ve geriye kalan diger
teknolojiler de bir isletmeyi digeriyle kiyaslayabilecek Ol¢iitlerdir. Ar-Ge girdileri,
patent sayilar1 veya yeni lriin sunumu sayilart gibi genel dlgiitler ve arastirmaya
dayali daha spesifik Ol¢iitler firmalarin yenilik¢ilik performansini degerlendirmede

kullanilmaktadir.
2.3.3.7. Karhlik ve Biitceye Uygunluk (Profitability and Budgetability)

Bir organizasyonun ana hedefi kar saglamaktir (Rolstadas, 1998, s. 991). Kar
kavraminin tanimi, bir isletmenin belli bir donem i¢inde sagladig1 gelirin i¢inden

ayni donemde yapilan giderlerin ¢ikarilmasinin ardindan sahip oldugu deger olarak
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tanimlanmaktadir (Bayer & Tiifekei, 2007, s. 24). Kar ve karli olma durumu temelde,
toplam gelir ve giderlerin birbirleriyle iligkisine baglidir. Basari, en ¢ok ne kadar kar
saglandig1 tstiinden Olciilmektedir. Belirsizlik riskiyle her zaman karsilasabilecek
olan yatirimer sahip oldugu sermaye payinin karsiligi olarak kar elde etmekte, bu da
isletmelerin  topluma fayda saglama yonetime halini almaktadir. Karliligi
hesaplamada kullanilan en yaygin yontem sudur: “Kdarlilik = Kdr / Sermaye”. Bu
yontem, sermayenin karliligi olarak da agiklanmaktadir. Sahip olunan kar orani
beklenenden yiiksek ¢ikarsa isletme basarili, diisiikk ¢ikarsa basarisiz sayilmaktadir.
Karlilik kavrami teknik olarak birka¢ alt baslik altinda incelenmekte ve bu sayede
dlgiilmektedir. Ornegin bir isletmede satis karlilig1, 6z sermaye karliligi, briit satis
kari,, net donem kari, isletme faaliyeti kar/zarar1 vb. hususlar incelenerek

saptanmaktadir (Bayer & Tiifekei, 2007, s. 24).

Ticari isletmelerin basar1 Olgiimlerinde bir kriter olan kar olgusu ayni
zamanda bllyiime, yatirim, gelisme, calisanlara daha yiiksek {icret verme, isletme
sahibi veya sahiplerinin gelir seviyelerini arttirma, isletmenini varligini1 korumasini
saglama gibi konularda basrol oynayan bir husustur (Unsalan & Simseker, 2006, s.
12). Bir diger performans gostergesi olan biitgeye uygunluk ise, herhangi bir gelire
sahip olmayip yalmizca gider merkezleri konumundaki sosyal kurumlar ig¢in
gecerlidir. Bu gosterge, gerceklestirilen faaliyetlerin planlara uygun olup olmadigini
Ol¢mekte ve biitge kontrol teknikleri ile degerlendirilmektedir. Beklenen degerler
(zaman, miktar, para, kalite vs.) ve gerceklesen degerler arasinda iligkiler kurulmasi
yoluyla bu gorev biitgce ve biitce kontrolleri tarafindan gergeklestirilmektedir. Bir
isletmenin biitceye uygunluk yoniinden sergiledigi performans beklenen degerler ile
gerceklesen degerler arasindaki fark gozetilerek kurulmaktadir. Bu fark ne kadar az

olursa isletme o kadar basarili sayilmaktadir (Akal, 2005, s. 65).
2.3.4. Orgiitsel Performans Tiirleri

Orgiit performansi; inovatif performans (yeni hizmet ve iiriinlerin sayisi),
pazar performansi (miisteri tatmini, pazar payi, liretim performansi (esneklik, kalite)
ve finansal performansin (kér, yatirim haricindeki nakit akiglar1 vb.) bir araya

gelmesiyle olugsmaktadir (Giinday, Ulusoy, Kilig, & Alphan, 2008, s. 84).
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2.3.4.1. Inovasyon Performansi

Bugiiniin kiiresel rekabet ortaminda degisim hizi ¢ok yiiksektir. Boyle bir
ortamda yiiksek inovasyon performansi orgiitlere biiylik kazanimlar saglamaktadir.
Orgiitler, inovatif bir yapiya sahip olmalar1 durumunda faaliyet cevrelerindeki
degisimleri anlayabilmek adma degisimi algilama, yeni fikirler uygulama,
problemlere karsi yeni yaklasim yollar1 gelistirme, risk alma, rakiplerine liderlik
etme ve devamli olarak firsat yaratma egilimi gosterecektir. Orgiitler, bu sayede
yenilik¢ilik yetenekleriyle birlikte performans iyilestirme, dinamizm, siirdiiriilebilir
rekabet avantaji gibi konularda kazanimlar elde edebilecektir (Naktiyok, 2007, s.
212-215). Bu nedenle inovasyon performansi, yenilikgiligin isletme performansini
nasil etkiledigi ile ilgilidir ve inovasyonlarin isletmenin performansina ve

rekabetgiligine etkisini belirlemeyi amaglar.

Isletmelerin yenilik¢i performansmin degerlendirilmesinde kullanilan objektif
unsurlar onaylanan yeni proje ve patent sayisi iken siibjektif unsurlar ise yeni iirlin ve
hizmetlerin kalitesidir (Hung, Lien, Yang, Wu, & Kuo, 2011, s. 215). Hizmet sayisi,
aragtirma ve gelistirme yatirimlari, patentler, pazara sunulan yeni iiriin gibi unsurlar
inovasyon performansin1 6lgmeye yonelik kriterlerden bazilaridir. Alinmis ya da
alinabilecek patent sayilari, Ar-Ge’ye ayrilan biit¢e payi, pazardaki yeni iirlin sayisi
gibi somut gostergelere ek olarak, isletme islevlerini basarili bir bicimde
degistirebilen firmalar da yiiksek inovasyon performansina sahiptir (Meeus &
Oerlemans, 2000, s. 53-54). Uygulamali ekonomi ve yonetim literatiirii, uzun siiredir
firmalarin ~ yenilikgilik ~ performanslarinin ~ Ol¢glimii = alaninda  ¢aligmalar
gerceklestirmektedir. Bu arastirmalarda patent atiflari, yeni iirlin sunumu, Ar-Ge
girdileri gibi genel Olgiitlere ek olarak arastirma temelli daha belirgin Olgiitler de
yenilik¢ilik performansini belirleme amaciyla kullanilmaktadir (Hagedoorn &
Cloodt, 2003, s. 1365).

Ar-Ge Girdileri: Ar-Ge harcamalari, literatiirde genellikle bir orgiitiin Ar-Ge
faaliyetlerinin degerlendirilmesi konusundaki birincil girdi gostergesi olarak kabul
edilmektedir. Ar-Ge girdisinin basarisi, takip eden zamanlardaki Ar-Ge
kaynaklarinin edinimini de kolaylastirmaktadir. Diger bir ifadeyle, mevcut Ar-Ge
ugraslart mevcut girdiyi etkilemenin 6tesinde uzun vadeli projelerin olusturulmasinin

da yolunu a¢gmaktadir. Ar-Ge girdileri, 6zellikle de ileri teknoloji enddistrilerinde
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gelecekteki ¢ikt1 iizerinde onemli etkilere sahiptir. Bu sayede firmalar yeni model,

patent, iiriin ya da fikirler olusturma konusunda avantaj elde edebilecektir.

Patentler:  Yenilik¢ilik performansinin  degerlendirilmesindeki ~ diger
gostergelerden biri de patent sayisidir. Patentleme alaninda uluslararas1 ve sektorel
farkliliklara ek olarak biiylik firmalar ve kiiciik firmalar arasinda da farkliliklar
mevcuttur. Bu nedenle, Ar-Ge ile inovasyon arasindaki baglantinin yalnizca kiigiik
bir boliimii patentlerle iliskilidir. Buna karsin, patent sayisi inovatif performans
Ol¢iimii konusunda ekonomi literatiiriiniin biiyiik boliimii tarafindan 6nemli bir
gosterge olarak degerlendirilmektedir. Patentlerin performans gostergesi olarak
kullanilmasini1 elestiren arastirmacilar, patent sayilariin Ozellikle ileri teknoloji

sektorleri i¢in uygun bir performans gostergesi oldugunu belirtmektedir.

Patent Anflari: Sayilar her gecen giin artmakta olan pek c¢ok arastirmact
tarafindan patent atiflar1 da firmalarin yenilik¢ilik performansinin gostergesi olarak
degerlendirilmektedir. Patent atiflari, yalnizca kantitatif bir Ol¢iit olan patent
sayisindan farkli olarak patent kalitesinin dl¢limiinii de i¢cermesi yoniiyle 6nemlidir.
Bu gosterge, bir patentin dnemiyle takip eden patentlerde bir patente atif verilme
derecesi arasinda pozitif bir iliski bulundugu varsayimiyla kullanmilmaktadir. Onceki
patentler lizerindeki bilgiler, takip eden patent uygulamalarinda kullanilabilmektedir.

Patent atif sayisi, belirli bir patentin etki ya da dnemini gostermektedir.

Yeni Uriin Sunumlari: Bazi ¢alismalarda yeni iiriin sunumlar da orgiitsel
yenilik¢ilik diizeyinin gostergesi olarak degerlendirilmektedir. Bu unsur firmalar

tarafindan tanimlanarak kullanilmasi1 yoniiyle dezavantajli olabilmektedir.
2.3.4.2. Uretim Performansi

Uretim performansi kavramimi 1980 6ncesinde ve sonrasinda gergeklesen iki
ayr1 asamada ele almak miimkiindiir. Ilk asamada iiretim performans: kavramini
aciklarken prodiiktivite kavrami 6n planda tutulmustur. Bu durum, isletmenin
prodiiktivite ve maliyete dayal1 olarak rekabet etmesi durumunda gecerli olmaktadir.
Ikinci asamada ise degisen miisteri ihtiyaglarim yeni iiretim felsefe ve teknolojileri
yoluyla karsilama anlayisi temeldedir. Bu evrede olusan degisim ve yenilikler
geleneksel performans kriterlerinin Stesine gegmistir. Isletmeler bu nedenle mevcut
basar1 diizeylerini korumak veya gelistirmek icin ortaya yeni oOlgiitler koymak

durumunda kalmistir (Tokg6z, Eren, Giil, & Saylan, 2012, s. 302). 1980’lerden sonra
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gelisen bilgi islem teknolojileri temelli teknik ve mikro-elektronik doniigiimlerin
katkilar1 ile bunlari, daha en basinda bi¢imlendiren yiiksek nitelikli ve hizlilikla
paylasilabilen bilginin yasamsal desteginin; Ozellikle isletmelerin iiretime yonelik

performanslarini koklii ve kalici olarak etkiledigi aciktir.

Bugiin isletmelerin tiretim faaliyetleri hammadde, tiretim kapasitesi, kalite,
fiyat, miisteri istegi gibi ¢esitli degiskenlere bagli olarak gerceklesmektedir.
Isletmeler, bu degiskenleri istenen diizeyde tutabilmek igin iiretim performansini
devamli olarak iyilestirmek ve gelistirmek mecburiyetindedir (Katila, 2007, s. 304).
Uretim performansinin uygun performans olgiitlerine gore degerlendirilmesi bu
acidan isletmeler adina biiyiik dnem tasimaktadir. lyi {iretim performansi sayesinde
yiiksek tretim kalitesi, iyilestirilmis islem siireleri, yliksek tliretim miktari, diisiik
envanter diizeyi, kisaltilmis miisteri cevap siiresi gibi ¢esitli avantajlar elde

edilebilmektedir.

Literatiirde iiretim performansinin degerlendirilmesine iliskin ¢ok sayida
calisma ve tanim yapilmistir. Schroeder ve digerlerinin (2002, s. 108) gergeklestirmis
oldugu calismaya gore performans ol¢iitleri uygunluk kalitesi, hammadde tedariki ile
miisteriye teslim arasinda gegen siire, satiglarin yiizdesi olarak maliyet, vaktinde
gerceklestirilen teslimat yiizdesi ve iiretim esnekligidir. Bu dl¢iitler, Kaynak (2003, s.
418) tarafindan ise tekrar ¢aligma maliyeti ve diisiik fire orani olarak tanimlanmistir.
Kaplan (1983, s. 689) kendi ¢alismasinda kalite, verimlilik ve stok unsurlarini iiretim

performans o6lg¢iitii olarak tanimlamistir.
2.3.4.3. Pazarlama Performansi

Pazarlama performansinin en 6nemli belirleyicisi, pazarlama amaglarinin
gergeklestirilme diizeyidir. Pazarlama performansina yonelik Ol¢lim, isletmenin
degerlendirilmesi igin gelistirilmis bir ara¢ olarak kabul edilmelidir (Toksoy &
Ayyildiz, 2004, s. 444-445). Isletmeler, yalmzca pazari daha iyi tanidiklarinda
rekabet iistiinliigli elde edebilecektir. Pazar1 daha iyi taniyabilmek icinse isletmeler
pazardan devamli veri akist saglayabilecek ve bu verileri anlamli bilgilere
doniistiirebilecek yapilart kurmak durumundadir. Pazarlama performans dlgiitlerinde
rekabet edilebilir sonu¢ elde etmek yalnizca bu yapilarin kurulmasiyla birlikte
miimkiin olabilecektir (Uzkurt, 2008, s. 23). Dolayisiyla isletme bir yandan kendine

Ozgl triinlerle kendi rekabet alanini yaratirken, bir yandan da rakiplerine gore
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pazarin daha biiyiik bir kismin1 kontrol edecek hale gelecektir. Pazarlama ve
pazarlamanin kurumsal performans ile iligkisine yonelik finansal ya da pazardan elde
edilmis i¢sel ve digsal Olciitler pazarlama performans Olgiitlerini olusturmaktadir.
Firmalar, pazarlama  performanslarmi  6lgmek  i¢in  {ic  gostergeden

faydalanabilmektedir. Bu gostergeler soyle siralanmistir (Huang, 2011, s. 6):

Miisteri Tatmini: Bu kategoride yer alan gostergeleri miisteri tatminini
gelistirme, miisteri ihtiyaglarin1 karsilama, miisteriye deger iletme ve degerli

misterileri elde tutma yeteneklerini 6lgmektedir.

Pazar Etkinligi: Bu kategoride yer alan gostergeler firmanin pazara yonelik
hedeflerine ulagabilme yetenegini Olgmektedir. Mevcut ya da yeni miisteri
sayisindaki biiylime, pazar payindaki biiylime, satiglardaki bliylime gibi unsurlar bu

kategoride yer almaktadir.

Ongoriilen/Gergeklesen Karhilik: Bu kategoride yer alan gostergeler
firmanin geg¢mis yillardaki karliliklarini Glgerek gelecek yillara iliskin karlilik
ongoriilerinde bulunmaktadir. Finansal hedeflere ulagma yetenegi ve yatirimlarin geri

doniis oran1 gibi unsurlar bu yetenek kapsaminda ele alinmaktadir.
2.3.4.4. Finansal Performans

Orgiitsel performans, geleneksel bakis acisiyla ele alindiginda orgiitii
etkileyen varliklar, iirlinler, hizmetler, biitce, insan kaynaklari, para gibi hayati
olgiitleri igeren finansal performansla iliskili kabul edilmektedir (Liao & Wu, 2009,
s. 65). Isletmenin finansal performansini belirleyen ana faktorler, isletmenin finansal
durumundaki degisikliklerle ilgili ya da yonetim kararlar1 nedeniyle olusan finansal
ciktilar ile bu kararlarin organizasyon iiyelerince uygulanma o6l¢iistidiir. Genel
anlamiyla ifade edilecek olursa finansal performans, isletmenin faaliyet sonuglarinin
ve parasal politikalarmin Sl¢iimiidiir. Isletmelerin finansal pozisyonu, risk derecesi
ve yatirim verimliligi finansal performans sayesinde tespit edilebilmektedir. Bunun
yani sira finansal performans ayn1 zamanda ge¢misi saglikli sekilde degerlendirmek,
gelecege yonelik finansman ve yatirim karar1 almak, kaynaklari etkin kullanmak gibi
alanlarda da isletme yoneticilerine fayda saglamaktadir (Uyguntirk & Korkmaz,
2012, s. 96).

Finansal performans oOl¢iimii, isletmelerin gergeklestirdikleri faaliyet

sonuclariyla hedeflerinin kiyaslanmasi ve bu yolla basar1 diizeyinin rakamsal olarak
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ifade edilmesi bi¢iminde olduk¢a uzun siiredir gergeklestirilmektedir. Finansal
performans degerlendirmesinde finansal performans iizerinde dolayli olarak ya da
dogrudan etkili olan tiim faktorlerin géz Oniinde bulundurulmasi gerekmektedir.
Karar vericilerin isletmedeki mali duruma iliskin bilgi edinmesi, finansal performans
Olclimiiniin temel amacidir. Finansal analizler, isletme yoOneticilere gelecege yonelik
kararlarda yardimct olmanmin yani sira yatinmcilarin da isletmeye dair bilgi
edinmesini saglayarak kredi kurumlarinin isletmeye iligkin kredi kararlar1 almasini
kolaylastirmaktadir (Hooley, Greenley, Cadogan, & Fahy, 2005, s. 26). Orgiitler
yalmizca pozitif finansal performansa sahip olduklar: takdirde rekabetci avantaj elde
edebilecektir. Finansal performans; rakiplere kiyasla erisilen genel kar seviyesi,
rakiplere kiyasla sahip olunan kar marj1 ve rakiplere kiyasla yatirnmin geri doniis

orani olarak {i¢ farkli boyutta ele alinabilmektedir.
2.3.5. Orgiitsel Performansi Etkileyen Faktorler

Stratejik yonetim literatiiriine gore oOrgiitsel performans incelenirken baz
alinan iki temel yaklagim bulunmaktadir: Ekonomik yaklagim ve orgiitsel yaklagim.
Ekonomik yaklasim, rekabet agisindan pazarda sahip olunan konum gibi digsal pazar
unsurlar iistiinde durmakta, orgiitsel yaklasim ise sosyolojik olgular ve davranislar
ile bunlarm cevreyle olan iliskilerini incelemektedir. Orgiitsel performansi
belirleyicisi olarak hem 6rgiitsel hem de ¢evresel faktorlere isaret eden aragtirmacilar
bulunmaktadir (Tvorik & McGivern, 1997, s. 417). Bu baglamda Orgiitsel
performans, orgiitsel uyum, orgiit kiiltiirii, orgiitsel yetenekler ve 6grenme, endiistri
yapisi ve stratejik gruplar, vizyon ve liderlik ve orgiitsel kaynaklar gibi orgiitiin i¢ ve
dis cevresinden secilen bircok faktoriin etkisi altinda kalmaktadir. Bu faktorler

asagida sirali sekilde agiklanmaktadir:

Orgiitsel Uyum: Arastirmacilar, durumsallik ve konfigiirasyonel yaklagimlar
istiinde calismis ve performans ile uyum arasindaki baglantinin  Snemini
vurgulamiglardir. Bu aragtirmacilara gore, bir orgiit, i¢ ve dis ¢evresel kosullara sahip
bir g¢evreyle yapi-kiiltiir uyumu, yapi-dis uyumu veya strateji-yapt uyumu gibi

uyumlar igerisinde olursa yiiksek performans elde etmektedir.

Orgiit Kiiltiivii: Orgiit Kkiiltiiriiniin performans: etkiledigini iddia eden
aragtirmacilara gore, performansin ana saptayicilarindan biri davranis kavramidir.

Orgiit kiiltiirii, orgiit icinde davranis1 etkileyen temel faktorlerden biridir. Orgiit
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kiltliriiniin  bireylerin davraniglarina ve tutumlarina baghi olarak degismekte,
boylelikle insanlar performanslari iyilestirici tutumlar gostermektedirler. Ozellikle,
orgiit kiiltlirliniin  basart odaklt olmasi performansi artirici faktorler arasinda

goriilmektedir.

Orgiitsel Yetenekler ve Ogrenme: Isletmeler performanslarimi arttirmak icin
calismalarin1 farklilasan ¢evre kosullarina gore adapte etmektedir. Bu davranis goz
onlinde bulunduruldugunda, pazardaki kar oranmini arttirmak isteyen isletmeleri,
degisen ortama en iyi ayak uyduran ve degisimlerle 6grendiklerini en iyi hayata

gecirenlerden olustugu gozlemlenmektedir.

Endiistri Yapist ve Stratejik Gruplar: Endistri liyeligi temel bir performans
gostergesi olmasinin yani sira, yapilan aragtirmalar sonunda endiistri {iyesi olmanin
finansal performansa %3’e varan bir katki sagladig1 tespit edilmistir. Ayn1 zamanda
yapilan bazi c¢alismalar sonunda belirli bir gruba girmeyi secen isletmelerin
performanslarinin artis gosterecegi one siirilmistiir (Tvorik & McGivern, 1997, s.
420).

Liderlik ve Vizyon: Strateji alaninda ¢alisan aragtirmacilar etkili bir stratejik
vizyon sayesinde sirketlerin rekabet avantaj1 sagladiklarini sdylemektedirler. Vizyon
sayesinde kaynaklar orgiit i¢inde ve stratejik isletme iiniteleri arasina yerlestirilmekte
ve harekete gecirilmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin ve ikliminin saptadigi degerlerin
gerceklesmesi ise liderlik mekanizmasimnin varligina baghdir. Bu agidan liderlik

stirecinin performansi arttiran bir olgu oldugu goriilmektedir.

Orgiitsel Kaynaklar: Orgiitlerin sahip oldugu kaynaklar sermaye kaynaklari,
fiziksel kaynaklar ve insan kaynaklari olmak iizere ii¢ smifa ayrilmaktadir. Isletmeler
acisindan finansal ve itibari kaynaklar da ele alinmasi1 gereken kaynaklar arasindadir.
Isletmelere ait olan bu kaynaklar az bulunan, degerli ve degistirilemez ise yiiksek
performans arttirict unsurlar arasinda sayilmaktadir. Bu 6zellikler diisiiniildiiglinde,
orgiitsel performans 6zellikle insan kaynaklar1 ve insan kaynaklar1 yonetimine bagh

olarak degismektedir.
2.3.6. Orgiitsel Performansin Olgiilmesi ve Gelistirilmesi

IKY ile orgiitsel performans oSlciimleri arasindaki iliskiler incelenmis be
literatiirde bu iligkinin tasidig1 6nem tartigilan bir konu halini almistir (Truss, 2001, s.

1122). Pek az arastirmaci, orgiitsel performansin dl¢limii alaninda gergeklestirilen
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faaliyetlerdeki teknik konular ve analizler hususunda ayni fikre sahip olmustur.
Orgiitsel performansin etkinlik derecesinin veya verimliliginin nasil degil, neyin
Ol¢iilmesi gerektigi ve tanimlamalarin ve tekniklerin nasil secilecegi temel sorun
haline gelmistir. Orgiitsel performansin Slgiilebilmesi igin en basta drgiitlerin hangi
acilar ve kriterler goz 6niinde bulundurularak bir degerlendirme yapilacagi kararina
varilmasi gerekmektedir. Insan kaynaklari yonetimi hususunda hangi orgiitsel
performans degiskenlerinin belirleyici oldugu ve bu degiskenlerin birbirlerine nasil
bir etkide bulundugu temel sorular arasinda yer almaktadir (Cho, 2004, s. 34).
Performans oOlciimleri ile elde edilen bilgiler, yoneticiler ve c¢alisanlarin
davranislarin1 hem yoneten hem de yonlendiren araglar olarak benimsenebilir. Bagka
bir deyisle, calisanlar ve ydneticilerin, dl¢lim sonuglarina gore gerekli onlemleri
alarak eksiklerini belirleyebilmeleri agisindan 6nemlidir. Giincel yonetim
anlayisinda, isletmelerde iretilen bilgi kaynagini esas aldiklari ig¢in performansin

Ol¢iimili 6nem kazanmaktadir.

Orgiitler, orgiitsel performans, rakipler ve diger isletme sartlar1 konularinda
topladiklar1 bilgilerin zamanli ve isabetli olmasi Orgiitsel rekabete biiyiik katki
saglamaktadir. Pek c¢ok Orgiitsel performans oOlgiimii ve bu Olgiimlere gosterilen
yaklagim Orgiitlerin performans Ol¢limlerini saptamasinda yiiksek kalite ve kalite
yontem konularinda yardimer olmaktadir (Jensen & Sage, 2000, s. 33). Orgiit
performansint  6lgmek, oOrglitlerdeki iiriin/hizmet c¢iktilarinin, gergeklestirilen
faaliyetlerin basarisin1 degistiren etmenlerin ve buna bagli olarak gelisen sonuglarin
test edilmesi siireci demektir. Orgiitsel performans 6lciildiikten sonra sirketlerin
aciga ¢ikmamus yonleri kesfedilmekte, ortaya konan analizlere yorum katilarak
Orgiitte biliylime saglanmakta, kar oranlarinda artis ve azalma durumlarn
goriilmektedir. IKY ile performans iliskisi ne kadar tutarli olursa o&rgiitsel
performansa iliskin sonuglar da o kadar gii¢lii olmaktadir. Kiiresellesen ekonomide
son 60 yil i¢inde performans Ol¢ciim yaklasimlart bu ekonomiye uyum saglamus,
isletme birimlerinin cografik alanlara yayilmasi bilgi ve teknoloji alanindaki
gelismelerin daha sistematik bir hale donilislimiinii saglamistir. Pazarin bugilinkii
rekabet sartlar1 hem orgiit i¢i hem Orgiit dis1 bilgilerin tam ve zamaninda elde edilip
aynt sekilde degerlendirilmesini mecbur kilmaktadir. Performans o6l¢iimlii
faaliyetlerinde yaganan yenilikler ve degisimleri baslatan ¢alismalar sunlar olmustur

(Jensen & Sage, 2000, s. 35).
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1920’11 ve 1930’1u yillarda Taylor tarafindan yapilan zaman etiidii ve Gilbreth
tarafindan yapilan zaman ve hareket caligmalar1 oOrgiitlerin nicel performans
bilgilerini kullanmasini baslatmistir. Bu calismalara gore, her calisanin {iretimini
maksimize etmek i¢in sahip oldugu sorumluluklar i¢in belli bir ¢ergeve ¢izilmistir.
Shewart, Juran, Deming ve Feigenbaum 1940’l1 ve 1950’1i yillarda gelistirdigi
caligsmalarda istatistiksel 6rnek verme istatistiksel siire¢ yontemlerini kullanarak {iriin
cesitlerinde minimalizme gitmislerdir. Deming ve Juran 1960’11 yillarda toplam
kalite yoOnetimi sistemini kurmuslar, farkli performans oOl¢iim ve iyilestirme
sistemleri de ayn1 donemde gelisim gostermistir. Beyin firtinasi, kalite ¢emberi gibi
kavramlar, bu donemlerde ¢alisanlarin performans Olglimii  konusundaki

faaliyetlerinin belli olmasina yardimc1 olmustur.

1970’11 yillara gelindiginde ise geleneksel performans Olgiimii yaklagimi
bliyiik 6l¢iide yok olmaya yiiz tutmustur. Tek bir yoneticinin var olmasi anlayisi terk
edilerek yerine etkili performans yonetimi anlayist getirilmis, bireysel c¢alisma
birakilarak takim calismasina agirlik verilmistir. 1980-1990°11 yillar, isletmelerin
sartlarinin degismesi ve bilgi teknolojisinin her giin yeni bir yenilik getirmesi
durumlariyla karsilagilmistir. Ortaya ¢ikan bu farkliliklar, performans gelisiminin
onemli bir husus haline gelerek 6rgiitlerin zeminini hazirlamasina yardime1 olmustur.
Orgiitler kendi performanslarmi 6lgmelerinin yani sira rakip sirketlerin de dis
cevreye dair bilgilerine ulasim saglamaya c¢aligmakta, bu yolla bir performans

karsilastirmasi yapma ihtiyaci hissetmistir.

20. Yiizyilin sonlarina gelindiginde ise oOrgiitsel Ol¢iim yaklagimi biiyiik
Olclide artis gostermistir. TKY yaklagimiyla siirekli gelisim anlayisi benimsenmis,
“Dis Siireglerin Yeniden Diizenlenmesi” hedefi ortaya koyulmustur (Jensen & Sage,
2000, s. 35). Kaplan ve Norton 1990’larin basinda orgiitsel performansi dlgme ve
kontrol etme amagl “Balanced Scorecard” anlayisini ileri siirmiistiir. Anlayisin temel
fikri, saptanan stratejileri hayata gecirecek olan degiskenlerin sonuglara ne derecede
uyum sagladigini kontrol etmektir (Kogel, 2003, s. 454). Orgiitler piyasada rekabet
avantaji saglamak i¢in c¢esitli yontemlere bagvurmaktadir: JIT, Siire¢ Gelistirme,
TKY, Degisim Miihendisligi, Faaliyete Dayali Maliyetlendirme bu yontemlerden
bazilaridir. Bu yontemlerin basarili olmasi orgiit performansinin dlgiilmesi ve 6l¢iim
sonunda alinan sonuglarin Orgiitiin her seviyesine yansimasina bagli olarak

degismektedir. Yontem stratejilerinin Orgiitiin her seviyesine yansimasi ve bu
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stratejilerin anlasilarak uygulamaya koyulmasi, etkin bir kontrol siireci ve
geribildirim sistemi olmadan miimkiin olmamaktadir. S6z konusu sistemin orgiitteki
varligi, performans 6l¢iim sisteminin sonuglarin etkililigi konusunda da onem

kazanir (Zairi, 1994, s. 6).

Orgiitlerin birbirlerine bagli sistemler haline gelmesi 2000’li yillarda
goriilmiis, ayn1 yillarda da kapsamli bir iletisim ag1 yaratilarak birbirlerine baglh
unsurlar haline gelinmistir. Bu durum, orgiitsel esneklik saglanmasi, kalite
anlayiginin artmasi ve devamli bir gelisim gosterme anlayislarinin dogmasini
saglamistir. IKY uygulamalarini &rgiitsel performans: iyilestirici performanslara
sahip hale getirmek orgiitlerin ortak sorumluluklar1 haline gelmistir. 1990’11 yillardan
bugiine dek yapilan pek ¢ok IKY-performans iliskisi ¢oziimlemesi iistiine ¢alisma
bulunmaktadir (Huselid, 1995, s. 635). Yapilan g¢alismalardan belli bir paydada
bulusan bir sonug ¢ikarmak zor olsa da bu ¢alismalar arasindaki bazi ana farklar géze

carpmaktadir:
- Kullanilan performans 6l¢iimleri
- IKYY faaliyetlerinin tiirii ve niteligi
- IKY faaliyetleri igin gelistirilen modeller
- Veri toplama sekilleri
- Calisilan sektorler

Dogru performans oOl¢limlerini belirlemek, orgiit performansini 6lgme
yolunda gegilmesi gereken ilk ve en Onemli asamadir. Planli ve iyi incelenmis
orgiitsel performans olglimleri dogru ve giivenilir bilginin elde edilmesi igin elde
edilmesi gereken 6nemli bir olgudur. IKY nin ne derece etkili oldugu, orgiitsel
performanst simgeleyen kriterleri 6lgme yoluyla tespit edilmektedir. Karllik,
etkinlik, verimlilik, mal ve hizmetlerin kalitesi bu kriterlerden bazilaridir. IKY, baglh
oldugu orgiitiin amaglarin1 géz oOniinde bulundurarak bu ¢iktilar1 incelemektedir
tasimaktadir. Yapilan ¢alismalarla IKY ve performans iliskisi hakkinda degisik
yaklasimlar ve inceleme seviyeleriyle degerlendirmelerde bulunulmustur. Ornegin,
grup bazli yapilan Olglimler arasinda takim calismasi sayilirken, bireysel bazli
yapilan Sl¢iimlerde is tatmini, Orgilitsel baz alinarak yapilan dl¢limlerde ise personel

devir hiz1 ve kar dikkate alinan hususlar olmustur (Boselie, Dietz, & Boon, 2005, s.
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70). Ana hatlartyla, kullanilan {ig tiir performans 6lgiimiinden s6z etmek miimkiindiir

(Guest, 1997, s. 267);

Zaman Olgiimii Ciktilarr: Ise zamaninda gelmeme, verilen ise gerekli siire

icinde yerine getirmeme, ise gelmeme gibi Olciitlerdir.

Uriin ve Hizmet Ciktist Olgiileri: Uriin adedi, hizmet saglanan miisteri saysi,
tiretimlerin meydana getirdigi hatalarin sayisi, tiiketici memnuniyetsizlikleri sayisi

gibi gostergelerdir.

Finansal Ciktilar: Satiglarin ve karin ne derece arttirdigini gosteren Tobin’s

q (Pazar temelli gosterge) unsurlaridir.

Orgiitsel performans gostergeleri Truss (2001, s. 1123) tarafindan kisa
donemli ve uzun donemli seklinde iki baslik altinda incelenmistir. Kisa donemli
ciktilar, IK islevinin maliyet agisindan gelisim gdstermesi, personel devir hizmin
azaltilmasi, calisanlarin bireysel bazda sirkete bagliliklarinin, sahip olduklari bilgi ve
becerinin, ¢alisma giiclinlin arttirilmas1 anlamlarmma gelmekteyken, uzun dénemli
ciktilar Orgiitsel etkinligi saglama, sosyal iyilesmeye erigsme, birey bazinda sosyal

refahi saglama durumlarini ifade etmektedir.

2.4. HIZMET ISLETMELERINDE ORGUTSEL PERFORMANSIN
ARTIRILMASINDA INOVASYONUN ROLU

Calismanin bu boliimiinde, bir anlamda isletmelerin amagclarina ulasma
seviyesini gosteren performans kavrami i¢in inovasyonun Onemine vurgu

yapilacaktir.

Belirli bir amaci gerceklestirmek iizere kurulan isletmeler, siirdiiriilebilir
rekabet avantaj1 saglayabilmek adina ¢esitli degiskenlere ihtiya¢ duyar. Daha 6nceki
boliimde oOrgiitsel 6grenme ve bilgi yonetiminin yagamsal éneme sahip olduguna
deginilmistir. Bununla beraber, orgiitsel 6grenmenin ve bilgi paylasiminin basarili
sekilde uygulanmasi sonucu inovasyon ger¢eklesmektedir. Bu durum da isletmelere

rekabet avantaji saglamaktadir.

Hizla degisen c¢evre kosullarma uyum saglayip, varliklarina devam

edebilmeleri i¢in isletmelerin rekabet kosullarini dikkate almalar1 gereklidir.

Rekabet ortami piyasalarin kiiresellesmesiyle biiylik oranda degismistir. Bu

kosullar altinda, maliyet orgiitler arasindaki rekabeti belirleyen tek unsur olmaktan
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¢ikmis, yanina iirlinlerin azalan yasam siireleri, piyasanin arayislarina cevap verme
hizi, piyasa ile iletisim, mal ve hizmet kalitesi, yeni idare ve organizasyon modelleri,
tiiketici isteklerine gore mal ve hizmet iiretimi gibi birden ¢ok element eklenmis ve
maliyete oranla daha biiyiik bir 6nem teskil etmislerdir. Bu elementlerin hepsi
orgiitleri inovasyon yapmaya mecbur kilmaktadir. Halihazirda bulunan piyasadaki
pay1 korumak ve gelistirmek, rekabet giiclinii arttirmak ve yeni pazarlara girmek igin

yapilmasi gereken budur (Elg¢i, 2006, s. 27).

Deshpande, Fearley ve Webster (1993, s. 23) misteri yonelimlilik,
yenilikgilik, isletme performansi ve ortak kiiltiir arasindaki iligkileri analiz etmek
amaciyla Tokyo’da 50 isletme iizerinde bir ¢alisma yiirlitmiistiir. Calisma sonuglari
isletme performansinin temel belirleyicilerinin miisteri yonelimlilik ve yenilik¢ilik
oldugunu gostermistir. Buna ek olarak organik kiiltiir ve pazar kiiltiiriiniin iyi
performansla iligkili oldugu, hiyerarsik ve klan kiiltiirlerin de zayif performansla
iliskili oldugu sonucuna varilmustir. Inovatif orgiit kiiltiirii, inovasyon isteyen
isletmeler igin sarttir. Inovatif bir &rgiitiin olusturulabilmesi icin oOncelikle
inovasyona uygun bir Orgiit yapisina, inovasyon sembollerine, inovatif davranisi
odiillendiren torenlere, kurumsal hale gelmis bir inovasyon yonetim ve kontrol
sistemine ihtiya¢ vardir. Bunlara ek olarak tiim diizeylerdeki caligsanlar igin siirekli
egitim ve gelisim olanaklar1 saglanmalidir. Bugiin pek cok isletmede inovasyonu
destekleyen orgiit kiiltiirii yaratilmasi amaciyla farkli yollar takip edilmektedir.
Ornek vermek gerekirse, HP’de kisi sayis1 1000’in iizerinde olan birimler bagimsiz
hale getirilmekte ve inovasyon merkezleri olusturulmaktadir. Cisco, dinamik ve
esnek bir orglit yapisi olusturmak i¢in pek ¢ok kiiciik teknoloji firmasini satin alarak
bilinyesine katmaktadir. Whirlpool, P&G, Axa gibi firmalarda yoneticiler igin
inovasyon odakli pozisyonlar olusturulmaktadir. Whirlpool, 3M ve Shell kendi
blinyelerinde risk sermaye birimlerine sahiptir. 3M isletmelerinde ¢alisanlar
mesailerinin %15’ini yaraticilik seanslarina ayirabilmektedir. Whirlpool’da ise
yonetici primlerinin %30’luk béliimii inovatif faaliyetlerle ilgilidir. Inovatif {iriinleri
sergilemek amaciyla inovasyon koridorlar1 olusturan Axa, yaraticit proje ve fikir
sahiplerini sembolik sertifika ve plaketlerle 6diillendirmektedir (Giimiisliioglu, 2009,
s. 37). Argelik, “Argelik demek, yenilik demek” slogan1 ve yeni logosuyla inovasyon

stratejisini tanitmigtir.
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Hizmetin alicis1 konumundaki kesim, karsilasilabilecek tiim olumsuzluklar
karsisinda devamli olarak daha iyisini talep etme egilimindedir. Bu durum nedeniyle
isletmeler performanslar1 iizerinde onemle durmalidir. Isletmenin performans
derecesini, isletmenin mevcut imkanlariyla kendisinden talep edilen yarar ve
ekonomik degeri gergeklestirebilme seviyesi belirlemektedir. Bu nedenle, elde edilen
degerin hedeflenen degerin altinda kalmas1 diigiik performans; elde edilen degerin
hedeflenen degerden fazla olmasi ise yiiksek performans olarak kabul edilmektedir.
Bu durumda, normal ya da yiiksek performans degerine sahip isletmeler i¢in takip
eden donemlerde mevcut performans degerinin korunmasi yeterlidir. Buna karsin
performans seviyesinin diisiik ¢itkmasi durumunda sorunlarin kaynagi arastirilarak ve
¢ozlim yollar1 iretilerek performansin arttirllmasina  yonelik  caligmalar
gerceklestirilmelidir (Oztiirk A. , 2010, s. 169). Bugiin rekabet kosullarmin bir
gerekliligi olarak, o6zel ya da kamuya ait tim isletmeler varliklarini devam
ettirebilmek icin {ist diizey performansa gereksinim duymaktadir. Orgiit ile
calisanlar, birbirlerinden ayr1 diisiiniilemeyecek birer biitiindiir. Bu sebeple,
calisanlarin  bireysel basar1 diizeyi orgiit performansinin  en  Onemli
belirleyicilerindendir (Gokgoz, 2013, s. 41-42). Diger bir deyisle, orgiitlerin
belirlemis olduklar1 hedeflere ulasabilmeleri ve sektorlerinde rekabet giicii
olusturabilmeleri yiiksek performansli c¢alisanlara sahip olmalarina baghdir
(Yelboga, 2006, s. 200). isletme biinyesindeki iicretlendirme, ddiillendirme, terfi ve
prim sistemlerinin belirlenmesi de dogrudan ¢alisan performansiyla ilgili unsurlardir

(Giimiistekin & Oztemiz, 2005, s. 280).

Bugiiniin kiiresel rekabet ortaminda degisim hizi ¢ok yiiksektir. Boyle bir
ortamda yiiksek inovasyon performansi orgiitlere biliylik kazanimlar saglamaktadir.
Orgiitler, inovatif bir yapiya sahip olmalar1 durumunda faaliyet cevrelerindeki
degisimleri anlayabilmek adina degisimi algilama, yeni fikirler uygulama,
problemlere kars1 yeni yaklagim yollar1 gelistirme, risk alma, rakiplerine liderlik
etme ve devamli olarak firsat yaratma egilimi gosterecektir. Orgiitler, bu sayede
yenilik¢ilik yetenekleriyle birlikte performans iyilestirme, dinamizm, siirdiiriilebilir
rekabet avantaji gibi konularda kazanimlar elde edebilecektir (Naktiyok, 2007, s.
212-215).
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3.BOLUM
ORGUTSEL OGRENME, BiLGi YONETIiMi VE iNOVASYONUN
ORGUTSEL PERFORMANSA ETKISINE YONELIK OLARAK HiZMET
ISLETMELERINDE INSAN KAYNAKLARININ ALGISI VE
TECRUBELERININ ARASTIRILMASI

3.1. CALISMANIN AMACI VE ONEMI

Kiiresellesme, artan rekabet, hizla degisen teknoloji gibi nedenlerle tiiketici
beklentilerinde degisiklikler gozlemlenmektedir. Birgok isletme artan rekabet ve
hizla degisen cevre kosullar1 karsisinda 6nemli firsat ve tehditlerle karsi karsiya
gelmektedir. Bununla birlikte isletmeler ancak degisime ve yenilige agik bir yapiya
sahip olduklarinda ayakta kalabilmektedirler.

Emek yogun sektor olarak bilinen hizmet sektorii ve bu sektorde faaliyet
gosteren isletmeler i¢in yeni bilgi edinme ve bunu Ogrenerek uygulayabilme
basarmnin kilit faktorlerinden biri olarak goriilmektedir.

Isletmelerde bilginin iiretilmesi, kodlanmasi, paylasilmasi, dgrenilmesi ve
yenilenmesi gecerli ve giincel olan en énemli konulardan biridir. isletmelerde bilgi
yonetiminin uygulanmasi, oOrglitsel performansa olumlu yoénde bir katki
yapacagindan, giliniimiiz isletmelerinin ve yoneticilerin bilgi yoOnetimine Onem
vermeleri gerekmektedir. Ayni zamanda, Orgiitsel 6grenmenin gerceklestirilmesi ile
ilgili en 6nemli kaynagin “insan” olmasi nedeniyle de basarili olmak i¢in ¢alisanlarin
ilgisinin ¢ekilmesi, motive edilmesi ve performanslarinin arttirilabilmesi adina
yenilik¢i olunmasi gerekmektedir.

Degisim ve gelisimin kesintisiz bir silire¢ oldugu i¢in; bu degisim ve
gelisimleri igsellestirme siirecinde Orgiitsel 6grenme, bilgi yonetiminin ve degisim ve
gelisimlere uyumun saglanmasi asamasinda ise inovasyonun isletmeler agisindan
yasamsal Oneme sahip olduklari goriilmektedir. Buradan hareketle performansin
artirtlarak  firma varhiginin  siirdiiriilebilmesi  ve gelisiminin  saglanabilmesi
noktasinda, Orgiitsel O0grenme ve inovasyonun birlikte ele alinmasi gereken
kavramlar oldugu sdylenebilir.

Yukaridaki degerlendirmeler 1s1ginda bu calismanin temel amaci; Orglitsel
O0grenme, bilgi yonetimi, inovasyon ve Orgiitsel performans kavramlar1 hakkinda
teorik bilgiler sunmak, orgiitsel 6grenme, bilgi yOnetimi ile inovasyon arasindaki

iliskiye wvurgu yapmak ve bu alanlardaki uygulamalarin oOrgiitsel performansi
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tizerindeki yansimasini gozler 6niine sermektir. Calismanin arastirma boliimiinde de,
Istanbul’da hizmet sektoriinde faaliyet gosteren 6zel hastaneler, oteller ve &zel
okullarda oOrgiitsel 6grenme, bilgi yonetimi ve inovasyonun orgiitsel performansa
etkilerinin pozitif ve negatif yonleri irdelenerek iligkiler incelenecektir.

Ayrica caligmayla; orgiitsel performansi artirmada birinci derece de sorumlu
olan yoneticilere, performans iizerinde dogrudan etkileri bulunan orgiitsel 6grenme,
bilgi yOnetimi ve inovasyonun olusturulmasi ve gelistirilmesi siireclerinde yol

gosterici bir takim ipuglart sunulmasi da amaglanmaktadir.
3.2. ARASTIRMANIN HIPOTEZLERI VE MODEL

Arastirmanin ana hipotezi; “orgiitsel 6grenme (OO) ve bilgi yonetiminin
(BY) inovasyon egilimi (INO) ile pozitif (olumlu yonde) iliski oldugu ve inovasyon
egilimi (INO)’nin orgiitsel performans (OP) iizerinde pozitif (olumlu yonde )
etkiledigi yoniiyledir. Ayrica, “demografik faktorler i¢in (cinsiyet, yas, egitim diizeyi
vs.) orgiitsel 6grenme (O0), bilgi ydnetimi (BY), inovasyon egilimi (INO) ve
orgiitsel performans (OP) agisindan istatistik anlamli farklilik vardir” bigiminde alt
hipotezler olusturulmustur. Calismada gelistirilen hipotezler Tablo 3.1°de verilmistir.

Bu bilgiler 1s181nda ¢alismanin modeli de Sekil 3.1°de verilmistir.

Tablo 3.1. Arastirmanin Hipotezleri

Yol Hipotez
00—INO Orgiitsel dgrenmenin (O0) inovasyon iizerinde olumlu
1 yonde etkisi vardir.

BY—INO Bilgi yonetiminin (BY) inovasyon (INO) iizerinde
olumlu yonde etkisi vardir.

2

INO—-OP Inovasyon egiliminin (INO) orgiitsel performans (OP)
3 iizerinde olumlu yonde etkisi vardir.

Alt hipotez Demografik faktorler i¢in (cinsiyet, yas, egitim
4 dziieyi, kurumda calisilan yil, goérev kademesi) orgiitsel

ogrenme (O0), bilgi yénetimi (BY), inovasyon egilimi
(INO) ve orgiitsel performans agisindan anlamli farklilik
vardir
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Orgiitsel
Performans

Sekil 3. 1. Arastirmanin Modeli
3.3. ORNEKLEM SECiMi

Calismada, Istanbul’ da hizmet sektdriinden 6zel hastaneler, oteller ve &zel
okullarda c¢alisanlara yonelik 05.04.2018-20.08.2018 tarihleri arasinda anket
yontemiyle bilgiler elde edilmistir. Anketin uygulandigi kisiler Hastanelerde;
Pazarlama birimi c¢alisanlari, satin alma birimi ¢alisanlari, kalite sorumlulari,
muhasebe ve finans sorumlari, kat hizmetlileri, kurumsal iletisim ¢alisanlari, bilgi
islem calisanlari, hasta hizmetleri birimindeki calisanlar, cesitli diizeydeki saglik
personeli (hemsire, doktor, hasta bakici vs.), teknik hizmet ¢alisanlar1. Otellerde; kat
hizmetleri sorumlulari, 6n biiro sorumlulari, restaurant- bar sorumlulari, departman
miidiirleri. Ozel Okullarda; okul miidiirleri, idari isler gorevlileri, rehberlik, ziimre
baskanlar1 ve Ogretmenler olarak gruplandirilabilir. Toplam 612 kisi ile anket
yapilmistir, fakat 6zellikle 6l¢ekler boliimiinde bos cevap sayisi fazla olup anketin

giivenirliligini etkileyecegi i¢in, ¢ikarim yapilarak toplam 580 kisi ile analizler

gergeklestirilmistir.
Yapildig1 Yer Say1
Ozel hastane ( 7 Ozel Hastanede) 236
Hotel (6 Otelde) 250
Ozel Okul (9 Ozel Okulda) 94
TOPLAM 580

Anakiitle 5000 tizeri oldugu i¢in c¢ekilecek Ornek sayisi Yazicioglu ve
Erdogan (2004) tarafindan gelistirilen tabloda 0.05 6rnekleme hatasi ve p=0.80 ve
g=0.20 i¢in 240 kisi olarak belirlenmistir.
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Tablo 3.2. Orneklem Biiyiikliikleri Tablosu

Anakitle +0.03 émekleme hatasi £0.05 drnekleme hatas1 +0.10 édmekleme hatass
by iklig d (d) i
p=0.3 | p=08 | p=03 p=0.5 p=0.3 p=03 | p=03 p=0.% p=03
g=03 | g=02 | g=0.7 g=0.5 g=02 | g=0.7 [ g=03 g=02 g=0.7
100 92 87 o0 80 71 77 49 38 45
300 341 280 321 217 165 196 21 35 70
750 441 338 409 2154 185 226 23 57 73
1000 316 406 473 278 198 244 22 38 75
2500 T48 337 660 333 224 286 03 60 7E
3000 820 601 760 357 234 o3 04 61 79
10000 064 639 223 370 240 313 o3 61 20
25000 1023 663 263 378 244 319 06 61 20
30000 1043 674 281 351 245 321 06 61 g1
100000 1056 678 2gs 383 245 iz 06 61 21
1000000 1066 682 296 384 246 323 06 61 21
100 1067 683 206 354 245 323 06 61 21
| mulyon

Kaynak: Yazicioglu ve Erdogan, 2004:50

Gelistirilen bu tablo hedef kitledeki birey sayisi biliniyorsa:
n= N t’pq / d* (N-1) + t°pq

formiiliinden arastirmacilara kolaylik olmasi agisindan hesaplanmstir.
Formillerde;

N: Hedef kitledeki birey sayisi

n: Ornekleme almacak birey sayisi

p: Incelenen olaym goriiliis siklig1 (gerceklesme olasiligr)

0: Incelenen olayin goriilmeyis siklig1 (gerceklesmeme olasiligi)

t : Belirli bir anlamlilik diizeyinde, t tablosuna gore bulunan teorik deger
(0.05 icin1.96)

d :Olayin goriliis sikligina gore kabul edilen oOrnekleme hatasidir ve
literatiirde 0.05 alinir.

Anket arastirmalarinda yeni yaklagimlarda, verilen denklem {iizerinden
hesaplanan degere ilave olarak ‘“uygulanacak analiz i¢in en az ka¢ Orneklem
gereklidir?” sorusuna cevap icin Gii¢ Analizi (Power Analysis) yapilmasin
onermektedir. Bu ¢aligmada hem grup farkliligi hem de iliski analizi yapilacaktir.
Ankete katilan calisanlar sayisinin, saglam(robust) sonuglar {iretebilme yeteneginin
varligi i¢in Gilig Analizi G*POWER 3.1 siirimii ile gergeklestirilmistir.
Caligmalarda, istatistiksel giiciin 1-f= 0.95 olmasinin yeterli oldugunu Cohen (1988)
ve Parajapati et al., (2010) ¢aligmalarinda belirtmis, korelasyonlar ve grup farklilig
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hesaplanacag1 belirtilerek sonuglar elde edilmistir. Istatistik anlamlilik @=0.05

alinmustir.

if G*Power 3.1.9.2 ] 4
File Edit ‘iew Tests Calculator Help

Central and noncentral distributions | Protocol of power analyses

critical r =0.154149
it h
4 4 / N
; A
7 A
34 z \
/ \
] P \
2 ’ A
Y Y
7 AY
1 p o N
# by
N
_X .
0 - T T e — —=
-0.2 -0.1 o 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5

 Test farnily Statistical test
IExact j ’VICmrelation: Bivariate norrmal model j

~ Type of power analysis

IA priori: Campute required sample size - given o, power, and effect size j

Input Parameters  Dutput Parameters

Tail{s) IOne Yl Lower critical r I 0.1541491
Determine =3 | Correlation p H1 I 0.3 Upper critical r I 0.1541491

o err prob 0.05 Total sample size 115

Fawer {1-p err prok) 0.95 Actual power 0.9501151

Correlation p HO I a

Options | =% plot for a range of values | Calculate I

Sekil 3.2 . Iliski analizi icin Gii¢ analizi sonuclar1 ekran ciktist

Gli¢ analizi sonucunda en az 115 Orneklem ile g¢alisiimast durumunda
calismanin gecerliligi belirlenmistir. Bu calismada 580 oOrneklem kullanilmas,

yapilacak analizlerin giivenilir olacagi ortaya konulmustur.
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i G*Power 3.1.9.2
File Edit Wiew Tests Calculator Help

Central and noncentral distributions

I [ 3

Protocol of power analyses

critical t =1.65366
.-
/s \\
4 \
0.3 4 ! A
/ \
4 \
!/ \
0.2 4 ! \
! \
/ Y
L
0.1 B
XI & ~
- = h - —
0 b=y T T T — v T r T T —
-3 -2 =1 0 1 2 3 4 B
~ Test family Statistical test
Ittests j “Means: Difference between two independent means (wo graups) j
~ Twpe of power analysis
IA priori: Compute required sample size - given o, power, and effect size j
~lnput Parameters [ Dutput Parameters
Tail{s) | Qne hd Moncentrality parameter & 3.3166248
Determinge =z | Effect size d 0.5 Critical £ 1.6536580
o ert prob 0.05 Df 174
Power {1-P err prob) 0.95 Sarnple size group 1 88
Allacation ratio M2 fR1 1 Sarple size group 2 88
Total sample size 176
Actual power 0.9514254
¥=Y plotfor a range of values | Calculate I

Sekil 3.3. Grup farklilig1 analizi i¢in Gii¢ analizi sonuglar1 ekran ¢iktisi

Gli¢ analizi sonucunda grup farklilig1 analizlerinde en az 176 6rneklem ile
calisilmast durumunda calismanin gegerliligi belirlenmistir. Bu calismada 580

orneklem kullanilmis, yapilacak analizlerin giivenilir olacag ortaya konulmustur.
3.4. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI VE KISITLARI

Calismaya katilan kisilerin olgekte bulunan sorulara cevap verirken gergek
duygularin1 ve diisiincelerini ifade ettikleri kabul edilmistir. Katilimcilarin ankete
isteyerek yanit verdikleri ve anketi dogru ve eksiksiz bir sekilde yanitlandirdiklar:
kabul edilmistir. Katilimcilarin, sorulara yanit verirken kelimeleri gergek manasi ile
anladiklar1 kabul edilmistir. Meydana gelebilecek kavramsal yanilgilar g6z ardi
edilmistir.

Anketteki oOrneklem sayisinin artirllmasinda birtakim giicliikler meydana
gelmis, kisiler zamani olmadigini belirterek katilm gdstermeyecegini ifade etmistir.

Ankete katilima olumlu bakmamalar1 6nemli bir kisit olarak sdylenebilir. Ayrica,
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anketin uygulandig tarihler arasinda izinli ve raporlu olan ¢alisanlar ile anket mesai
saatleri icinde uygulandigindan gece mesaisi ¢alisanlarinin 6rneklem disinda kalmasi

diger bir kisit1 olusturmustur.
3.5. VERI TOPLAMA ARACI

Yapilan anket calismasi “deneysel olmayan nitel arastirma” tasarimindadir ve
uygulanma bigimine gore “tarama yontemi” kullanilmistir. Calismada, 6rneklemden
verilerin toplanmasi agisindan “survey modeli (saha taramas1)” kullanilmistir. Saha
taramast modelinde ise katilimcilarin goriislerinin yazili sekilde alindigi bir veri
toplama yontemi olan anket yontemi tercih edilmistir. Calismada kullanilan anket,
genis bir literatiir taramasi neticesinde gegerlilikleri ve giivenilirlikleri daha 6nce
yapilan ¢alismalarda onaylanmis 6lgekler kullanilarak olusturulmustur.

Ankette ilk bolim katilimeilar hakkindaki genel demografik bilgilerin
dlgiilmesi niteligindedir. Ikinci bdliim ise, dlgeklerden olusmakta ve tiim sorular 5°1i
likert formatindadir. Calismada kullanilan anketler ve detaylar1 sunlardir;

Orgiitsel Ogrenme Olgegi: Orgiitsel 6grenme diizeyini lgmek amaciyla,
Calantone, Cavusgil ve Zhao (2002) tarafindan gelistirilen 6lgek kullanilmistir.
Orgiitsel 6grenme dlgedi; 6grenmeye olan baghlik (4 ifade), paylasilan vizyon (4
ifade), acik fikirlilik (4 ifade) ve orgiit ici bilgi paylasimi (5 ifade) olmak tizere dort
boyut ve 17 ifadeden olusmaktadir. Katilimcilardan her bir ifadeye katilim
diizeylerini 5°li likert 6lgegi (1= Kesinlikle Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Ne
Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4= Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katiliyorum) ile
belirtmeleri istenmistir.

Bilgi Yonetimi Olgegi: bilgi yonetimine iliskin genel algilar1 belirlenmeye
calisilmigtir. Bu bolim tek boyut ve 6 ifadeden olusmaktadir. Bu 6l¢ek, Choi'nin
(2000) bilgi yonetimini etkileyen etmenleri arastirdigi doktora tezinden alinmistir.
Katilimcilardan her bir ifadeye katilim diizeylerini 5°li likert 6lgegi (1= Kesinlikle
Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4=
Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katiliyorum) ile belirtmeleri istenmistir.

Hizmet Inovasyon Performansi olcegi: hizmet inovasyon performansimin
dl¢iimii igin Hu vd. (2009) tarafindan gelistirilen dlgek kullanilmistir. Olgekte hizmet
inovasyon performansi tek boyutta 14 ifade ile 6l¢iilmektedir. Katilimcilardan her bir

ifadeye katilim diizeylerini 5°li likert olcegi (1= Kesinlikle Katilmiyorum, 2=
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Katilmiyorum, 3= Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4= Katiliyorum, 5= Kesinlikle
Katiliyorum) ile belirtmeleri istenmistir.

Orgiit Performanst Olgegi: isletme performansmi iceren boyutlardan
olusmaktadir. Bu boliimde isletme performansini olusturan dort boyut vardir. Bu
boyutlar, finans boyutu, miisteri boyutu, ¢alisan boyutu ve 6grenme boyutudur. Bu
calismada c¢alisan ve Ogrenme boyutlartyla toplam 12 ifadeyle isletmenin
performansi degerlendirilmeye ¢aligilmaktadir. Bu boliimiin, anketini olusturmak i¢in
Kiling ve dig. (2010) ¢alismasindan yararlanilmistir. Katilimcilardan her bir ifadeye
katilim diizeylerini 5’11 likert 6lcegi (1= Kesinlikle Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum,
3= Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4= Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katiltyorum)

ile belirtmeleri istenmistir.
3.6. ARASTIRMA YONTEMI

Calismada kullanilan anketten elde edilen verilerin analizi IBM SPSS 24.0 ve
AMOS 23.0 stiriimii kullanilarak yapilmistir. Birinci asamada demografik bilgilerin
bulunmus oldugu genel bilgilere iliskin siklik (frekans) dagilimlari sunulmaktadir.
Ikinci asamada, calismada kullanilan &lgeklerin dagilimi incelenerek giivenilirlik
analizleri gergeklestirilmistir. Hipotezleri test edebilmek agisindan ilk olarak
Aciklayic1 Faktor Analizi (AFA) kullanilmistir. Sonrasinda alt boyutlarina ayrilan iki
Olgegin her bir alt boyutu i¢in Kolmogorov-Simirnov ve Shapiro-Wilk normallik
smnamalart yapilmistir. Verilerin dagilimlari normal dagilima uymadigi i¢in grup
farkliliklar1 sinamasinda her bir ikili grup igin Mann-Whitney-U testi ve {iglii ve fazla
grup icin de Kruskal Wallis testleri yapilmistir. Gruplar arasindaki farklarin
kaynagini tespit edebilmek i¢in ortalama sira (mean rank) degerleri incelenmistir.
Olgegin dagilimida normal dagilima uyum saglanamadigindan iliski analizlerinin
sinanmasinda Kendall’s tau b korelasyon analizinden faydalanilmistir. Daha sonra

ana hipotezin test edilmesi amagli regresyon analizi uygulanmstir.
3.7. ARASTIRMANIN BULGULARI VE YORUMLAR
3.7.1. Anketin Giivenilirlik Analizi

Bir Olgegin giivenilirliginin test edilmesi i¢in en yaygin uygulanan testler;
“Cronbach Alpha, Ikiye Bolme (split), Paralel ve Mutlak Kesin Paralel (strict)”
seklindedir. Cronbach Alpha testi sonucunda elde edilen degerin %70’in {izerinde

olmasi anketin basarili oldugunu ifade etmektedir. Kimi aragtirmacilar tarafindan ise
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bu degerin %75’in lizerinde olmas1 beklenmektedir. Diger gilivenilirlik kriterlerinin
de %70’in iizerinde ¢ikmasi, anketin i¢ tutarliligimin saglandigimi ve c¢ikarimlara
giivenilebilecegini gostermektedir. Tablo 3.2°den goriilebilecegi tlizere her dort testin
sonucunda da belirtilen ve olmasi beklenen yiizde degerleri giiven kriterini
saglamistir. Dolayisiyla orneklem sonuglarinin yiiksek giivenirlilik degerleriyle
tutarl1 ve giivenilir oldugu sonucuna ulasilmistir. Ele alinan biitiin giivenilirlik
kriterleri %70 degerini gectigi i¢in, uygulanan anketin basarili oldugu, anketin kendi
icinde tutarlilik gosterdigi, ulasilacak sonuglarin gercek degerleri yansitacagi sonucu

ortaya koyulmustur.

Tablo 3.3. Anketin Giivenilirlik Analizleri Sonuglari

Anketin Giivenirlilik
Sonuclan
Cronbach_Alpha 0.969
Split 0.965-0.967
Parelel 0.969
Strict 0.967

Calismanin bu asamasinda anketin birinci boliimiinde sorulan katilimcilara
yonelik demografik bilgilerin ve caligilan 6lgegin cevaplarina yonelik ylizde ve

tanimsal bilgiler sunulmustur.

Tablo 3.4. Demografik Degiskenlere Yonelik Tanimsal Bilgiler

(n=580) Siklik (N) Yiizde (%)
Cinsiyet

Kadin 320 95,2

Erkek 260 44,8

Yas (Ort: 39,14)

26-33 Yas 191 32,9

34-41 Yas 171 29,5

42 Yas Ve Uzeri 218 37,6
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Tablo 3.4. (devami) Demografik Degiskenlere Yonelik Tanimsal Bilgiler

Egitim Seviyesi
On lisans 90 15,5
Lisans 384 66,2
Lisansiistii 106 18,3
Gorev Yaptig1 Kademe
Ust Kademe 178 30,7
Orta Kademe 260 44,8
Alt Kademe 142 24,5
Gorev Yapillan Kurumda

Bulunma Siiresi
1 Yildan Az 57 j°
1-5 Yil 295 50,9
6-10 Y1l 166 286
11-15 Y1l 46 79
16-20 Yil 10 L7
20 Y1l Uzeri 6 1,0

Anket katilimcilarinin %55,2’si kadin ve %44,8’1 ise erkektir. Kisilerin
%32,9’u 26-33 yas, %29,5’1 34-41yas ve %37,6’s1 ise 42 ve lizeri yas grubundadir.
Ayrica kisilerin yas ortalamasi 39,14’tiir. Kisilerin %15,5’inin egitim seviyesi on
lisans, %66,2’sinin lisans ve %18,3 liniin ise lisansistidir. %30,7’si iist kademede
gorev yapmakta, %44.,8’1 orta ve %?24,5’1 ise alt kademede gdrev yapmaktadir.
Katilimcilardan, %9,8’1 gorev yaptigr kurumda 1 yildan az siiredir bulunmakta,
%350,9u 1-5 yil, %28,6’s1 6-10 y1l, %7,9’u 11-15 y1l, %1,7’si 16-20 y1l ve %11 ise
20 tizeri yildir ¢calismaktadir.
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Tablo 3.5. Orgiitsel Ogrenme Olgegine iliskin siklik dagilim tablosu

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Ne Katilmiyorum Ne

Katiliyorum

Katillyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

Ort. = Ss.

1. Kurumumuzun
rekabet avantajt
saglamasinda
6grenme temel
faktor olarak
goriilmektedir.

>
[EEN

14,7

70,0

10,3

3,85|+| ,686

2. Kurumumuzun
gelisiminde
ogrenme kilit faktor
olarak
goriilmektedir.

4,7

12,4

64,1

18,1

3,94 | x| ,742

3. Kurumumuzda
calisanlarin egitimi
icin yapilan
harcamalar  gider
olarak degil yatirim
olarak
goriilmektedir.

1,7

9,0

17,1

41,7

30,5

3,90 |+]| ,991

4. Kurumumuzda
O0grenme,
firmamizin
devamliligini
garanti eden temel
arag olarak
goriilmektedir.

11,7

16,6

46,9

24,3

3,83 |+ | ,947

5. Kurumumuzda
calisanlarca
paylasilan ortak bir
amag birligi
bulunmaktadir.

1,0

91

20,3

54,0

15,5

3,74 | +| ,866

6. Kurumumuzun
vizyon ve degerleri
tim departman ve
caliganlar
tarafindan
benimsenmistir.

11,9

7,8

48,1

31,4

3,97 |+| ,972

7.Tim  ¢alisanlar
kurumun
amagclarina
ulagabilmesi  igin
caba
gostermektedir.

8,4

255

46,2

19,7

3,77 |+ | ,867

8.Calisanlarimiz
kendilerini

kurumun gelecegini
belirlemede
katilimci olarak
gormektedirler.

4,5

21,6

63,8

9,5

3,77 |+ ,707
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Tablo 3. 5. (devami) Orgiitsel Ogrenme Olgegine iliskin siklik dagilim

tablosu

9.Miisterileri
beklentileri ile ilgili
ongoriilerimizi
karar ve
eylemlerimize
yansitiriz.

3 8,6 22,1 42,2 26,7 3,86 || ,920

10.Kurum  olarak
kendi  karar ve
eylemlerimizi

stirekli sorgulariz.

5 7,6 8,3 65,2 18,4 3,93 |+| ,784

11.Kurumumuz
calisanlari, piyasay1
ve piyasa sartlarini
stirekli sorgular.

3,6 4,3 17,1 47,1 27,9 3,91 |+ 971

12.Kurum  olarak
miisteriler ve pazar
ile ilgili Dbilgileri 34 4,1 155 331 43,8 4,10 |+ 1,030
stirekli olarak
sorgulariz.

13.Kurumumuzun
yoneticileri ve
caliganlar1 arasinda
deneyimlerimizi 4,0 3,8 15,0 61,9 15,3 3,81+ ,881
canli tutmay1
saglayan iyi bir
diyalog vardir.

14.Kurum  olarak
basarisiz
faaliyetlerimizi
analiz  eder ve
edindigimiz
deneyimleri isletme
geneli ile
paylasiriz.

9 11,7 16,2 64,0 7,2 3,65+ ,812

15.Kurumumuz,
isletme
faaliyetlerinden
edinilen
deneyimleri
paylagmamizi
saglayan ozel
sistemlere sahiptir.

ol 9,7 46,7 33,3 9,7 3,42 |+ | ,820

16.Kurumumuzda
iist yonetim olarak
bilgi paylagiminin 1,0 7,1 18,3 65,9 7,8 3,72 |+ | ,748
Onemini siirekli
olarak vurgulariz.

*17.Biz

deneyimlerimizi
paylagmak igin 3,18 |+ 1,305
COK AZ c¢aba
harcariz. 12,2 25 11 35,9 15,9

Genel cevap

ortalamasi 3,79

*Ters soru kodlamada uyarlanarak ¢aligilmistir
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Onerme 1: “Kurumumuzun rekabet avantaji saglamasinda 6grenme temel
faktor olarak gorlilmektedir” Onermesine katilimcilarin  %0,9’u  “Kesinlikle
Katilmiyorum”, %4,1’t  “Katilmiyorum”, %14,7’si  “Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum”, %701 “Katiliyorum” ve %10,3’1 “Kesinlikle Katiliyorum™ yanitinm
vermistir. Bu 6nerme i¢in ortalama 3,85 ve standart sapma 0,686°dur.

Onerme 2: “Kurumumuzun gelisiminde 6grenme kilit faktér olarak
goriilmektedir” Onermesine katilimcilarin  %0,7’si  “Kesinlikle Katilmiyorum”,
%4,7’si “Katilmiyorum”, %12,4’1 “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %64,1°1
“Katiliyorum” ve %18,1°1 “Kesinlikle Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu 6nerme
icin ortalama 3,94 ve standart sapma 0,742 dir.

Onerme 3: “Kurumumuzda ¢alisanlarin egitimi igin yapilan harcamalar gider
olarak degil yatirim olarak goriilmektedir” Onermesine katilimcilarin %1,7’si
“Kesinlikle Katilmiyorum”, %9’u “Katilmiyorum”, %17,1°1 “Ne Katiltyorum Ne
Katilmiyorum”, %41,7°s1 “Katiliyorum” ve %30,5’1 “Kesinlikle Katiliyorum”
yanitini vermistir. Bu dnerme i¢in ortalama 3,90 ve standart sapma 0,991 dir.

Onerme 4: “Kurumumuzda 6grenme, firmamizin devamlhiligini garanti eden
temel ara¢ olarak goriilmektedir” Onermesine katilimcilarin %0,5°’1 “Kesinlikle
Katilmiyorum”, %11,7’si  “Katilmiyorum”, %16,6’s1  “Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum”, %46,9’u “Katiliyorum” ve %24,3’ii “Kesinlikle Katiliyorum”
yanitint vermistir. Bu dnerme i¢in ortalama 3,83 ve standart sapma 0,947 dir.

Onerme 5: “Kurumumuzda galisanlarca paylasilan ortak bir amag birligi
bulunmaktadir” onermesine katilimcilarin %1°1 “Kesinlikle Katilmiyorum”, %9,1°1
“Katilmiyorum”, 9%20,3’i.  “Ne Katilyorum Ne Katilmiyorum”, %54’
“Katiliyorum” ve %15,5’1 “Kesinlikle Katiltyorum” yanitin1 vermistir. Bu dnerme
icin ortalama 3,74 ve standart sapma 0,866 d1r.

Onerme 6: “Kurumumuzun vizyon ve degerleri tiim departman ve ¢alisanlar
tarafindan  benimsenmistir”  Onermesine  katilmcilarin = %0,9’u  “Kesinlikle
Katilmiyorum”, %11,9’u  “Katilmiyorum”, %7,8’1i “Ne Katiltyorum Ne
Katilmiyorum”, %48,1°1 “Katiliyorum” ve %31,4’i “Kesinlikle Katiliyorum”
yanitini vermistir. Bu 6nerme i¢in ortalama 3,97 ve standart sapma 0,972’dir.

Onerme 7: “Tiim calisanlar kurumun amaclarina ulasabilmesi igin ¢aba
gostermektedir” Onermesine katilimcilarin  %0,2°si  “Kesinlikle Katilmiyorum”,

%8,4’1 “Katilmiyorum”, %25,5’1 “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %46,2’si
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“Katiliyorum” ve %19,7’s1 “Kesinlikle Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu 6nerme
icin ortalama 3,77 ve standart sapma 0,867 dir.

Onerme 8: “Calisanlarimz kendilerini kurumun gelecegini belirlemede
katilime1 olarak gormektedirler” Onermesine katilimcilarin %0,7°si “Kesinlikle
Katilmiyorum”, %4,5’1  “Katilmiyorum”, %21,6’s1  “Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum”, %63,8°1 “Katiliyorum” ve %9,5°1 “Kesinlikle Katiliyorum” yanitini
vermistir. Bu 6nerme i¢in ortalama 3,77 ve standart sapma 0,707’dir.

Onerme 9: “Miisterileri beklentileri ile ilgili Ongoriilerimizi karar ve
eylemlerimize  yansitiriz”  Onermesine  katilimcilarin = %0,3°i  “Kesinlikle
Katilmiyorum”, %8,6’s1  “Katilmiyorum”, %22,1’1  “Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum”, %42,2°si “Katiliyorum” ve %26,7’si “Kesinlikle Katiliyorum”
yanitint vermistir. Bu dnerme i¢in ortalama 3,86 ve standart sapma 0,920°dir.

Onerme 10: “Kurum olarak kendi karar ve eylemlerimizi siirekli sorgulariz”
onermesine  katilimcilarin -~ %0,5°1  “Kesinlikle  Katilmiyorum”,  %7,6’s1
“Katilmiyorum”, %38.,3’i “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %65,2’si
“Katiliyorum” ve %18,4’1 “Kesinlikle Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu dnerme
i¢cin ortalama 3,93 ve standart sapma 0,784 tiir.

Onerme 11: “Kurumumuz calisanlari, piyasay1 ve piyasa sartlarmi siirekli
sorgular” Onermesine katilimcilarin %3,6’s1 “Kesinlikle Katilmiyorum”, %4,3’1
“Katilmiyorum”, %17,1’t  “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %471’
“Katiliyorum” ve %27,9’u “Kesinlikle Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu 6nerme
i¢cin ortalama 3,91 ve standart sapma 0,971 dir.

Onerme 12: “Kurum olarak miisteriler ve pazar ile ilgili bilgileri siirekli
olarak sorgulariz” Onermesine katilimcilarin %3,4°1 “Kesinlikle Katilmiyorum”,
%4,1’1 “Katilmiyorum”, %15,5’1 “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %33,1°1
“Katiliyorum” ve %43.8’1 “Kesinlikle Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu 6nerme
icin ortalama 4,10 ve standart sapma 1,030’dur.

Onerme 13: “Kurumumuzun ydneticileri ve ¢alisanlar1  arasinda
deneyimlerimizi canli tutmay1 saglayan iyi bir diyalog vardir” Onermesine
katilimcilarin %4°1 “Kesinlikle Katilmiyorum”, %3,8’1 “Katilmiyorum”, %15°1 “Ne
Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %61,9’u “Katiliyorum” ve %15,3’1 “Kesinlikle
Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu onerme igin ortalama 3,81 ve standart sapma

0,881dir.
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Onerme 14: “Kurum olarak basarisiz faaliyetlerimizi analiz eder ve
edindigimiz deneyimleri isletme geneli ile paylasiriz” Onermesine katilimcilarin
%0,9’u  “Kesinlikle Katilmiyorum”, %11,7’si “Katilmiyorum”, %16,2’si “Ne
Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %644 “Katiliyorum” ve %7,2°si “Kesinlikle
Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu Oonerme ig¢in ortalama 3,65 ve standart sapma
0,812°dir.

Onerme 15: “Kurumumuz, isletme faaliyetlerinden edinilen deneyimleri
paylasmamizi saglayan 6zel sistemlere sahiptir” onermesine katilimcilarin %0,7’si
“Kesinlikle Katilmiyorum”, %9,7’si “Katilmiyorum”, %46,7’s1 “Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum”, %33,3’i “Katiliyorum” ve %09,7’s1 “Kesinlikle Katiliyorum”
yanitini vermistir. Bu dnerme i¢in ortalama 3,42 ve standart sapma 0,820°dir.

Onerme 16: “Kurumumuzda {ist ydnetim olarak bilgi paylasiminin énemini
strekli ~ olarak  vurgulariz’ Onermesine katilimcilarm %11 “Kesinlikle
Katilmiyorum”, %7,1’1  “Katilmiyorum”, %18,3’i  “Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum”, %65,9°u “Katiliyorum” ve %7,8’1 “Kesinlikle Katiliyorum” yanitini
vermistir. Bu 6nerme i¢in ortalama 3,72 ve standart sapma 0,748’dir.

Onerme 17: Bu o6nerme ters soru niteliginde oldugu igin katilimcilarin
verdikleri cevaplar olumluya cevrilerek degerlendirilmistir. “Biz deneyimlerimizi
paylasmak icin COK AZ c¢aba harcariz” Onermesine katilimcilarin %12,2’si
“Kesinlikle Katilmiyorum”, %25’i “Katilmiyorum”, %11’1 “Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum”, %35,9’u “Katiliyorum” ve 9%15,9’u “Kesinlikle Katiliyorum”

yanitini vermistir. Bu 6nerme i¢in ortalama 3,18 ve standart sapma 1,305°dir.
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Tablo 3.6. Bilgi Yénetim Olgegi siklik dagilim tablosu
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1.Kurumumuz bilgi
odakli bir kurulus L
olarak degerlendirilir. | 0,9 9 24,8 45,7 19,7 3,74 0,904
2.Etkin bir yonetim
sayesinde,
kurumumuzda var +
olan bilgi seviyesini
artirmak miimkiindiir. | 0,5 7,6 7,9 41,6 42,4 4,18 0,907
3.Kurumumuzdaki
bilgi varliginin 6nemi
arttigimndan dolayi,
gelecekte bilgi +

yonetimine verilen
onemin daha da
arttigini gorecegiz. 1 8,3 9,8 57,1 23,8 3,94 0,871

4* Bilgi yonetiminin,
calisanlarin is

garantisi lizerinde +
olumsuz bir etkisi
vardir. 10,3 20,5 18,3 44,8 6 3,16 1,134

5.Bilgi yonetimi,
islerin nasil
yapilacagina iliskin
tanimlamalar ve
ortaya cikabilecek
problemler icin,
onceden hazirlanmig
olan uygulamalar
sonucu ortaya
cikacaktir. 79 6 10,7 61,2 14,1 3,68 1,049

6.Kurumumuzda
bilginin etkin bir
bicimde
yonetilebilmesi igin,
Bilgi Yoneticisi ya da
disaridan bir
danisman gibi, bir
bilgi yonetimi
uzmaninin varligina
ihtiyag vardir. 8,3 10 25,3 50,9 55 3,35 1,018

Genel cevap 3,68
ortalamasi

Onerme 18: “Kurumumuz bilgi odakli bir kurulus olarak degerlendirilir”
onermesine  katilimcilarin %0,9’u = “Kesinlikle  Katilmiyorum”, %9’u

“Katilmiyorum”, %24,8’i “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %45,7’si
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“Katiliyorum” ve %19,7’s1 “Kesinlikle Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu 6nerme
icin ortalama 3,74 ve standart sapma 0,904 ’tiir.

Onerme 19: “Etkin bir yonetim sayesinde, kurumumuzda var olan bilgi
seviyesini artirmak miimkiindiir” Onermesine katilimcilarin %0,5’1 “Kesinlikle
Katilmiyorum”, %7,6’s1  “Katilmiyorum”, %7,9’u “Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum”, %41,6’s1 “Katiliyorum” ve %42,4’1i “Kesinlikle Katiliyorum”
yanitini vermistir. Bu dnerme i¢in ortalama 4,18 ve standart sapma 0,907°dir.

Onerme 20: “Kurumumuzdaki bilgi varligmin énemi arttigindan dolayt,
gelecekte bilgi yonetimine verilen 6nemin daha da arttigim1 gorecegiz” onermesine
katilimeilarin %1°1 “Kesinlikle Katilmiyorum”, %8,3°1 “Katilmiyorum”, %9,8’1 “Ne
Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %57,1°’1 “Katiliyorum” ve %23,8’1 “Kesinlikle
Katiltyorum” yanitin1 vermistir. Bu onerme i¢in ortalama 3,94 ve standart sapma
0,871dir.

Onerme 21: Bu onerme ters soru niteliginde oldugu igin katilimcilarin
verdikleri cevaplar olumluya g¢evrilerek degerlendirilmistir. “Bilgi yOnetiminin,
calisanlarin ig garantisi iizerinde olumsuz bir etkisi vardir” 6nermesine katilimcilarin
%10,3’1  “Kesinlikle Katilmiyorum”, %20,5’1 “Katilmiyorum”, %18,3’ii “Ne
Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %44,8’1 “Katiliyorum” ve %6’s1 “Kesinlikle
Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu onerme i¢in ortalama 3,16 ve standart sapma
1,134 tiir.

Onerme 22: “Bilgi ydnetimi, islerin nasil yapilacagima iliskin tanimlamalar ve
ortaya cikabilecek problemler icin, onceden hazirlanmis olan uygulamalar sonucu
ortaya c¢ikacaktir” Onermesine katilimcilarin %7,9’u “Kesinlikle Katilmiyorum”,
%6’s1 “Katilmiyorum”, %10,7’si “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %61,2’si
“Katiliyorum” ve %14,1°1 “Kesinlikle Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu 6nerme
i¢in ortalama 3,68 ve standart sapma 1,049’dur.

Onerme 23: “Kurumumuzda bilginin etkin bir bicimde y&netilebilmesi igin,
bilgi yoneticisi ya da disaridan bir danigman gibi, bir bilgi yonetimi uzmaninin
varhigina ihtiyag vardir” Onermesine katilimcilarin = %8,3’1  “Kesinlikle
Katilmiyorum”, %10’u  “Katilmiyorum”, %25,3’i  “Ne Katiltyorum Ne
Katilmiyorum”, %50,9°u “Katiliyorum” ve %5,5’1 “Kesinlikle Katiliyorum” yanitini

vermistir. Bu 6nerme i¢in ortalama 3,35 ve standart sapma 1,018dir.
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Tablo 3.7. Inovasyon Olgegi siklik dagilim tablosu

Kesinlikle
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Katilmiyorum
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Katillyorum
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Kesinlikle
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1. Calisirken isimle ilgili
yeni hizmet tekniklerini
arastirirm.
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4,13 |+

,881

2. Calisirken yenilikei
diigiinceler liretirim.

H
o

22,6

54,3

18,8

3,87 |+

767

3. Kurumumda, yaratici
fikirlerimi ¢aligma
arkadaslarima anlatirim.

4,5

15,0

64,8

15,2

3,90 | £

,720

4. Kurumumda, yenilikleri
uygulamak i¢in gerekli olan
kaynaklar1 giivence altinda
tutmaya caligirim.

4,0

21,2

49,0

25,0

3,93 |+

,834

5. Kurumumda, yeni fikirler
gelistirmek i¢in,
uygulanabilir bir plan
olustururum.

6,6

27,8

33,4

31,6

3,89 |+

,952

6. Genel olarak kendimi
calistigim boliimiin yaratici
bir iiyesi olarak goriiriim.

59

16,2

57,1

19,8

3,89 |+

,823

7. Bu kurum yeni hizmetler
gelistirmek icin uygun bir
ortam sunmaktadir.

11,6

17,1

52,1

18,6

3,76 |+

,909

8. Bu kurumda tiim boliimler
yeni isler gelistirmek i¢in iyi
bir etkilesime sahiptir.

18,6

45,0

24,1

11,6

3,27 |+

,919

9. Yeni hizmet projeleri
yiiriirliige konuldugunda,
yoneticiler ve 6n plandaki
hizmet personeli yakin
igbirligi icerisindedirler.

1,0

4,0

35,2

37,8

22,1

3,76 | £

,876

10. Bu kurumda yeni islerin
gelistirilmesinde basarili
olan calisanlar 6diillendirilir

1,0

16,2

19,1

50,9

12,8

3,58 |+

,941

11. Bu kurum, yeni hizmet
gelistirilmesi i¢in bazi
kaynaklarini tahsis
etmektedir.

9,7

17,6

60,2

11,9

3,73 |+

,819

12. Bu kurumun mevcut
insan giicii, hizmetlerin
gelistirilmesi i¢in yeterlidir.

57

3,8

25,5

50,5

14,5

3,64 |+

,969

13. Calistigim boliim, yeni
hizmetler gelistirilmesinde
profesyoneldir.

55

4,5

20,5

457

23,8

3,78 | £]1,035

14. Caligtigim boliim
tarafindan gelistirilen yeni
hizmetler, kaynaklarin
kullanimi bakimindan etkin
olur.

6,0

41

15,2

47,1

27,6

3,86 |+ 1,058

Genel cevap ortalamasi

3,79
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Onerme 24: “Calisirken isimle ilgili yeni hizmet tekniklerini arastiririm”
onermesine  katilmcilarin =~ %0,7’si = “Kesinlikle  Katilmiyorum”,  %7,6’s1
“Katilmiyorum”, %6,2°si  “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %49,1°i
“Katiliyorum” ve %36,4’1 “Kesinlikle Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu 6nerme
icin ortalama 4,13 ve standart sapma 0,881 dir.

Onerme 25: “Calisirken yenilik¢i diisiinceler iiretirim” &nermesine
katilimcilarin %0,3’i “Kesinlikle Katilmiyorum”, %4’i “Katilmiyorum”, %22,6’s1
“Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %54,3’1 “Katiliyorum” ve %18,8°1 “Kesinlikle
Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu Onerme i¢in ortalama 3,87 ve standart sapma
0,767°dir.

Onerme 26: “Kurumumda, yaratict fikirlerimi c¢alisma arkadaslarima
anlatinm” Onermesine katilimcilarin %0,5’1 “Kesinlikle Katilmiyorum”, %4,5’i
“Katilmiyorum”, %15°1 “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %64,8°1 “Katiliyorum”
ve %15,2°s1 “Kesinlikle Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu 6nerme i¢in ortalama
3,90 ve standart sapma 0,720’dir.

Onerme 27: “Kurumumda, yenilikleri uygulamak icin gerekli olan kaynaklart
glivence altinda tutmaya calisiim” Onermesine katilimcilarin %0,9’u “Kesinlikle
Katilmiyorum”, %4’i “Katilmiyorum”, %21,2’si  “Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum”, %49’u “Katiliyorum” ve %25°1 “Kesinlikle Katiltyorum” yanitini
vermistir. Bu 6nerme i¢in ortalama 3,93 ve standart sapma 0,834 tiir.

Onerme 28: “Kurumumda, yeni fikirler gelistirmek igin, uygulanabilir bir
plan olustururum” Onermesine katilimcilarin %0,7’si “Kesinlikle Katilmiyorum”,
%6,6’s1 “Katilmiyorum”, %27,8’1 “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %33,4’1
“Katiliyorum” ve %31,6’s1 “Kesinlikle Katiltyorum” yanitin1 vermisgtir. Bu dnerme
icin ortalama 3,89 ve standart sapma 0,952 dir.

Onerme 29: “Genel olarak kendimi calistigim boliimiin yaratict bir iiyesi
olarak gorilirlim” 6nermesine katilimcilarin %1°1 “Kesinlikle Katilmiyorum”, %5,9°u
“Katilmiyorum”, %16,2’si  “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %57,1°1
“Katiliyorum” ve %19,8’1 “Kesinlikle Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu 6nerme
i¢in ortalama 3,89 ve standart sapma 0,823 tiir.

Onerme 30: “Bu kurum yeni hizmetler gelistirmek igin uygun bir ortam
sunmaktadir” Onermesine katilimcilarin - %0,7’si  “Kesinlikle Katilmiyorum”,

%]11,6’s1 “Katilmiyorum”, %17,1°1 “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %52,1°1
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“Katiliyorum” ve %18,6’s1 “Kesinlikle Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu 6nerme
icin ortalama 3,76 ve standart sapma 0,909’dur.

Onerme 31: “Bu kurumda tiim béliimler yeni isler gelistirmek icin iyi bir
etkilesime sahiptir” onermesine katilimcilarin %0,7’s1 “Kesinlikle Katilmiyorum”,
%18,6’s1 “Katilmiyorum”, %45°’1 “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %24,1°1
“Katiliyorum” ve %11,6’s1 “Kesinlikle Katiltyorum” yanitin1 vermistir. Bu 6nerme
icin ortalama 3,27 ve standart sapma 0,919°dur.

Onerme 32: “Yeni hizmet projeleri yiiriirliige konuldugunda, yéneticiler ve
on plandaki hizmet personeli yakin isbirligi igerisindedirler” Onermesine
katilimeilarin %1°1 “Kesinlikle Katilmiyorum”, %4’ “Katilmiyorum”, %35,2’si “Ne
Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, 9%37,8°’1 “Katiliyorum” ve %22,1°1 “Kesinlikle
Katiltyorum” yanitin1 vermistir. Bu onerme i¢in ortalama 3,76 ve standart sapma
0,876°dir.

Onerme 33: “Bu kurumda yeni islerin gelistirilmesinde basarili olan
calisanlar odiillendirilir” 6nermesine katilimcilarin %1°1 “Kesinlikle Katilmiyorum”,
%16,2’s1 “Katilmiyorum”, %19,1°’1 “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %50,9’u
“Katiliyorum” ve %12,8’1 “Kesinlikle Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu 6nerme
i¢in ortalama 3,58 ve standart sapma 0,941 dir.

Onerme 34: “Bu kurum, yeni hizmet gelistirilmesi igin bazi kaynaklarmi
tahsis etmektedir” Onermesine katilimcilarin %0,7’si “Kesinlikle Katilmiyorum”,
%9,7’s1 “Katilmiyorum”, %17,6’s1 “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %60,2’si
“Katiliyorum” ve %11,9’u “Kesinlikle Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu 6nerme
icin ortalama 3,73 ve standart sapma 0,819°dur.

Onerme 35: “Bu kurumun mevcut insan giicii, hizmetlerin gelistirilmesi icin
yeterlidir” Onermesine katilimcilarin %35,7°si “Kesinlikle Katilmiyorum”, %3,8’1
“Katilmiyorum”, %25,5’1 “Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum”, %>50,5’1
“Katiliyorum” ve %14,5’1 “Kesinlikle Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu dnerme
icin ortalama 3,64 ve standart sapma 0,969’dur.

Onerme 36: “Calistigim  boliim, yeni hizmetler gelistirilmesinde
profesyoneldir” 6nermesine katilimcilarin %5,5°1 “Kesinlikle Katilmiyorum”, %4,5’1
“Katilmiyorum”, %20,5’i “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %45,7’si
“Katiliyorum” ve %23,8’1 “Kesinlikle Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu dnerme

i¢cin ortalama 3,78 ve standart sapma 1,035°dir.
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Onerme 37: “Cahistigim boliim tarafindan gelistirilen yeni hizmetler,
kaynaklarin kullanimi bakimindan etkin olur” Onermesine katilimcilarin %6°s1
“Kesinlikle Katilmiyorum”, %4,1’1 “Katilmiyorum”, %15,2’si “Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum”, %47,1’1 “Katiliyorum” ve 9%27,6’s1 “Kesinlikle Katiliyorum”

yanitini vermistir. Bu 6nerme i¢in ortalama 3,86 ve standart sapma 1,058dir.

Tablo 3.8. Orgiitsel Performans Olgegi siklik dagilim tablosu

P
Z
=
£ £ 5
<
g g = £ § = Ort. = Ss.
@s| ¢ | EE 5 o B
x = =z | 8 > X 5
= E = S 2 s = &
- = 2 E = £ 3
3 = G| v ® Y IR
XY ¢ - Z X
1. Kurumumuzda, ¢alisanlarin
motivasyonu belirleyici bir 5 9,7 22,1 55,5 12,2 369 | £ | ,826

faktor olarak kullanilmaktadir.

2. Kurumumuzda, ¢alisanlarin
hatalarinin tekrar1
Onemsenmektedir.

e
N

6,0 34,7 40,0 18,1 368 | £ | ,880

3. Kurumumuzda, ¢alisanlarin
kararlara katilimi belirleyici bir 9 11,9 36,7 39,8 10,7 348 | = ,868
faktor olarak kullanilmaktadir.

4. Kurumumuzda, ¢aligsanlarin
fiziksel ¢alisma kosullari 2 3,8 79 63,4 24,7 409 | + ,698
onemsenmektedir.

5. Kurumumuz, ¢alisanlarin

diisiincelerine deger verme
belirleyici bir faktor olarak 48 | 155 1 269 | 424 | 103 /338 & | 1022

kullanilmaktadir.

6. Kurumumuzda, yeni yonetim
yaklagimlart belirleyici bir ,3 11,7 17,8 35,0 35,2 393 | + | 1,013
faktor olarak kullanilmaktadir.

7. Kurumumuzda, toplam
verimlilik belirleyici bir faktor 5 9,5 11,6 43,8 34,7 403 | + ,943
olarak kullanilmaktadir.

8. Kurumumuzda, rakip analizi
belirleyici bir faktor olarak 9 9,0 16,2 49,7 24,3 3,88 | = ,910
kullanilmaktadir.

9. Kurumumuzda, tedarikgilerin

tepkileri onemsenmektedir. 2.8 233 205 353 18,1 343 | = | 1114

10. Kurumumuzda, isletme
cevresinin tepkileri belirleyici
bir faktor olarak
kullanilmaktadir.

3,1 4,0 26,9 58,3 7,8 3,64 | + | ,808

11. Kurumumuzda hedeflerimiz

. . .. 2,8 10,9 9,5 54,5 224 383 | + | ,987
onceden belirlenmistir.

12 . Kurumumuzda belirlemis
oldugumuz hedefler 5 4,5 31,0 37,4 26,6 385 | + | ,883
uygulamaya doniistiiriiliir.

Genel cevap ortalamasi 3,74
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Onerme 38: “Kurumumuzda, ¢alisanlarin motivasyonu belirleyici bir faktdr
olarak  kullanilmaktadir”  Onermesine  katilimcilarin =~ %0,5’1  “Kesinlikle
Katilmiyorum”, %9,7’si  “Katilmiyorum”, %22,1’i “Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum”, %55,5’1 “Katiliyorum” ve 9%12,2°s1 “Kesinlikle Katiliyorum”
yanitini vermistir. Bu 6nerme i¢in ortalama 3,69 ve standart sapma 0,826’dur.

Onerme 39: “Kurumumuzda, calisanlarin ~ hatalarinin ~ tekrari
Oonemsenmektedir” Onermesine katilimcilarin %1,2°si “Kesinlikle Katilmiyorum”,
%6’s1 “Katilmiyorum”, %34,7’si “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %401
“Katiliyorum” ve %18,1°1 “Kesinlikle Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu dnerme
icin ortalama 3,68 ve standart sapma 0,880 dir.

Onerme 40: “Kurumumuzda, calisanlarin kararlara katilimi belirleyici bir
faktor olarak kullanilmaktadir” Onermesine katilimcilarin %0,9’u “Kesinlikle
Katilmiyorum”, %11,9’u  “Katilmiyorum”, 9%36,7’si  “Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum”, 9%39.,8’1 “Katiliyorum” ve 9%10,7°s1 “Kesinlikle Katiliyorum”
yanitini vermistir. Bu dnerme i¢in ortalama 3,48 ve standart sapma 0,868’dir.

Onerme 41: “Kurumumuzda, c¢alisanlarin fiziksel calisma kosullari
onemsenmektedir” onermesine katilimecilarin %0,2°s1 “Kesinlikle Katilmiyorum”,
%3,8’1 “Katilmiyorum”, %7,9’u “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %63,4’1
“Katiliyorum” ve %24,7’si “Kesinlikle Katiltyorum” yanitin1 vermistir. Bu nerme
icin ortalama 4,09 ve standart sapma 0,698’dir.

Onerme 42: “Kurumumuz, ¢alisanlarin diisiincelerine deger verme belirleyici
bir faktor olarak kullanilmaktadir” Onermesine katilimcilarin %4,8’1 “Kesinlikle
Katilmiyorum”, %15,5’1 “Katilmiyorum”, %26,9’u “Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum”, %42,4’i “Katiliyorum” ve %10,3’i “Kesinlikle Katiliyorum”
yanitini vermistir. Bu 6nerme i¢in ortalama 3,38 ve standart sapma 1,022dir.

Onerme 43: “Kurumumuzda, yeni yonetim yaklasimlar1 belirleyici bir faktdr
olarak  kullamilmaktadir”  Onermesine  katilimcilarin = %0,3°4  “Kesinlikle
Katilmiyorum”, 9%11,7°si  “Katilmiyorum”, 9%17,8’1 “Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum”, %35°1 “Katiliyorum” ve %35,2’s1 “Kesinlikle Katiliyorum” yanitim
vermistir. Bu 6nerme i¢in ortalama 3,93 ve standart sapma 1,013 tiir.

Onerme 44: “Kurumumuzda, toplam verimlilik belirleyici bir faktér olarak
kullanilmaktadir” 6nermesine katilimcilarin %0,5’1 “Kesinlikle Katilmiyorum”,

%9,5’1 “Katilmiyorum”, %11,6’s1 “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %43,8’1
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“Katiliyorum” ve %34,7’s1 “Kesinlikle Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu 6nerme
icin ortalama 4,03 ve standart sapma 0,943 tiir.

Onerme 45: “Kurumumuzda, rakip analizi belirleyici bir faktér olarak
kullanilmaktadir” ©Onermesine katilimcilarin %0,9’u “Kesinlikle Katilmiyorum”,
%9’u “Katilmiyorum”, %16,2’si “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %49,7’si
“Katiliyorum” ve %24,3’t “Kesinlikle Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu dnerme
i¢in ortalama 3,88 ve standart sapma 0,910°dur.

Onerme 46: “Kurumumuzda, tedarikgilerin tepkileri 6nemsenmektedir”
onermesine  katilmcilarim  %2,8’1  “Kesinlikle  Katilmiyorum”,  9%23,3’1
“Katilmiyorum”, %20,5’1 “Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum”, %20,5’1
“Katiliyorum” ve %35,3’ti “Kesinlikle Katiliyorum” yanitini vermistir. Bu dnerme
icin ortalama 3,43 ve standart sapma 1,114 tiir.

Onerme 47: “Kurumumuzda, isletme cevresinin tepkileri belirleyici bir faktor
olarak  kullanilmaktadir”  Onermesine  katilimcilarin =~ %3,1’1  “Kesinlikle
Katilmiyorum”, %4t “Katilmiyorum”, 9%26,9'u “Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum”, %58,3’1i “Katiliyorum” ve %7,8’1 “Kesinlikle Katiliyorum” yanitini

vermistir. Bu 6nerme i¢in ortalama 3,64 ve standart sapma 0,808 dir.

Onerme 48: “Kurumumuzda hedeflerimiz dnceden belirlenmistir” dnermesine
katilimcilarin %2,8’1 “Kesinlikle Katilmiyorum”, %10,9’u “Katilmiyorum”, %9,5’1
“Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %54,5’1 “Katiliyorum” ve %22,4’1 “Kesinlikle
Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu Oonerme igin ortalama 3,83 ve standart sapma
0,987°dir.

Onerme 49: “Kurumumuzda belirlemis oldugumuz hedefler uygulamaya
dontstiiriiliir” 6nermesine katilimcilarin %0,5°1 “Kesinlikle Katilmiyorum”, %4,5’1
“Katilmiyorum”, %31°1 “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, %37,4’1 “Katiliyorum”
ve %26,6’s1 “Kesinlikle Katiliyorum” yanitin1 vermistir. Bu 6nerme i¢in ortalama

3,85 ve standart sapma 0,883 tiir.
3.7.2. Ac¢iklayic1 Faktor Analizi

Faktor analizi, birbiriyle iligkili p tane degiskeni bir araya getirerek az sayida
iligskisiz ve kavramsal olarak anlamli yeni degiskenler (faktorler, boyutlar) bulmayz,
kesfetmeyi amaclayan ¢ok degiskenli bir istatistiktir. Olgeklere yonelik aciklayici

faktor analizi slirecinde Oncelikle verilerin faktor analizine uygunlugu test edilmistir.
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Buna gore veri setinin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem yeterligi iyi diizey olan

0,70  degerinin  iizerinde 0,938  bulunmustur.  Analize tabi tutulan

maddelerin/degiskenlerin tutarliligini 6lgen Bartlett kiiresellik testi istatistiksel olarak
anlaml (y2= 5138.67 ve p=,000) bulunmustur. Testler sonucunda acgiklayici faktor
analizi i¢in kullanilacak orneklemin yeterli oldugu ve faktor analizinin uygunlugu

belirlenmistir.

Tablo 3.9. A¢iklayic1 Faktor Analizi Sonuglari

Acikladig1 varyans: Cronbach alpha
Faktor 1: Ogrenmeye Olan Baglihk 15.32 (CA):0.932
Faktor yiikii Madde silinirse CA
1. Kurumumuzun rekabet avantaji saglamasinda
O0grenme temel faktor olarak goriilmektedir. 0.692 0.905
2. Kurur.r.lu"muzun g;llslmlnde ogrenme kilit faktor 0517 0912
olarak goriilmektedir.
3. Kurumumuzda calisanlarin egitimi i¢in yapilan
harcamalar gider olarak degil yatirim olarak 0.643 0.903
goriilmektedir.
4. Kurumumuzda 6grenme, firmamizin
devamliligin1 garanti eden temel arag olarak 0.776 0.923
goriilmektedir.
Acikladig1 varyans: Cronbach alpha
Faktor 2: Paylasilan Vizyon 14.03 (CA):0.934
Faktor yiikii Madde silinirse CA
5. Kuru.m.uvr.nuzda calisanlarca paylasilan ortak bir 0655 0928
amag birligi bulunmaktadir.
6. Kurumumuzun vizyon ve degerleri tiim
departman ve ¢alisanlar tarafindan 0.618 0.922
benimsenmistir.
7.Tum' gahsgr'ﬂgr kurumlfn amaqlam}a 0576 0919
ulasabilmesi igin ¢aba gdstermektedir.
8.Calisanlarimiz kendilerini kurumun gelecegini
: « ) 0.627 0.907
belirlemede katilimc1 olarak gérmektedirler.
Acikladig varyans: Cronbach alpha
Faktor 3: Acik Fikirlilik 13.56 (CA):0.920
Faktor yiikii | Madde silinirse CA
9.Miisterileri beklentileri ile ilgili 6ngoriilerimizi
karar ve eylemlerimize yansitiriz. 0.634 0.918
19.Kurum olarak kendi karar ve eylemlerimizi 0.787 0.903
stirekli sorgulariz.
1 l.Kuruml'l.muz.(;ahsanlarl, piyasay1 ve piyasa 0661 0915
sartlarin siirekli sorgular.
I.Z.Kurl'lm"olarfclk miisteriler ve pazar ile ilgili 0587 0.912
bilgileri siirekli olarak sorgulariz.
Acikladig varyans: Cronbach alpha
Faktor 4: Orgiit ici Bilgi Paylasim 12.09 (CA):0.945
Faktor yiikii Madde silinirse CA
13.Kurumumuzun yoneticileri ve ¢alisanlart
arasinda deneyimlerimizi canli tutmay1 saglayan 0.751 0.938
iyi bir diyalog vardir.
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Tablo 3.9. (devami) Agiklayic1 Faktor Analizi Sonuglar

14.Kurum olarak basarisiz faaliyetlerimizi analiz

eder ve edindigimiz deneyimleri isletme geneli ile 0.662 0.924
paylasiriz.
15.Kurumumuz, isletme faaliyetlerinden edinilen
deneyimleri paylagmamizi saglayan 6zel 0.508 0.901
sistemlere sahiptir.
16.Kurumumuzda iist yonetim olarak bilgi
paylagiminin 6nemini siirekli olarak vurgulariz. 0.639 0.942
17.Biz deneyimlerimizi paylasmak icin COK AZ 0524 0923
¢aba harcariz. ) )
Acikladig varyans: Cronbach alpha
Faktor 5: Bilgi Yonetimi 9.34 (CA):0.934
Faktor yiikii Madde silinirse CA
1. Kurumumuz bilgi odakl1 bir kurulus olarak 0.866 0919
degerlendirilir. '
2.Etkin bir yonetim sayesinde, kurumumuzda var 0.622 0922
olan bilgi seviyesini artirmak miimkiindiir. '
3.Kurumumuzdaki bilgi varliginin 6nemi 0.774
arttigindan dolayi, gelecekte bilgi yonetimine 0.930
verilen dnemin daha da artti§in1 gorecegiz.
4 Bilgi yonetiminin, ¢alisanlarin i garantisi 0567 0.902
iizerinde olumsuz bir etkisi vardir. ' '
5.Bilgi yonetimi, islerin nasil yapilacagina iligkin
Faplrr{lamalar ve ortaya ¢ikabilecek problemler 0.601 0.916
i¢in, dnceden hazirlanmis olan uygulamalar
sonucu ortaya gikacaktir.
6.Kurumumuzda bilginin etkin bir bigimde
yonetilebilmesi igin, Bilgi Yoneticisi ya da
disaridan bir danigsman gibi, bir bilgi yonetimi 0.523 0.918
uzmaninin varligina ihtiyag vardir.
Acikladig varyans: Cronbach alpha
Faktor 6: inovasyon 6.21 (CA):0.947
Faktor yiikii Madde silinirse CA
1. Calisirken isimle ilgili yeni hizmet tekniklerini 0.555 0933
aragtiririm. )
2. Calisirken yenilikei diislinceler tiretirim. 0.562 0.920
3. Kurumumda, yaratici fikirlerimi ¢alisma 0.654 0901
arkadaslarima anlatirim. )
4. Kurumumda, yenilikleri uygulamak i¢in gerekli 0.765 0935
olan kaynaklar giivence altinda tutmaya caligirim. '
5. Kurumumda, yeni fikirler gelistirmek igin, 0.805 0911
uygulanabilir bir plan olustururum. '
6. Genel olarak kendimi ¢aligtigim boliimiin 0.698 0.937
yaratic1 bir iiyesi olarak goriiriim. '
7. Bu kurum yeni hizmetler gelistirmek i¢in uygun 0.607 0.940
bir ortam sunmaktadir. '
8. Bu kurumda tiim bdliimler yeni isgler 0.638 0.944
gelistirmek i¢in iyi bir etkilesime sahiptir. '
9. Yeni hizmet projeleri yiiriirliige konuldugunda, 0.419
yoneticiler ve 6n plandaki hizmet personeli yakin 0.906
igbirligi icerisindedirler.
10. Bu kurumda yeni islerin gelistirilmesinde 0.448 0.915

basarili olan c¢alisanlar ddiillendirilir
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Tablo 3.9. (devami) Agiklayici Faktor Analizi Sonuglar

11. Bu kurum, yeni hizmet gelistirilmesi i¢in baz1 0.584
kaynaklarini tahsis etmektedir. 0.936
12. Bu kurumun mevcut insan giicii, hizmetlerin 0.631
e o 1 0.927
gelistirilmesi i¢in yeterlidir.
13. Calistigim boliim, yeni hizmetler 0.753
T . - 0.908
gelistirilmesinde profesyoneldir.
14. Calistigim boliim tarafindan gelistirilen yeni 0.692
hizmetler, kaynaklarin kullanimi bakimindan etkin 0.910
olur.
Acikladig varyans: Cronbach alpha
Faktor 7: Calisanlar Boyutu 5.97 (CA):0.929
Faktor yiikii Madde silinirse CA
1.Kurumumuzda, ¢aliganlarin motivasyonu 0.651 0.922
belirleyici bir faktor olarak kullanilmaktadir. '
2. Kurumumuzda, ¢aliganlarin hatalarinin tekrari 0.415
onemsenmektedir. 0.923
3. Kurumumuzda, ¢alisanlarin kararlara katilimi 0.758 0.907
belirleyici bir faktor olarak kullanilmaktadir. '
4, Kurumumuzda, ¢alisanlarin fiziksel ¢alisma 0.527
N . 0.925
kosullar1 6nemsenmektedir.
5. Kurumumuz, ¢alisanlarin diisiincelerine deger 0.505
verme belirleyici bir faktor olarak 0.918
kullanilmaktadir.
Faktor 8: Ogrenme Boyutu Acikladigl varyans: Cronbach alpha
5.04 (CA):0.940
Faktor yiikii Madde silinirse CA
6. Kurumumuzda, yeni yonetim yaklagimlari 0.794 0.920
belirleyici bir faktor olarak kullanilmaktadir. '
7. Kurumumuzda, toplam verimlilik belirleyici bir 0.634 0.932
faktor olarak kullanilmaktadir. '
8. Kurumumuzda, rakip analizi belirleyici bir 0.778 0.905
faktor olarak kullanilmaktadir. '
9. Kurumumuzda, tedarikgilerin tepkileri 0.772
N . 0.935
Onemsenmektedir.
10. Kurumumuzda, isletme ¢evresinin tepkileri 0.636 0.921
belirleyici bir faktor olarak kullanilmaktadir. '
11. Kurumumuzda hedeflerimiz 6nceden 0.695
. o 0.929
belirlenmistir.
12.Kurumumuzda belirlemis oldugumuz hedefler 0.676
P, 0.905
uygulamaya donistiiriiliir.

Veri setinin uygunlugunun yapilan testlerle onaylanmasinin ardindan
faktor yapisinin ortaya konulmasi amaciyla faktor tutma yontemi olarak “Varimax”
dondiirme metodu ile “Temel Bilesenler Analizi” yontemi uygulanmistir. Faktor
%81.56’s1n1  agiklayan 8 faktorlik bir

yapisinda, toplam varyansin

yap1t
belirlenmistir. Sosyal bilimlerde yapilan c¢aligmalarda ¢ok faktorlii desenlerde
aciklanan varyansin %40-%60 arasinda olmas1 yeterli olarak kabul edilmektedir.

Faktor analizi sonucunda Extraction (¢ikarim) siitununda degeri 0,20°nin altinda
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kalan sorular Costello ve Osborne (2005) calismasinda belirtildigi iizere, varyans
degisime etkileri az oldugu i¢in analiz disinda birakilmalidir. Bu ¢alismada, 8 faktor
icin 0,20 degerinin altinda bir soru olmadig1 i¢in ¢ikarim yapilmamus, tiim anket

sorular1 kullanilmistir.
3.7.3. Grup Farkhihg: Analizleri

Analizlerde hangi yontemlerin kullanilmasinin uygunluguna karar verebilmek
icin boyutlara yonelik normallik testleri uygulanmistir. Normal dagilim saglanirsa

parametrik yontemler, saglanmaz ise non-parametrik yontemler kullanilacaktir.

Tablo 3.10. Normallik testi sonuglari

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Istatistik s.d. p Istatistik s.d. p

Ogrenmeye Olan 189 580 000 918 580 000
Baghhik boyutu
Paylasilan Vizyon

,153 580 ,000 ,929 580 ,000
boyutu
Agik Fikirlilik 212 580 000 876 580 000
boyutu
Orgiit I¢i Bilgi 187 580 000 004 580 000
Paylasim boyutu
Bilgi Yonetim 199 580 000 804 580 000
boyutu
inovasyon boyutu ,205 580 ,000 ,925 580 ,000
Calisanlar boyutu ,110 580 ,000 ,969 580 ,000
Ogrenme Boyutu 250 580 000 855 580 000

Gortilecegi tlizere her iki normallik testi sonucunda p<0.05 oldugundan
normal dagilimin saglanmadigini belirten H; hipotezi kabul edilir. Bu durumda grup
farkliligi  analizlerinde  non-parametrik  yontemler  kullanilacaktir.  Grup
farkliliklarinin analizinde 2 grup i¢in Mann-Whitney-U testi ile 3 ve lizeri grup i¢in
Kruskal Wallis testi uygulanmistir. Farkin kaynagi igin ortalama sira (mean rank)

degerlerine bakilmistir.
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Tablo 3.21. Cinsiyet agisindan Mann-Whitney U sinamasi sonuglari

Mann-
Ortalama )
Boyutlar Grup N Whitney p
sira
U
Ogrenmeye Olan kadin 320 293,51
40635,5 0,629
Baglilik boyutu erkek 260 286,79
Paylasilan Vizyon kadin 320 286,17
40215,5 0,488
boyutu erkek 260 295,83
kadin 320 283,69
Acik Fikirlilik boyutu 39422 0,275
erkek 260 298,88
Orgiit I¢i Bilgi kadin 320 288,20
40865,5 0,713
Paylasim boyutu erkek 260 293,33
kadin 320 289,15
Bilgi Yonetim boyutu 41169 0,829
erkek 260 292,16
. kadmn 320 293,78
Inovasyon boyutu 40552 0,600
erkek 260 286,47
kadmn 320 294,92
Calisanlar Boyutu 40187 0,480
erkek 260 285,07
. kadmn 320 293,81
Ogrenme Boyutu 40539,5 |0,596
erkek 260 286,42

Cinsiyet agisindan higbir boyutta anlamli bir farklilik elde edilmemistir. Tiim
boyutlara ayni bakis agis1 altinda cevap verilmistir. Kadinlar ve erkekler cevap
ortalamasina bakildiginda boyutlara olumlu yonde (katiliyorum yoniiyle) cevaplar

vermistir. Alt hipotez hi¢chir boyut icin saglanamamugtir.
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Tablo 3.32. Yas acisindan Kruskal-Wallis sinamasi sonuglari

Boyutlar Grup N Ortalama sira | Ki-kare degeri p
. 26-33 yas 191 263,85
Ogrenmeye Olan
34-41 yas 171 317,38 9,352 0,009*
Baglilik boyutu
42 yas ve lizeri 218 292,76
26-33 yas 191 284,01
Paylasilan Vizyon
34-41 yas 171 302,64 1,307 0,520
boyutu
42 yas ve iizeri 218 286,66
26-33 yas 191 284,44
Agcik Fikirlilik boyutu 34-41 yas 171 308,96 3,010 0,221
42 yas ve lizeri 218 281,33
. . 26-33 yas 191 296,73
Orgiit I¢i Bilgi
34-41 yas 171 294,69 0,969 0,615
Paylasim boyutu
42 yas ve lizeri 218 281,76
. 26-33 yas 191 284,33
Bilgi Yonetim Olgegi
34-41 yas 171 300,33 0,892 0,639
boyutu
42 yag ve lizeri 218 288,19
26-33 yas 191 277,16
Inovasyon boyutu 34-41 yas 171 298,22 1,824 0,401
42 yas ve lizeri 218 296,13
26-33 yas 191 284,41
Calisanlar boyutu 34-41 yas 171 296,53 0,478 0,787
42 yas ve lzeri 218 291,10
26-33 yas 191 280,46
Ogrenme Boyutu 34-41 yas 171 294,14 1,045 0,593
42 yas ve lizeri 218 296,44

*0.05 icin anlaml1 farklilik

Yas acisindan Ogrenmeye olan baghilik boyutu anlamli bir farklilik

gostermektedir. Farkin kaynagi icin ortalama sira degerlerine bakildiginda en yiiksek

degere (317,38) sahip 34-41 yas grubunun oldugu ve bu boyut sorularina daha

olumlu cevaplar verdigi belirlenmistir. Alt hipotez icin sadece bu boyut

saglanmigtir.

Paylasilan vizyon, agik fikirlilik, orgiit i¢i bilgi paylagimi, bilgi

yOnetim, inovasyon, ¢alisan ve 6grenme boyutlarinda yas i¢in anlamli bir farklilik

elde edilmemistir. Bu boyutlara her yas katilimci aymi bakis acis1 altinda cevap

vermistir.
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Tablo 3.43. Egitim seviyesi agisindan Kruskal-Wallis sinamas1 sonuglari

Ki-kare
Boyutlar Grup N Ortalama sira degeri p
) Onlisans 90 273,97
Ogrenmeye Olan ;
Baglilik boyutu Lisans 384 290,65 1,578 0,454
Lisans Ustii 106 304,00
Onlisans 90 295,57
Paylasilan Vizyon [ ieans 384 288,60 0,158 0,023
boyutu .
Lisans Ustl 106 293,09
Onlisans 90 288,37
Acik Fikirlilik boyutu Lisans 384 285,97 1,561 0,458
Lisans Ustii 106 308,70
) o Onlisans 90 303,11
Orgilt Igi Bilgi Paylagim 77 5o 384 291,36 1,244 0,536
boyutu -
Lisans Ustii 106 276,70
o . 9 Onlisans 90 265,53
Bilgi Yonetim  Oleegi [ oo 384 293,21 2599 0,272
boyutu .
Lisans Ustl 106 301,87
Onlisans 90 247,14
inovasyon boyutu Lisans 384 295,20 7,831 0,019*
Lisans Ustii 106 310,29
Onlisans 90 268,51
Caliganlar boyutu Lisans 384 292,06 2,232 0,327
Lisans Ustii 106 303,52
Onlisans 90 255,14
Ogrenme Boyutu Lisans 384 295,80 4,853 0,08
Lisans Ustii 106 301,32

*0.05 icin anlaml1 farklilik

Egitim seviyesi agisindan inovasyon boyutunda anlamli bir farklilik
belirlenmistir. Farkin kaynagina yonelik ortalama sira degerlerine bakildiginda
egitim seviyesi lisansiistli olan katilimcilar bu boyuta daha olumlu cevaplar vermistir.
Alt hipotez icin sadece bu boyut saglanmistir. Ogrenmeye olan baglilik, paylasilan
vizyon, acik fikirlilik, orgiit i¢i bilgi paylagimi, bilgi yonetim, calisanlar ve 6grenme
boyutlarinda egitim seviyesi anlamli bir farklilik gostermemektedir. Bu boyutlara

ayn1 bakis agis1 altinda cevap verilmistir.
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Tablo 3.54. Gorev yaptig1 kademe agisindan Kruskal-Wallis sinamasi sonuglari

Ortalama Ki-kare
Boyutlar Grup N sira degeri p
) Ust Kademe 178 301,72
Ogrenmeye Olan
Baglilik boyutu Orta Kademe 260 293,66 2,906 0,233
Alt Kademe 142 270,66
Ust Kademe 178 303,65
gg)y/m‘la“ Vizyon I 5t Kademe 260 281,07 1,935 0,379
Alt Kademe 142 291,29
o Ust Kademe 178 301,84
Agik Fikirlilik Orta Kademe 260 280,89 1,745 0,417
boyutu
Alt Kademe 142 293,88
L Ust Kademe 178 307,82
Orgiit Igi Bilgi Orta Kademe 260 271,18 6,335 0,032*
Paylasim boyutu
Alt Kademe 142 304,16
A ' Ust Kademe 178 309,46
Bilgi YRt Orta Kademe 260 283,78 3,377 0,184
Olgegi boyutu
Alt Kademe 142 279,04
Ust Kademe 178 308,13
1novasy0n boyutu Orta Kademe 260 287,95 3,577 0,167
Alt Kademe 142 273,07
Ust Kademe 178 306,44
Calisanlar boyutu Orta Kademe 260 277,37 3,302 0,191
Alt Kademe 142 294,56
Ust Kademe 178 306,94
Ogrenme Boyutu Orta Kademe 260 284,94 2,561 0,277
Alt Kademe 142 280,07

*0.05 icin anlaml1 farklilik

Gorev yapilan kademe agisindan Orgiit i¢i bilgi paylasimi boyutunda anlaml

bir farklilik gostermektedir.

bakildiginda, iist kademede calisanlar bu boyuta daha ¢ok olumlu yonde cevaplar
vermistir. Alt hipotez icin sadece bu boyut saglanmigtir. Ogrenmeye olan baglilik,
paylasilan vizyon, agik fikirlilik, bilgi yonetim, inovasyon, calisanlar ve dgrenme

boyutlarinda gorev yapilan kademe i¢in anlamli bir farklilik gostermemektedir. Bu

boyutlara ayn1 bakis acis1 altinda cevap verilmistir.
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Tablo 3.65. Gorev yapilan kurumda bulunma siiresi agisindan Kruskal-Wallis sinamasi
sonugclari

Ortalama | Ki-kare
Boyutlar Grup N sira degeri p
1 yildan az 57 259,12
1-5y1l 295 295,51
oF 6-10 yil 166 285,11
pErenmeye Olan e 5486 | 0,359
Baglilik boyutu 11-15 y1l 46 311,79
16-20 yil 10 257,00
20 yil tizeri 6 383,83
1 yildan az 57 282,96
1-5y1l 295 295,04
; 6-10 y1l 166 272,39
Paylasilan Vizyon yn 5,389 0,370
boyutu 11-15 y1l 46 317,76
16-20 yil 10 325,75
20 y1l iizeri 6 372,08
1 yildan az 57 257,59
1-5 y1l 295 303,52
o 6-10 y1l 166 269,25
Acik Fikirlilik boyutu 8,308 0,140
11-15 yil 46 312,50
16-20 yil 10 314,65
20 yil tizeri 6 342,25
1 yildan az 57 287,17
1-5y1l 295 294,45
Yroiit Tei Biloi 6-10 y1l 166 287,81
Orgiit I¢i Bilgi y 0,960 0,965
Paylagim boyutu 11-15 y1l 46 286,12
16-20 yil 10 291,90
20 yil tizeri 6 233,50
1 yildan az 57 246,73
1-5y1l 295 296,13
o ) 6-10 yil 166 291,14
Bilgi Yonetim boyutu 5,034 0,411
11-15 yil 46 310,90
16-20 yil 10 275,85
20 yil tizeri 6 279,75
1 yildan az 57 251,43
1-5y1l 295 294,01
. 6-10 y1l 166 289,80
Inovasyon boyutu 5,112 0,402
11-15 y1l 46 308,32
16-20 yil 10 291,80
20 yil tizeri 6 369,83
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Tablo 3.15. (devamm) Gorev yapilan kurumda bulunma siiresi agisindan

Kruskal-Wallis sinamas1 sonuglari

1 yildan az 57 243,45

1-5y1l 295 290,85

6-10 yil 166 295,65
Calisanlar boyutu 7,618 0,178

11-15 yil 46 307,63

16-20 yil 10 326,15

20 y1l iizeri 6 387,33

1 yildan az 57 236,46

1-5 y1l 295 292,31

.. 6-10 yil 166 294,32
Ogrenme Boyutu 8,669 0,122

11-15 yil 46 315,99

16-20 yil 10 318,85

20 yil tizeri 6 366,50

Gorev yapilan kurumda bulunma siiresi acisindan higbir boyutta anlamli
farklilik elde edilememistir. Katilimcilar hangi siirede ¢alismis olursa olsun ayni

bakis acisina sahiptir. Alt hipotez hi¢bir boyut icin saglanmamistir.
3.7.4. Tliski Analizleri Sonuclar

Faktor analizi sonucunda elde edilen boyutlar normal dagilimli olmadig: icin
Pearson korelasyon analizi yerine parametrik olmayan iliskilerde uygunluk goésteren
Kendall’s tau-b korelasyon analizi kullanilmistir. Korelasyon analizleri bir model
olmadan iliskilerin Olgiilmesini saglayan analizlerdir. Model iginde iliskilerin

tanimlanmas1 YEM i¢inde analiz edilecektir.
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Tablo 3.16. Boyutlar i¢in Kendall’s tau_b iliski analizi

= z = s
gz s 3 = £ 2 E E ‘E
O s = & 22 £ g | 2
o 2z - = a5 = < < |2
>'.-g = = — s ] = -
2 = v} S E S5 S = | 8
£ < = 5 = — = © > = £
= = Iz =] = = 2 >~ 2 o =
25| =3 s 52 B g & @
i) > = = =] = P
S8 | £3 £ B& 3 5 S|
Korelasyon
z katsay1st 1.000 | .597(**) | .466(**) AT3(%%) | .389(**) | 504(**) | .426(*%) | .414(*%)
E
ScEiP . .000 .000 .000 .000 000 000 .000
wn 8 x
QCO/mgN 580 580 580 580 580 580 580
Korelasyon
= katsay1st 1.000 BIL(**) 337(*%%) | .395(**) | .328(**%) | .4BB(**) | .456(**)
%<z
SE25|0p . .000 .000 .000 .000 .000 .000
=82
~>a N 580 580 580 580 580 580
Korelasyon
o katsay1st 1.000 349(*%) | B0B(**) | .249(**%) | .430(*%) | .414(**%)
=z
x=3 | P . .000 .000 .000 .000 .000
X 2
<L o N 580 580 580 580 580
- Korelasyon
= z katsay1st 1.000 528(**) | .306(**) | .233(**) | .260(**)
= z 4
E"i” % p . .000 .000 .000 .000
OmA g N 580 580 580 580
Korelasyon
katsay1st 1.000 A56(*%) | .290(*%) | .459(**)
E5
5251%p . 000 000 000
=12 3
o> <N 580 580 580
Korelasyon
= katsay1s1 1.000 521(**) | .619(**)
=
s 5 p . .000 .000
£ s
= 28 N 580 580
Korelasyon
= katsay1s1 1.000 567(**)
EE
% = p . .000
Y
O a N 580
Korelasyon
° katsayisi 1.000
£z
o > P
)I'ED g\
QM N

*0.05 i¢in anlaml iliski diizeyi

Kendall’s tau_b iliski analizi sonuglarina gore;

Ogrenmeye olan baghlik boyutu; paylasilan vizyon boyutunu %59.2, agik
fikirlilik boyutunu %46.6, orgiit i¢i bilgi paylasimi boyutunu %17.3, bilgi yonetimi
boyutunu %38.9, inovasyon boyutunu %50.4, ¢alisanlar boyutunu %42.6, 6grenme

boyutunu %41.4 pozitif yonde (olumlu) etkilemektedir.
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Paylasilan vizyon boyutu; acik fikirlilik boyutunu %69.1, orgiitici bilgi
paylastmi  boyutunu %33.7, bilgi yonetimi boyutunu %39.5, inovasyon
boyutunu %32.8, calisanlar boyutunu %48.8, 6grenme boyutunu %45.6 pozitif yonde
(olumlu) etkilemektedir.

Agik fikirlilik boyutu;  orgiitici bilgi paylasimi boyutunu %34.9, bilgi
yonetimi boyutunu %50.6, inovasyon boyutunu %24.9, calisanlar boyutunu %43.0,
O6grenme boyutunu %41.4 pozitif yonde (olumlu) etkilemektedir.

Orgiit i¢i bilgi paylasim boyutu; bilgi ydnetimi boyutunu %52.8, inovasyon
boyutunu %30.6, calisanlar boyutunu %23.3, 6grenme boyutunu %26.0 pozitif yonde
(olumlu) etkilemektedir.

Bilgi  yonetimi  boyutu; inovasyon boyutunu %45.6, ¢alisanlar
boyutunu %29.0, 6grenme boyutunu %45.9 pozitif yonde (olumlu) etkilemektedir.

Inovasyon boyutu; ¢alisanlar boyutunu %52.1, 6grenme boyutunu %61.9
pozitif yonde (olumlu) etkilemektedir.

Calisanlar boyutu; 0Ogrenme boyutunu %56.7 pozitif yonde (olumlu)
etkilemektedir.

3.7.5. Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonugclar1 ve Uyum Iyilikleri

Dogrulayict faktor analizi (DFA) (Confirmatory Factor Analysis: CFA),
6l¢me modellerinin gelistirilmesinde sik kullanilan ve onemli kolayliklar saglayan
bir analiz yontemidir. Bu yontem, onceden olusturulan bir model araciligiyla
gozlenen degiskenlerden yola ¢ikarak gizil degisken (faktor) olusturmaya yonelik bir
islemdir. Genellikle 6lcek gelistirme ve gegerlilik analizlerinde kullanilmakta veya
onceden belirlenmis bir yapinin dogrulanmasini amaglamaktadir (Long, 1989:45).

Cok sayida gozlenen veya Olgiilen degisken tarafindan temsil edilen gizil
yapilar1 igeren, cok degiskenli istatistiksel analizleri tanimlamak amaciyla DFA
kullanilmaktadir. DFA, Aciklayic1 Faktor Analizi (AFA) (Explanatory Factor
Analysis: EFA) ile belirlenen faktorlerin, hipotez ile belirlenen faktdr yapilarina
uygunlugunu test etmek iizere yararlanilan faktor analizidir. AFA, hangi degisken
gruplarinin hangi faktér ile yiiksek diizeyde iligkili oldugunu test etmek icin
kullanilirken, belirlenen k sayida faktore katkida bulunan degisken gruplarimin bu
faktorler ile yeterince temsil edilip edilmediginin belirlenmesi i¢in DFA’dan

faydalanilir (Thompson, 2004: 56).
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DFA’da arastirmacilar 6lgiim hatalar1 arasindaki korelasyonu belirlerken,
faktorlerin birbirleriyle korelasyonlarinin esit olmasi beklenmektedir. Model
arastirmaci tarafindan tamamen teorik olarak belirlenip DFA ile test edilmis model
olabilecegi gibi, AFA sonucunda elde edilmis bir modelde olabilir. Her bir maddenin
sadece kendisini acgikladigr varsayilan gizil degiskeni ile iligkisi modelde
tanimlanmis, diger gizil degiskenlerle iligkisinin “0” oldugu seklinde teorik
varsayimla model olusturulmustur. DFA modeli AFA ile benzer olmakla birlikte
asagidaki lineer denklemi saglayan px1 boyutlu bir x vektori ile tanimlanir (Kaplan,

2000: 107):
X=An+¢ (1)
Burada A faktor yiiklerinin pxq boyutlu bir matrisi, n_ gizil faktdrlerin gx1

boyutlu vektorii ve € px1 boyutlu hata vektoriidiir. X’sin kovaryans matrisi esitlik (2)

de verilmistir.
T
Y=AMA"+ 0, ()

Esitlik (2)’de ¥ gosterimi, p gozlenen degiskenin pxp boyutlu kovaryans
matrisi, A faktor korelasyonlarinin (1x1)(mxm) boyutlu simetrik matrisi ve ¢
gbsterimi ¢ varyanslarinin pxp boyutlu kdsegen matrisidir. Modelin asamalari
asagidaki gibi verilmistir.

Modelin belirlenmesi: DFA’da ilk asama, modelin belirlenmesidir.
Dogrulayici faktor modelinde ortak faktdrlerin ve gozlenen degiskenlerin sayilari,
Ozgiin faktorler arasindaki varyans ve kovaryans arasindaki iliski, ortak faktorler
arasindaki iliski, gozlenen ve ortak faktorler arasindaki iliskilerin belirtilmesi gerekir.
Bu asamada arastirmacilar teorik bir temele dayanan modeli olusturmaktadirlar.

Modelin tanimlanmasi: DFA’da model tanimlanirken modeldeki faktorler
gozlenemez ve igsel dlgeklere sahip olmadiklari i¢in her bir modele ait tek bir ¢6ziim
bulunmaktadir. Bu nedenle faktorler kendilerine has 6lgeklerle Olgiilmektedir. Model
tanimlanmasi olusturulduktan sonra; faktor yiikleri, faktor korelasyonu ve dl¢tim hata
varyanst tahmin edilecektir. Ana kiitle parametreleri tahmin asamasinda ormek
veriler kullanilarak tahmin edilmektedir. Modeli tanimlarken tek tek biitiin
parametrelerin tanimlanmasi gerekmektedir.

Modelin tahmin edilmesi: Dogrulayic1 faktdr modelinde; 6l¢iim modelinde

tahmin edilen her bir parametrenin, tahmin edilen varyans-kovaryans matrisi (X) ile
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orneklem varyans-kovaryans matrisiyle (S) miimkiin oldugunca yakin degerlerin
tahmini amaglanmaktadir. Dogrulayict faktéor modelinin tahmininde En Cok
Olabilirlik, Genellestirilmis En Kiigiik Kareler ve Agirliksiz En Kiiclik Kareler
tahmin yontemleri kullanilmaktadir. Biiyilkk oOrneklemlerde, bu {i¢ tahmin
yontemlerindeki tahmincilerin; yansiz, tutarli, etkin, yeterli ve normal dagilimdan
gelmesi istenmektedir.

Modelin  degerlendirilmesi:  Onerilen veya varsayllan  modeller
degerlendirilerek bilinmeyen parametrelerin tahminleri elde edilmektedir. Stevens
(2002) caligmasinda belirttigi ilizere, degerlendirilen modelleri uygun modelin
Olclilmesi ve tek model parametresi igermesi olmak Tlizere iki kategoriye
ayirmaktadir. Uygun modellerdeki veriler kabul edilebilir, ancak modeldeki iligkiler
verileri tam olarak destekleyemeyebilir.

Model uyum iyiliginin degerlendirilmesi: Veriye model uyumunun test
edilmesi i¢in cesitli istatistikler bulunmaktadir. En ¢ok kullanilan istatistikler; Ki-
kare istatistigi, GFI, CFI ve RMSEA sayilabilir. Ki-kare istatistigi, y2/df <2 ise
mitkemmel uyumu ve y2/df <3 ise kabul edilebilir bir uyumu gosterir (Kelloway,
1998). Uyum iyiligi indeksi (GFI) ve Karsilastirmali uyum indeksi (CFI) 0,90 veya
daha iistii degerler kabul edilir uyumu gosterir. Yaklasik hatalarin ortalama kare
kokii (RMSEA) ise, 0,10 aras1 degerler kabul edilebilir uyumu gosterir.

Modelin modifikasyonu: Model tahmini sonucunda uyum indeksleri kotii
sonug verdiyse, teorik yapiya bagh kalmak kosulu ile, modelin uyumunu gelistirmek
icin degisiklige ihtiya¢ duyabilir, boylece degiskenler arasindaki iliski daha iyi
tahmin edilebilir. Modifikasyon indekslerinde, kisitlanmis parametreler tahmin
edildiginde y2 istatistiginin ne kadar azalacagmi tahmin etmektedir. Tki modelden
birinde kisitlanan parametrenin, diger modelde serbest birakilmasi sonucunda olusan
x2 istatistikleri arasindaki fark modifikasyon indeksini olugturmaktadir.

Calismanin bu asamasinda, AFA ile belirlenen faktorlerin, hipotez ile
belirlenen faktdr yapilarina uygunlugunu test etmek amaciyla DFA’dan
yararlanilmistir. Olgme modelleri bir grup gozlenebilen degiskenin (bir lgme araci
olarak) faktor olarak isimlendirilen gizil degiskenleri nasil ve ne kadar agikladigini
ortaya koymay1 amaglamaktadir. Ilk olarak birinci diizey DFA modeli olusturularak
daha sonra ikinci diizey olusturularak gizil faktorler ile bu faktorler arasindaki

karsilikli bagimli etkiler AMOS 23.0 programinda test edilmistir.
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Sekil 3. 4. Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonucu

Sekil 3.17°de elde edilen DFA sonuglarinin uygunlugunun belirlenmesi i¢in

Tablo ** da model i¢in uyum istatistikleri kriterleri ve sonuglar verilmistir.

Tablo 3.17. DFA modeli Uyum indeksleri

Oleiim Kabul Arastirma

sam fyi Uyum | Edilebilir Modeli Uyum Durumu
(Uyum Istatistigi) Uyum Degeri
Genel Model Uyumu
X? /sd <, <45 2.19 fyi uyum
Karsilastirmali Uyum Istatistikleri
NFI =095 0.94-0.90 0.935 Kabul edilebilir
TLI (NNFI) =095 0.94-0.90 0.963 Iyi uyum
IFI =095 0.94-0.90 0.987 Iyi uyum
CFlI =097 =095 0.961 Kabul edilebilir
RMSEA <0.05 0.06-0.08 0.037 Iyi uyum
Mutlak Uyum indeksleri
GFlI =090 0.89-0.85 0.930 Iyi uyum
AGFI = 0.90 0.89-0.85 0.924 Iyi uyum

Artik Temelli Uyum Indeksi
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RMR <005 0.06-0.08 0.036 Iyi uyum

Modelin herhangi bir iyilestirme gereksinimi olup olmadigina bakmak adina
modifikasyon indeksi incelenmis herhangi bir modifikasyon gereksinimine gerek
duyulmadig goriilmiistiir. Birinci diizey i¢in model uyum iyiliklerinin olumlu oldugu
belirlenmistir. Ele alinan uyum 1yiligi kriterleri literatiirde en ¢ok kullanilanlar
icinden secilmistir. DFA sonucunda kriterler i¢in ¢ogunlukla iyi uyum ve sadece 2
tanesi i¢in kabul edilebilir uyum karar1 belirlenmistir. Faktor yapis1 dogrulanmas,
aynt zamanda calisilan Olgegin gecerliligi ortaya konulmustur. Buradan hareketle

hipotezlerin test edilmesi i¢cin YEM analizine gecilecektir.
3.7.6. Yapusal Esitlik Modeli (YEM)

Yapisal esitlik modelleri, yapisal modelin ve 6l¢iim modelinin birlesiminden
olusur. Yapisal model, gizil degiskenler arasindaki iliskileri 6zetleyen yapisal
esitlikleri igerir. Modelde yer alan tiim yapisal esitlikler yapisal iliskileri tanimlar.
Sharma (1996); Bollen (1989) ve Kaplan (2000) calismalariyla teorik yapist
belirlenen yapisal model, matris notasyonuyla, Esitlik (3)’de verildigi gibidir:

n=Bp+T'A+w 3)

Esitlik (3)’de; m: igsel gizil degisken sayisi, n: dissal gizil degisken sayisi
olmak tizere, n; mx1 boyutlu igsel gizil degisken vektoriinii, B: mxm boyutlu ana
diyagonali sifir olan igsel gizil degiskenler arasindaki katsayilar matrisini, I': mxn
digsal gizil degiskenler ile igsel gizil degiskenler arasindaki katsayilar matrisini, A:
nx1 boyutlu digsal gizil degisken vektoriini, ®: mx1 boyutlu gizil hata terimleri
vektoriinli gostermektedir. Yapisal modele iligskin varsayimlar E(n) = 0, E(A) = O,
E(o) = 0 (1-B) tekil olmayan matris, A ve o iliskisiz, var(mi)’ler sabit olacaktir.
Yapisal modelin genel gosterimi soyledir:

n=ynti+or (4)

2 =yan+y2 At o ®)

Ol¢lim modeli ise gdzlenen degiskenler ile bagl olduklar gizil degiskenler
arasindaki iliskileri tanimlayan esitlikleri igerir. Ol¢iim modeli matris notasyonuyla
(6) ve (7)’de verilmistir.

Y=Ayn+e (6)

X=Ax M1 (7)
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Esitlik (6) ve (7)’de; Y: px1 boyutlu igsel gizil degiskenlere ait gdzlenen
degiskenler vektorii, Ay : pxm boyutlu icsel gizil degiskenlere ait gdzlenen
degiskenlerin katsayilar matrisi (faktor yiikleri ve katsayilar matrisi), € : px1 boyutlu
i¢sel gizil degiskenlere ait gozlenen degiskenlerin hata vektoriinti, X: qx1 boyutlu
dissal gizil degiskenlere ait gdzlenen degiskenler vektoriinii, Ax : gxn boyutlu digsal
gizil degiskenlere ait gézlenen degiskenlerin katsayilar matrisini (faktor yiikleri ve
katsayilar matrisi), t© : qx1 boyutlu digsal gizil degiskenlere ait gozlenen

degiskenlerin hata vektoriinii gostermektedir (Kline, 2005: 78-79).
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Sekil 3.5. Hipotezlerin Testi icin YEM Tahminleri
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Tablo 3.18. YEM tahmini Uyum indeksleri

. Kabul Arastirma
Olgiim . I .
. Iyi Uyum Edilebilir Modeli Uyum Durumu
(Uyum Istatistigi)
Uyum Degeri
Genel Model Uyumu
X /sd <3 <45 2.15 Iyi uyum
Karsilastirmah Uyum Istatistikleri
NFI =0.95 0.94-0.90 0.982 Iyi uyum
TLI (NNFI) =0.95 0.94-0.90 0.975 Iyi uyum
IFI =095 0.94-0.90 0.980 Iyi uyum
CFlI =097 =095 0.956 Kabul edilebilir
RMSEA <0.05 0.06-0.08 0.014 Iyi uyum
Mutlak Uyum Indeksleri
GFlI =090 0.89-0.85 0.923 Iyi uyum
AGFI = 0.90 0.89-0.85 0.925 Iyi uyum
Artik Temelli Uyum Indeksi
RMR <005 0.06-0.08 0.026 Iyi uyum

YEM tahminleri uyum kriterleri sadece biri i¢in kabul edilebilir sonucu

vermistir, diger kriterler iyi uyumun saglandigini, modelin yorumlamaya uygunluk

gosterdigini ortaya koymustur. Modelden elde edilen sonuglar Tablo** da

verilmigtir.

Tablo 3.19. Hipotez testi icin YEM model sonuglari

Tahmin edilen
Yapisal iligki Yon St. Hata t istatistigi p Sonug
katsay1

00—INO + 0.000 Anlamh
0.949 0.085 11.164

BY—INO + 0.000 Anlamh
0.878 0.064 13.718

INO—-OP + 0.000 Anlamh
0.957 0.091 10.516
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H1: Orgiitsel 6grenmenin (OO) inovasyon iizerinde olumlu yonde etkisi
vardir.

H2: Bilgi yénetiminin (BY) inovasyon (INO) iizerinde olumlu yénde etkisi
vardir.

H3: Inovasyon egiliminin (INO) o6rgiitsel performans (OP) iizerinde olumlu
yonde etkisi vardir.

Model giktilarindan goriilecegi iizere; orgiitsel 6grenmenin (O0O) inovasyon
tizerinde % 94.9 pozitif (olumlu) yonde etkisi vardir. Bilgi yonetiminin (BY)
inovasyon (INO) iizerinde % 87.8 pozitif (olumlu) yonde etkisi vardir. Inovasyon
egiliminin (INO) orgiitsel performans (OP) iizerinde % 95.7 olumlu yonde etkisi

vardir. Modelin ana hipotezini olusturan H1, H2 ve H3 dogrulanmistir.

224



SONUC

Belirli hedeflere ulagsma amaciyla kurulan isletmeler, rekabet ortaminda
avantaj saglayabilmek icin farkli degiskenlerden yararlanirlar. Isletmelerde orgiitsel
ogrenme ile bilgi yOnetiminin basarili olarak uygulanmasi sonucunda inovasyon
ortaya ¢ikmaktadir. Bu dogrultuda isletmeler, bu avantaji kullanarak rekabet
istiinliigii elde etmektedirler. Giiniimiizde hizli degisim gosteren c¢evre kosullarina
uyum saglayabilmeleri agisindan isletmelerin rekabet kosullarint g6z Oniinde

bulundurmalar1 gerekmektedir.

Yasadigimiz donemde rekabet kosullarinin bir gerekliligi olarak, 6zel veya
kamusal isletmeler varliklarini siirdiirebilme amaciyla tst diizey performansa ihtiyag
duymaktadir. Orgiit ve calisanlar, birbirlerinden ayr1 diisiiniilemeyecek birer biitiin
olarak diigiiniildiigiinde, calisanlarin bireysel basar1 diizeyinin orgiit performansinin
en Onemli belirleyicilerinden oldugu goriilebilir. Bagka bir ifadeyle, Orgiitlerin
belirlemis olduklar1 hedeflere ulasabilmeleri ve sektorlerinde rekabet giicii

olusturabilmeleri yiiksek performansl ¢aliganlara sahip olmalarina baglhdir.

Giliniimiizde rekabet ortaminda degisim hizinin yiiksek olusu, yeniliklere
yonelik bir yapilanmay1 zorunlu kilmaktadir. Isletmeler, inovatif bir yapiya sahip
olduklarinda kendi alanlarindaki degisimlere uyum saglayabilmek igin yeni fikirler
ve yaklagim yollar1 gelistirme, riskleri goze alma, rekabet ortaminda liderlik etme ve
stirekli firsat yaratma egilimi gostereceklerdir. Dolayisiyla inovasyon yeteneklerinin
yani sira performans iyilestirme, dinamiklik ve siirdiiriilebilir rekabet Ustlinliigii

konularinda kazanimlar saglayabileceklerdir.

Orgiitsel dgrenme, ozellikle rekabet {istiinliigii saglama ve siirdiirme
hususunda oldukga 6nemli bir faktordiir. Ogrenen orgiitler hem ic hem de dis
cevreden veri toplamakta, islemekte ve bu verileri bilgi olarak depolamaktadir. Bu
tir orgiitlerde yeni bir bilginin degerini bilme yetenegi gelistigi gibi bilgi de
dziimsenmekte ve ticari amaclar icin kullanilmak iizere yonlendirilebilmektedir. Idari
cabalar sayesinde orgiit ¢alisanlari neyi 6grenmeleri gerektigini anlayabildikleri gibi
uzun vadede ortaya ¢ikabilecek sorunlar1 da ¢6zme kapasitesine erismekte ve mevcut
durumu sorgulayabilmektedir. Orgiitsel dgrenme sayesinde insan giicii cesitli
araglarla yonlendirilebilmekte ve Orgiitsel performansi arttiracak bir yonetim

saglanabilmektedir. Giiniimiiz is diinyas: dogas1 geregi olduk¢a dinamik ve hizla
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degisen bir yapidadir. Orgiitsel dgrenme, bugiin orgiitler igin rekabet avantaji
saglayan onemli bir unsur konumundadir. Ayrica orgilitsel performansin Orgiitiin
degismekte olan c¢evreye uyum saglama ve Ogrenme kapasitesi iizerinde etkili

oldugunu séylemek miimkiindyir.

Bilgi yonetimi Orgiitsel performans, verimlilik ve iiretim diizeyini Orgiitiin
sahip oldugu deger ve misyonlara uygun olarak siirekli bir bicimde gelistirmeyi
amaglamakta, ayn1 zamanda da inovasyonu gerekli kilarak yenilikleri ve yeni bilgi
tiretimini desteklemektedir. Bilgi yonetimi, bireye isle ilgili yenilik¢i bulus ya da
fikirler liretme veya bilgi-deger zincirine katki saglama olanagi saglamasi yoniiyle
onemlidir. Tiim c¢alisanlar, ortiik bilgilerini ve entelektiiel birikimlerini diger
meslektaglariyla paylasmali ve bireysel bilgilerini agia cikararak orgiite mal etme
konusunda caba gostermelidir. Bugilin oOrgiitler rekabet iistiinliiklerini koruyarak
kendilerini yenilemek i¢in ¢alisanlarinin tiim bilgisinden ve yeteneginden haberdar

olmali; bu degerleri gelistirmeli ve bunlardan faydalanmalidir.

Gilintimiizde isletmelerin, miisterilerin stirekli degisen taleplerini en 1iyi
sekilde karsilamak ve bu taleplere uygun mal ve hizmet sunmalar1 i¢in inovasyonu
bir sirket politikasi haline getirmeleri bir mecburiyet haline gelmektedir. Inovasyon
alanlarda yaptigr degisiklikler 1ile oOrgiitiin rekabette avantaj saglayarak
performansinin artmasint saglamaktadir. Ayni zamanda, oOrgiitsel 6grenmenin
gerceklestirilmesi ile ilgili en dnemli kaynagin insan olmasindan dolay1 da basarili
olmak icin g¢alisanlarin ilgisinin ¢ekilmesi, motive edilmesi ve c¢alisma
performanslarmin arttirilabilmesi adina yenilik¢i olunmasi gerekmektedir. Isletmeler,
giiniimiizde ortaya ¢ikan degisim ve gelisimlere uyum siirecinde Orglitsel 6grenme,
bilgi yOnetiminin bu siiregte inovasyona biiylik 6nem vermektedirler. Dolayisiyla
performansin arttirilarak isletme varliginin devamini ve gelismesini saglama
noktasinda, bilgi yonetimi kapsaminda orgiitsel 6grenme ve inovasyonun da birlikte
degerlendirilmesi gerekir. Bu baglamda, oOrgiitsel 0grenme, inovasyon ve bilgi
yonetiminin Orgiitsel performansla etkilesimini yansitmak amaciyla yapilan
calismada, Istanbul’da hizmet sektdriinde faaliyet gdsteren dzel hastaneler, oteller ve
0zel okullarda uygulama gergeklestirilmistir. Uygulamada orgiitsel dgrenmenin
inovasyon, bilgi yonetiminin inovasyon ve inovasyon egiliminin drgiitsel performans

tizerinde olumlu yonde etkisinin olup olmadig: arastirilmistir.
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Arastirmaya dahil olan katilimcilar; hastanelerde; pazarlama birimi
calisanlari, satin alma birimi c¢alisanlari, kalite sorumlulari, muhasebe ve finans
sorumlari, kat hizmetlileri, kurumsal iletisim ¢alisanlari, bilgi islem calisanlari, hasta
hizmetleri birimindeki ¢alisanlar, ¢esitli diizeydeki saglik personeli (hemsire, doktor,
hasta bakici vs.), teknik hizmet ¢alisanlari; otellerde; kat hizmetleri sorumlulari, 6n
biiro sorumlulari, restoran-bar sorumlulari, departman midiirleri; ozel okullarda ise;
okul midiirleri, idari isler gorevlileri, rehberlik, ziimre baskanlar1 ve &gretmenler
olarak toplamda 612 kisi olarak belirlenmistir. Ancak, gii¢ analizi sonucunda anketin

giivenilirligi acisindan 580 kisi ile analizler gerceklestirilmistir.

Arastirmadan elde edilen bulgulara gore 320°si kadin (% 55,2) ve 260’1 erkek
(% 44,8) olan katilimcilarin yas ortalamalarinin farkli diizeylerde yogunluk
kazandig1 goriilmektedir. Buna gore sirasiyla 42 yas ve ilizerinde % 37,6, 26-33 yas
araliginda % 32,9 ve 34-41 yas araliginda yer alanlar ise % 29,5’lik bir oran teskil
etmektedir. Katilimcilarin egitim seviyelerine bakildiginda ise 6nemli ¢gogunlugunun
(% 66,2) lisans diizeyinde oldugu ve genel olarak orta kademede (% 44,8) gorev
yaptiklar1 belirlenmistir. Diger katilimcilar ise st (% 30,7) ve alt kademede (% 24,5)
yer almaktadirlar. Calisanlarin gorev yaptiklar1 kurumda bulunma siirelerine
bakildiginda ise genel olarak 1-5 yil (% 50,9) ve 6-10 yil (% 28,6) aralifinda

yogunluk kazandiklar1 gériilmektedir.

Arastirmada, Orgiitsel Ogrenmeye iliskin verileri belirlemek amaciyla
hazirlanan sorulara gore katilimcilarin, kurumun rekabet avantaji saglamasinda
o0grenmeyi temel faktor olarak gordiikleri (% 80,3), kurumun gelisiminde de
ogrenmenin bir kilit unsur olarak algilandig1 (% 82,2) gézlemlenmistir. Genel olarak
degerlendirildiginde, katilimcilarin ¢alisan egitimi harcamalarini giderden ziyade bir
yatirim (% 72,2), kurumun devamliligini garanti eden temel bir arag¢ (% 71,2) olarak
gordiikleri belirlenmistir. Katilimcilarin, kurumda calisanlar tarafindan paylasilan
ortak bir amag birligi bulundugunu (% 69,5), herkesin bu amaglara ulasmada caba
gosterdigini (% 65,9), calisanlarin kendilerini kurumun gelecegini belirlemede
katilimc olarak gordiigiini (% 73,3) ve miisterileri beklentileriyle ilgili dngoriilerini
karar eylemlerine yansittiklarimi (% 68,9) ifade etmelerine karsin bu yargilara

yonelik olarak yaklasik % 20’lik bir kesimin kararsiz kaldig1 gézlemlenmistir.
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Elde edilen bulgularda katilimcilarin, kurum olarak kendi karar ve
eylemlerini (% 83,6), piyasay1 ve kosullarini (% 75) ayn1 zamanda da miisteriler ve
pazarla ilgili bilgileri (% 76,9) stirekli olarak sorguladiklari belirlenmistir. Diger
taraftan, yoneticiler ve calisanlar arasindaki deneyimleri canli tutmay: saglayan iyi
bir diyalog oldugunu (% 77,2) ifade eden katilimcilara gore, kurum olarak basarisiz
faaliyetler analiz edilmekte ve edinilen deneyimler isletme genelinde
paylasilmaktadir (% 71,2). Katilimeilar, kurumun igletme faaliyetlerinden edinilen
deneyimlerin paylasilmasi saglayan 6zel sistemlere sahip olmasi hususunda ise %
46,7’sinin kararsizlik gostermesi dikkat cekicidir. Bu bakimdan denilebilir ki,
orgiitlerdeki bilgiler tanimlanmali, tiim Orgiit ¢calisanlar1 bu bilgileri anlamali ve
benimsemelidir. Ogrenilen bilgiler uygulamali ve 6zgiin deneyimlerle drgiit iginde
aktarilmalidir.  Dolayistyla  ihtiyag  duyulan  siiregler olusturularak  bilgi
teknolojilerinden de yararlanilmalidir. Katilimeilarin 6nemli bir bolimi (% 73,7) tist
yonetim olarak bilgi paylasiminin  O6nemini vurgulamakta ve deneyimlerini
paylasmada ¢ok az ¢aba harcamaktadir (% 51,8). Kisilerin bilgi paylagsmasinin niine
gecebilecek, engelleyici nitelige sahip unsurlar yoktur. Bu sartlara uygun bir ortamin
yaratilmasi, bilgi yonetimine destek olacak bir orgiit kiiltlirliniin olusturulmasina
yardimc1 olacaktir. Volkokari ve Helander’e (2007) gore, bilgi aktarimi ve
dagitimmin saglanabilmesi i¢in orgiit paylasima acik bir kiiltiirel yapiya sahip
olmalidir. Bu yapiya ulagsmak icin de 6grenmeye istekli, farkli ilgi alanlarinda bilgili
insanlara ihtiya¢ duyulmaktadir. Bilgi yaratimi ve orgiitsel 6grenme yalnizca orgiit
kiltirtiniin - agik bilgiyi desteklemesi durumunda miimkiin olmaktadir. Bilgi
yonetimi, bireye isle ilgili yenilik¢i bulus ya da fikirler iiretme veya bilgi deger
zincirine katki saglama imkani tanimasi yoniiyle 6nemlidir. Tiim c¢alisanlar, ortiik
bilgilerini ve entelektiiel birikimlerini diger meslektaslariyla paylasmali ve bireysel

bilgilerini agiga ¢ikararak orglite mal etme konusunda ¢aba gostermelidir.

Arastirmada bilgi yoOnetimine yonelik Onermelere bakildiginda ise
katilimcilarin  genel olarak c¢alistiklari kurumu bilgi odakli bir kurulus olarak
degerlendirmekle (% 65,4) birlikte % 24,8’lik bir kesimin bu konuda kararsiz oldugu
da gozlemlenmektedir. Katilimcilar genel olarak, etkin bir yOnetim sayesinde
kurumdaki mevcut bilgi diizeyini arttirmanin miimkiin oldugunu (% 84), bilgi
varliginin 6neminin artmasi nedeniyle gelecekte bilgi yonetimine daha fazla 6dnem

verilecegini (% 80,9) diistinmekle birlikte, bilgi yonetiminin ¢alisanlarin is garantisi
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tizerinde olumsuz etkisi oldugunu diistinenlerin % 50,8 oraninda olmasi da dikkat
cekmektedir. Bilgi yonetimini destekleyen bir orgiit kiiltlirii olusturmak, bilgi
yonetimi uygulamalarinin en gii¢c asamalarindan biridir. Baz1 uzmanlara gore, bilgi
yonetimini uygulama gayretindeki Orgiitlerin yalmizca kiigiik bir kesimi bu yapiy1
orgiit sisteminin bir parcasi haline getirebilmektedir. Zaim’e (2005) gore oranin bu
kadar diisiik olmasini cesitli sebeplere baglamak miimkiindiir. En basta egitim
sisteminin bireysel basar1 ve rekabet temelinde kurulmus olmasi ve bireysel bilginin
giic olarak kabul edilmesi gibi sosyal unsurlar bu Kkiiltiiriin yerlesmesini
giiclestirmektedir. Insanlar genellikle bilgiyi kendilerine saklama egilimindedir. Bu
nedenle herhangi bir bilgi yonetimi girigimi orgiite ek olarak bireyler i¢in de kazangh
hale getirilmelidir. Insan, dogas1 geregi kendi bilgisini saklarken baskalarmin sahip
oldugu bilgiye de silipheyle yaklagmaktadir. Bilgileri bir sisteme sokarken
baskalarinin bilgilerini takip etmek tehdit olmanin yaninda ekstra ¢aba harcamay1
gerektirmektedir. Bilgi paylasimi tesvik edilerek bireyselden ¢ok kolektif ¢alismanin

Onemi Uzerinde durulmalidir.

Katilimeilara gore genel olarak bilgi yonetimi, islerin nasil yapilacagina
iliskin tanimlamalar ve olas1 problemler i¢in dnceden hazirlanmis olan uygulamalar
sonucu ortaya c¢ikacaktir (% 75,3) ve kurumda bilginin etkin bir sekilde
yonetilebilmesi igin bilgi yoneticisi ya da dis danisman gibi bilgi yonetimi uzmaninin
varligina ihtiya¢ bulunmaktadir (% 56,4). Bu 6nermede kararsiz kalanlar % 25,3’liik

bir oran1 teskil etmektedir.

Inovasyona yonelik &nermeler incelendiginde, katilimcilarin genel olarak
calisirken isle ilgili yeni hizmet tekniklerini arastirdiklar1 (% 85,5), is siirecinde
yenilikei fikirler tirettigi (% 73,1), yaratici fikirlerini is arkadaslarina anlattiklar1 (%
80), yenilikleri uygulamak i¢in gereken kaynaklar1 giivence altinda tutmaya ¢alistigi
(% 74), yeni fikirler gelistirmede uygulanabilir bir plan olusturdugu (% 65)
gbzlemlenmektedir. Sozii edilen son 6nermede % 27,8’lik bir kesimin ise kararsiz

kaldig1 belirlenmistir.

Kendisini genel olarak c¢alistig1 boliimiin yaratici bir iiyesi olarak gordiigiini
(% 76,9) ifade eden katilimcilara gore kurum, yeni hizmetler gelistirmek i¢in uygun
bir ortam sunmaktadir (% 70,7). Diger taraftan, kurumda tiim boéliimlerin yeni isler
gelistirmek i¢in iyi bir etkilesime sahip oldugu goriisiinii paylasan katilimeilarin %

35,7’lik bir orant olusturdugu, kararsiz kalanlarin ise % 45 oranda oldugu

229



gozlemlenmektedir. Benzer sekilde, yeni hizmet projeleri yliriirliige konuldugunda
yoneticiler ve 6n plandaki hizmet personelinin yakin igbirligi icinde oldugu goriisiine
katilanlar % 59,9’luk oran olusturmakla birlikte kararsiz olanlarin % 35,2’lik bir

orani teskil ettikleri belirlenmistir.

Katilimcilarin - 6nermelere verdikleri yanitlardan, kurumda yeni islerin
gelistirilmesinde basarili  olanlarin  odiillendirildigi (% 63,7), yeni hizmet
gelistirilmesi i¢in bazi1 kaynaklarin tahsis edildigi (% 72,1), kurumda mevcut insan
giicliniin, hizmetlerin gelistirilmesi i¢in yeterli oldugu (% 65), calisilan boliimiin yeni
hizmetler gelistirilmesinde profesyonel oldugu (% 69,5) ve c¢alisilan bolim
tarafindan gelistirilen yeni hizmetlerin kaynaklarin kullanimi agisindan etkin oldugu

(% 84) anlasilmaktadir.

Orgiitsel performansa iliskin verilere bakildiginda ise katilimcilarm,
motivasyonun belirleyici bir etmen olarak kullanildigini diisiindiikleri (% 67,7)
goriilmektedir. Calisanlarin hatalarinin tekrarmin 6nemsendigi diisiiniilmekle (%
58,1) birlikte % 34,7°lik bir kesimin ise bu konuda kararsiz kaldiklari
gozlemlenmektedir. Benzer sekilde, kararlara katilimin belirleyici bir unsur oldugu
goriilmekte (% 50,5) ancak % 36,7’lik bir kesim kararsiz kalmakta ve % 12,8’si ise
bu goriise katilmamaktadir. Calisanlar bilgi, beceri ve kisisel 6zelliklerini ¢alistiklar
kuruma yansitmakta; verilen gorevleri yerine getirmek i¢in de kisisel birikimlerinden
faydalanmaktadir. Tim calisanlar, isletmede belirli etkinliklerin gerceklestirilmesi
amacini tasimaktadir. Bu nedenle calisanlardan miimkiin olan en {ist diizeyde verim
almak, calisanlar1 tesvik etmek ve calisan ¢ikarlarim1 korumak tiim isletmeler icin

olduk¢a 6nemli bir konudur.

Elde edilen bulgulara gore, calisanlarin fiziksel c¢alisma kosullarinin
onemsendigi (% 88,1), diisiincelerine deger vermenin (% 52,7), yeni yOnetim
yaklagimlarinin (% 70,2), toplam verimliligin (% 78,5), rakip analizinin (% 74),
isletme gevresinin tepkilerinin (% 66,1) belirleyici bir faktor olarak kullanildigi
saptanmigtir. Kurumda belirlenen hedeflerin uygulamaya doniistiiriildiglini
diistinenlerin % 64 olmasina karsin % 31 civarindaki katilimci1 bu konuda kararsiz

kalmustir.
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Sonuglara bakildiginda; 6grenmeye olan baglilik, paylasilan vizyon, agik
fikirlilik, orgiit i¢i paylasim, bilgi ydnetim, inovasyon, c¢alisanlar ve &6grenme
boyutlarinda cinsiyet bakimindan ayni bakis agist altinda yanitlanmig ve anlamli bir
farklilik goriilmemistir. Genel ortalamalarda s6z konusu boyutlara olumlu cevap
verilmistir dolayisiyla alt hipotez, higbir boyut i¢in saglanamamistir. Ayni durum yas
degiskeni yoniinden ele alindiginda, 6grenmeye olan baglilik boyutunun anlamli bir
farklilik gosterdigi ve en yiiksek degerin 34-41 yas grubuna ait oldugu ve olumlu
yanit alindig1 tespit edilmistir. Dolayisiyla yas degiskeni yoOniinden alt hipotez,
sadece bu boyut i¢in saglanmistir. Yas acisindan diger boyutlarda anlamli bir
farklilik goriilmemis, katilimcilarin bakis agisinda fazla bir degisiklik olmadigi
belirlenmistir. Egitim seviyesi yoniinden ele alindiginda ise, inovasyon boyutunda
anlamli bir farklilik gdzlemlenmistir. Ozellikle lisansiistii egitim alan katilimcilarin
olumlu yonde yanit verdikleri saptanmistir. Dolayisiyla alt hipotez sadece bu boyut
icin gecerli olmustur. Gorev yapilan kademeler degerlendirildiginde ise, Orgiit igi
bilgi paylasim boyutunun anlamli bir farklilik gosterdigi belirlenmistir. Burada st
kademe calisanli olumlu yonde karsilik verdiklerinden alt hipotez sadece bu boyut
i¢cin gegerli olmustur. Gorev yapilan kurumda bulunma siiresi i¢in ise hi¢bir boyutta

anlamli bir farklilik saglanamadigindan alt hipotez, boyutlar i¢in gegerli olmamustir.

Arastirmanin ana hipotezleri degerlendirildiginde ise; alinan sonuglara gore
orgiitsel 6grenme ve bilgi yonetiminin inovasyon iizerinde, inovasyon egiliminin ise
orgiitsel performans iizerinde olumlu yonde etkisinin oldugu tespit edilmistir. Bu
dogrultuda arastirmanin ana hipotezleri dogrulanmustir. Ogrenen orgiitiin ortak
ozelliklerinden 6grenmeye baghlik, paylasilmis vizyon ve acik fikirliligin ¢alisan
performansia dogrusal olumlu etkileri oldugu goriilmiistiir. Ogrenen orgiitiin bu
ozelliklerinin ¢alisan performansinin verimlilik, baglilik, devam ve pozitif ast-iist
iligkileri boyutlarinda ortaya c¢ikmasi dogal karsilanmalidir. Zira 0Ogrenmede
paylasilmis vizyonun ve agik fikirliligin dogrudan olumlu insan iliskilerine zemin
saglayacag1 kolayca ongoriilebilir. Ogrenmeye baglilik bir temel Ogrenen orgiit
degeri olmakla isletme calisanlarinin devam ve baglilik performansi iizerinde etkileri
olmasi beklenir. Clinkii 6grenmeye baglilik ¢alisanin siirekli ¢evresi ile yakin baglar
kurmasini gerektirir. Bunun isine devam etmesine ve isletmeye olan baghligina da

yansimasi beklenir.
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Tim bu 6zellikleriyle 6grenen orgiit iklimi, isletmenin toplumda istihdam,
cevre duyarlilifi ve sunulan hizmetleri anlaminda basarisini ve 6nemli bir yer
edinmesini olumlu etkilemektedir. Calisanlarin siirekli 6grenme ve iyilestirme ig¢inde
oldugu, bilgi ve uygulamalarinin dogrulugunu stirekli sorguladiklar1 ve paylasilan
hedeflerin tim calisanlarca anlasildig1 bir orgiitte bu tiir kazanimlarin temellerinin

zaten olustugu soylenebilir.

Isletme yéneticilerinin isletmenin pazara ve iiriinlerine ydnelik yeniliklerinin
payt oldugundan hareketle basarili bir personel rejimi i¢in ellerindeki yonetim
araclarin1 hizmet yonelimli ve bu anlamda hedefleri olan yiiksek devinim sahibi bir
orgiitsel ortam olusturma yolunda kullanmalar1 onerilir. Kaliteli hizmet olusturma
inovasyonunun calisanlarin performansi tizerindeki etkisine dnem vererek pazarda
serbest rekabeti diizenleyici rollerinin bu hususta 6nemini gérmeli ve isletmelerde bu
anlamda inovasyonu tesvik etmelidir. Bu yaklasimla dengeli rekabet ortam olusacak

ve inovasyon igletmeler i¢cin 6nemli bir rekabet araci olarak goriilecektir.

Ogrenen orgiitlerdeki kolektif 6grenme bilinci ve 6grenmeye agik olma
diisiincesinin ¢alisan performansi iizerinde olumlu etkileri oldugu varsayimindan
hareketle is arayan aday calisanlara isyeri se¢ciminde 6grenmenin oncelik kazandigi
orgiitleri tercih etmeleri Onerilir, insan kaynaklar1 yoneticilerinin 6grenme 6ncelikli
proje gruplart uygulamalarini  artirarak ¢alisan  performanslarin1  topluca

iyilestirebilecekleri onerilebilir.

Hizmet kalitesini artirmak ve itibar yOnetimini Onemseyen isletme
yonetimlerinin 6grenmeye bagli Orgiit felsefesini benimsemeleri, bilgi yonetimine
onem vermeleri ve isletmelerine kazandirmalar1 Onerilir. Elestirel yaklasimlari
barindiran bir yonetim anlayisi olan 6grenen orgiitler aslhinda sistem iginde agik bilgi
paylasimi  Ozelligi ile kaliteli ve isabetli kararlar alinmasina bir zemin
olusturmaktadir. Ogrenen orgiitiin olumlu yonleri kazamlirken bazi olumsuz etkileri
olabilecegi de goz oniinde bulundurularak, hassas kararlar gerektirmesi nedeniyle bu
konu en iist yoOnetim organlar1 tarafindan ele alinmali ¢alisan performansi

diisiintilerek hayata gegirilmelidir.

Bilgi yonetimi isletmelerde kontrol altinda tutulmalidir. Ogrenme ortami ve
felsefesi zedelenmeden isletmenin toplumsal itibarint koruyan diizenli bilgilendirme

isletme yoneticileri sorumlugunda vyiiriitiilmelidir. Isletme sistemi icinde bilgi
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paylagiminin diizenli ve kesintisiz olmasi pek ¢ok sektdrde yasamsal dneme sahiptir
ve Orgiitsel performans ile etkilesim i¢indedir dolayisiyla konu orgiit kiiltiirii i¢inde

ele alinarak 6zen gosterilmelidir.
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EK-1: ANKET FORMU

Degerli Katilimci;

Bu anket formu T.C. istanbul AREL Universitesi biinyesinde hazirlanmakta olan bir
doktora tezinde kullanilmak iizere hazirlanmistir. Anketten elde edilen bilgiler tamamen
gizli tutulacak ve sadece bilimsel amaglarla kullanilacaktir. Anketi cevaplayarak
¢alismamiza sagladiginiz degerli katkilarinizdan dolayi tesekkiir ederiz.

Cinsiyetiniz: (OK (OE 1. Gorev yaptiginiz departman:

Goreviniz:

Yasiniz:

Gorev yaptiginiz kurumda kag
senedir bulunuyorsunuz?

(J ilk-Orta () 3.

Exitim Seviyeniz Lise OOnlisans (J1yildanaz (J1-5yil (J6-10
(JLisans () () 11-15 () 16-20 () 20 Gzeri
Lisans Usti

Gorev yaptiginiz kademe () Ust 4,

Kademe () Orta Kademe O Alt

A) Asagidaki ifadeleri dikkatlice okuyup, ne derece katildiginizi "1 =Kesinlikle
katilmiyorum" , "2= Katilmiyorum", "3=Ne katiliyorum ne katilmiyorum", "4=
Katiliyorum" ve "5=Kesinlikle katiliyorum"olacak sekilde isaretleyiniz.

1. Kurumumuzun 10.Kurum olarak
rekabet avantaji kendi karar ve
saglamasinda @ ® 0 @ @  eylemlerimiz @ @ ® ® &
6grenme temel siirekli sorgulariz.

faktor olarak
gorilmektedir.

2. Kurumumuzun 11.Kurumumuz

gelisiminde calisanlari,

o0grenme kilit faktor O ©@ ® ® 6 piyasayl ve piyasa O @ @ ® 6
olarak sartlarini strekli

goriilmektedir. sorgular.
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3. Kurumumuzda
¢alisanlarin egitimi
icin yapilan
harcamalar gider
olarak degil yatirim
olarak
gorilmektedir.

4. Kurumumuzda
o0grenme,
firmamizin
devamhhgini garanti
eden temel arag
olarak
gorilmektedir.

5. Kurumumuzda
¢alisanlarca
paylasilan ortak bir
amag birligi
bulunmaktadir.

6. Kurumumuzun
vizyon ve degerleri
tim departman ve
¢alisanlar tarafindan
benimsenmistir.

7.TUm gahisanlar
kurumun
amaglarina
ulasabilmesi igin
caba
gostermektedir.

O © @@ ® ©

O ©@ ® ® 6

O © @@ ® O

O @ @@ ® ©

O ©@ ® ® 6

12.Kurum olarak

misteriler ve
pazar ile ilgili
bilgileri strekli

olarak sorgulariz.

13.Kurumumuzun
yoneticileri ve
calisanlari
arasinda
deneyimlerimizi
canli tutmayi
saglayan iyi bir
diyalog vardir.

14.Kurum olarak
basarisiz
faaliyetlerimizi
analiz eder ve
edindigimiz
deneyimleri
isletme geneliile
paylasiriz.

15.Kurumumuz,
isletme
faaliyetlerinden
edinilen
deneyimleri
paylasmamizi
saglayan oOzel
sistemlere
sahiptir.

16.Kurumumuzda

ust yOnetim
olarak bilgi
paylasiminin

onemini  surekli

olarak vurgulariz.

O © @@ ® ©

O @ ® ® 6

O © @@ ® ©

O © @ ® ©

O @ ® ® 6



8.Calisanlarimiz
kendilerini kurumun
gelecegini
belirlemede
katilimci olarak
gormektedirler.

9.Musterileri
beklentileri ile ilgili
ongorilerimizi karar
ve eylemlerimize
yansitiriz.

B)

=Kesinlikle katilmiyorum" , "2= Katilmiyorum",

O © ® ® ©

© ©@ ® ® 6

17.Biz
deneyimlerimizi

paylasmak icin DO 6 @ 6
COK AZ c¢aba
harcariz.

Asagidaki KURUMUNUZLA ilgili ifadeleri dikkatlice okuyup, ne derece katildiginizi "1
3=Ne katiliyorum ne katilmiyorum",

"4= Katiliyorum" ve "5=Kesinlikle katiliyorum" olacak sekilde isaretleyiniz.

1.Kurumumuz bilgi
odakli bir kurulus
olarak
degerlendirilir.

2.Etkin bir yonetim
sayesinde,
kurumumuzda var
olan bilgi seviyesini
artirmak
mimkdindur.

3.Kurumumuzdaki bilgi
varliginin 6nemi
arttigindan dolay,
gelecekte bilgi
yonetimine verilen
onemin daha da

arttigini gbrecegiz.

© ® e’
© ®@ a6
© ® e’

4 Bilgi yonetiminin,
¢ahsanlarin is
garantisi  Uzerinde
olumsuz bir etkisi
vardir.

5.Bilgi yonetimi, islerin
nasil yapilacagina iliskin
tanimlamalar ve ortaya
¢ikabilecek problemler

icin, onceden
hazirlanmig olan
uygulamalar sonucu

ortaya c¢ikacaktir.

6.Kurumumuzda bilginin
etkin bir bigimde
yonetilebilmesi icin,
Bilgi Yoneticisi ya da
disaridan bir danisman
gibi, bir bilgi yonetimi
uzmaninin varligina
ihtiyag vardir.
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C) Asagidaki ifadeleri dikkatlice okuyup, ne derece katildiginizi "1 =Kesinlikle

katilmiyorum" , "2= Katilmiyorum", "3=Ne katiliyorum ne katilmiyorum", "4=
Katilyorum" ve "5=Kesinlikle katiliyorum" olacak sekilde isaretleyiniz.

1. Cahisirken isimle ilgili yeni
hizmet tekniklerini arastiririm.

2. Calisirken yenilikgi diistinceler
aretirim.

3. Kurumumda, yaratici fikirlerimi
¢alisma arkadaslarima anlatirim.

OO ® 6
OO0 ® 6
OO ® 6
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8. Bu
kurumda
tim
bolimler
yeni isler
gelistirmek
icin iyi bir
etkilesime
sahiptir.

9. Yeni
hizmet
projeleri
yarirlige
konuldugu
nda,
yOneticiler
ve on
plandaki
hizmet
personeli
yakin
isbirligi
icerisinded
irler.

10. Bu
kurumda
yeni islerin
gelistirilme
sinde
basarili
olan
¢ahisanlar
odillendiri
lir

OB ® 6

OO0 ® 6

OO ® 6



4. Kurumumda, yenilikleri uygulamak
icin gerekli olan kaynaklari
glvence altinda tutmaya calisirim.

5. Kurumumda, yeni fikirler
gelistirmek i¢in, uygulanabilir bir
plan olustururum.

6. Genel olarak kendimi ¢alistigim
bolimin yaratici bir Giyesi olarak
gorurum.

7. Bu kurum yeni hizmetler
gelistirmek i¢in uygun bir ortam
sunmaktadir.

OO ® 6
OO ® 6
OO ® 6
OO ® 6
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11. Bu
kurum,
yeni
hizmet
gelistirilme
si icin bazi
kaynaklari
ni tahsis
etmektedir

12.Bu
kurumun
mevcut
insan glicu,
hizmetleri
n
gelistirilme
siigin
yeterlidir.

13.
Calistigim
bolim,
yeni
hizmetler
gelistiriime
sinde
profesyon
eldir.

14,
Cahstigim
bolim
tarafindan
gelistirilen
yeni
hizmetler,
kaynaklari
n kullanimi
bakiminda
n etkin
olur.

OB ® 6

OO ® 6

OO ® 6

OO ® 6



A) Asagidaki ifadeleri dikkatlice okuyup, ne derece katildiginizi "1 =Kesinlikle

katilmiyorum" , "2= Katilmiyorum

, "3=Ne katiliyorum ne katilmiyorum", "4=

Katilyorum" ve "5=Kesinlikle katiliyorum" olacak sekilde isaretleyiniz.

1. Kurumumuzda,
calisanlarin
motivasyonu
belirleyici bir
faktor olarak
kullaniimaktadir.

2. Kurumumuzda,
calisanlarin

hatalarinin tekrari
onemsenmektedir

3. Kurumumuzda,
¢alisanlarin
kararlara katihmi
belirleyici bir
faktor olarak
kullanilmaktadir.

4. Kurumumuzda,
cahisanlarin fiziksel
¢alisma kosullari

onemsenmektedir

5. Kurumumuz,
¢alisanlarin
dislincelerine
deger verme
belirleyici bir
faktor olarak
kullanilmaktadir.

6. Kurumumuzda,
yeni yonetim
yaklasimlari
belirleyici bir
faktor olarak
kullanilmaktadir.

O @ 0@ ® 6

O ®© 0@ ® 6
O © @ ® ©
O © @ ® O
O © @ ® 6
O @ ® ® &
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7. Kurumumuzda,
toplam verimlilik
belirleyici bir
faktor olarak
kullaniimaktadir.

8. Kurumumuzda,

rakip analizi
belirleyici bir
faktor olarak

kullanilmaktadir.

9. Kurumumuzda,
tedarikgilerin
tepkileri
6nemsenmektedir

10.
Kurumumuzda,
isletme cevresinin
tepkileri belirleyici
bir faktor olarak
kullanilmaktadir.

11. Kurumumuzda
hedeflerimiz
onceden
belirlenmistir.

12.Kurumumuzda
belirlemis
oldugumuz
hedefler
uygulamaya
donastiralir.

ORNORRORNO)

ORNORRORNO)
O O Q@ ®
ORNORRORNO)
O 0 Q0 ®
O ®@ ® @
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