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ÖRGÜTSEL ÖĞRENME, BĠLGĠ YÖNETĠMĠ VE ĠNOVASYONUN 

ÖRGÜTSEL PERFORMANSA ETKĠSĠ: HĠZMET ĠġLETMELERĠNDE BĠR 

UYGULAMA 

Lina KARABETYAN 

Doktora Tezi, ĠĢletme Anabilim Dalı 

DanıĢman: Prof. Dr. Derman KÜÇÜKALTAN 

Ocak, 2019 – 283 sayfa 

Günümüzde hızla değiĢen teknoloji ile yeni bilgi ve beceri edinme, paylaĢma 

ve tecrübe kazanma son derece önem kazanmıĢtır. Artan rekabet, değiĢen tüketici 

beklentileri iĢletmeleri sürekli inovatif ve öğrenmeye açık örgütler haline getirmiĢtir. 

ĠĢletmeler sürdürülebilir rekabet avantajı sağlayabilmek adına yani bir 

anlamda var olma mücadelesi verirken örgütsel öğrenme, bilgi yönetimi ve 

inovasyonun önemi ortaya çıkmaktadır. Bununla beraber çoğu araĢtırmacı yeni bilgi, 

ortak değer ve tecrübenin, ekonomik geliĢim ve sürdürülebilir rekabet avantajının 

temel kaynağı olduğuna inanmaktadır. 

ÇalıĢma konusunun seçilmesinin temelinde iĢletmelerin yoğun rekabette 

hayatta kalabilmesi için geliĢme ve değiĢimlere uyum sağlaması; rekabet avantajı 

kazanarak baĢarılı olabilmeleri için yeniliğin ne kadar önemli olduğunun 

vurgulanması gerekliliği vardır. 

Çevresel değiĢimler ve geliĢmeler nedeniyle çalıĢma ile ilgili kavramların 

örgütler açısından taĢıdığı hayati öneme paralel olarak, son dönemde bilim 

dünyasında da yine bu kavramlar üzerine yapılan çalıĢma sayısında ciddi bir artıĢ 

olduğu gözlenmektedir. Literatür incelendiğinde; örgütsel öğrenme ile inovasyon, 

örgütsel öğrenme ile örgüt performansı ve inovasyon ile örgüt performansı 

arasındaki iliĢkileri irdeleyen çok sayıda çalıĢma olduğu görülmektedir. Bu güne 

kadar, örgütsel öğrenme, bilgi yönetimi, inovasyon ve örgütsel performans ile ilgili 

doktora çalıĢmaları, ikili ve ya üçlü iliĢkilere yönelik çalıĢmalardan ibarettir. ÇalıĢma 

örgütsel öğrenme, bilgi yönetimi, inovasyon ve örgüt performansı kavramlarını bir 

arada ele alıp bütüncül bir model olarak inceleyecek ve bu alandaki boĢluğun 

doldurulmasına katkı sağlayacaktır. Bu nedenle, yapılan bu çalıĢma, konuyu 
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somutlaĢtırdığı gibi bundan sonra bu konu ile ilgili yapılacak tüm çalıĢmalara yön 

vermesi açısından da önemlidir.  

Yukarıda anlatılanlar ıĢığında çalıĢmanın literatürdeki eksikliğe katkıda 

bulunacağı ve bu yönden önem arz edeceği söylenebilir. Ayrıca araĢtırma sonuçları, 

örgüt performansının artırılması noktasında örgütsel öğrenme, bilgi yönetimi ve 

inovasyonun önemini gözler önüne serecek ve bu anlamda hizmet iĢletmelerinde 

yöneticilere ve çalıĢanlara konunun hassasiyetini hatırlatacaktır. AraĢtırma 

sonuçlarının ortaya koyacağı yol haritası, çalıĢmaya farklı bir önem de 

kazandırmaktadır. 

Bu çalıĢmanın literatüre kuramsal ve uygulamada katkısı bulunmaktadır. 

ÇalıĢmanın kuramsal katkısı, örgütsel öğrenmenin, bilgi yönetiminin ve 

inovasyonun örgütsel performansa etkisinin bütüncül bir modelde incelenmesi, bu 

iliĢkilerde yeni aracı ve düzenleyici değiĢkenlerin önerilmesi ve bu alandaki boĢluğu 

doldurmasıdır. ÇalıĢmanın uygulamadaki katkısı ise, örgütsel öğrenmenin, bilgi 

yönetiminin ve inovasyonun örgütsel performansa etkisinin geniĢ bir kapsamla ve bir 

arada Türkiye’de ilk kez test edilmiĢ olmasıdır. 

 

Anahtar Kelimeler: Örgütsel Öğrenme, Bilgi Yönetimi, İnovasyon, Örgütsel 

Performans, Hizmet İşletmeleri. 
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ABSTRACT 

THE EFFECT OF ORGANIZATIONAL LEARNING, KNOWLEDGE 

MANAGEMENT AND INNOVATION ON ORGANIZATIONAL 

PERFORMANCE: AN APPLICATION IN SERVICE BUSINESSES 

Lina KARABETYAN 

PhD Thesis, Department of Business Administration 

Supervisor: Professor Dr. Derman KÜÇÜKALTAN 

January, 2019  283 pages 

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, 
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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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GĠRĠġ 

 “Örgütsel Öğrenme, Bilgi Yönetimi ve Ġnovasyonun Örgütsel Performansa 

Etkisi: Hizmet ĠĢletmelerinde Bir Uygulama” isimli bu çalıĢmanın amacı, hizmet 

iĢletmelerde örgütsel öğrenmenin,  bilgi yönetiminin, inovasyonun ve örgütsel 

performansın arasındaki iliĢkiyi belirlemektir. ÇalıĢmada, son derece yoğun ve güçlü 

bir rekabet ortamında iĢletmelerin devamlılıklarını sağlayabilmeleri için gerekli olan 

bu kavramların önemi vurgulanmaktadır. 

ÇalıĢmanın teorik kısmında yerli ve yabancı kaynaklardan hazırlanmıĢtır. 

Konuya iliĢkin olarak, kütüphanelerden ve veri tabanlarından literatür taraması 

yapılarak gerekli kitap ve makaleler temin edilmiĢtir. Bu kapsamda örgütsel 

öğrenme, bilgi yönetimi, inovasyon nedir, tüm bu kavramların amaçları, önemleri, 

süreçleri, uygulama Ģekilleri nelerdir açıklanmaya çalıĢılmıĢtır.  Örgütsel performans 

detaylı bir Ģekilde anlatılmıĢ ve hizmet iĢletmelerinde nasıl bir öneme sahip olduğu 

gibi sorulara cevap aranmaya çalıĢılmıĢtır. 

Bu çalıĢmanın uygulama kısmı, Ġstanbul’ da bulunan hizmet sektöründe 

faaliyet gösteren özel hastaneler, özel okullar ve otellerde gerçekleĢtirilmiĢtir. 

Hizmet iĢletmeleri çalıĢanlarına yönelik uygulanan anket çalıĢmasıyla, bu 

iĢletmelerin öğrenmenin, yeni bilginin ve yeniliğin stratejik anlamda önemli 

olduğunun farkında olup olmadıkları, farkındalar ise örgütsel performanslarında 

meydana gelen değiĢmeler değerlendirilmeye çalıĢılmıĢtır. 

ÇalıĢma, giriĢ ve sonuç bölümleri hariç olmak üzere, üç bölümden 

oluĢmaktadır. Birinci bölümde, örgütsel öğrenme ve bilgi yönetimi olguları ayrıntılı 

bir Ģekilde anlatılmıĢtır. Ġkinci bölümde, inovasyon ve örgütsel performans ayrıntılı 

olarak incelenmiĢtir. ÇalıĢmanın üçüncü ve son bölümünde ise, hizmet iĢletmelerine 

yönelik yapılan anket çalıĢması ve bulguları anlatılmıĢtır. 
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1. BÖLÜM 

ÖRGÜTSEL ÖGRENME VE BĠLGĠ YÖNETĠMĠ 

1.1. ÖĞRENME KAVRAMI  

1.1.1. Öğrenme Kavramı ve Tanımı 

Öğrenme kavramı en geniĢ anlamıyla “bireyin davranıĢlarında değiĢikliğe yol 

açan, yeni anlayıĢ ve bilgi edinme süreci” ya da “bilgi ya da beceri edinilmesi süreci” 

Ģeklinde tanımlanabilmektedir. Bilgi, bu tanıma göre iki anlama sahiptir. Bunlardan 

ilki, becerinin veya iĢin yapılma bilgisinin (know-how) edinilmesi ve buna bağlı 

olarak bir olayın gerçekleĢtirilme becerisidir. Ġkinci olarak, iĢin hangi amaçla 

yapıldığını gösteren bilginin (know-why) elde edilmesi, diğer bir ifadeyle tecrübeyi 

ya da bu tecrübe sonunda ortaya çıkan sonucu kavramlaĢtırma ve anlama yeteneğidir 

(Baransel, 1993, s. 111-112). KiĢilerin kendilerini ilgilendiren konularda bir bilgi 

birikimi ve becerisi olmadan, tecrübeler ya da diğer bireylerin yardımıyla zaman 

ilerledikçe bilgi birikimi ve beceri elde etmesi, sahip oldukları öğrenme kapasitesinin 

bir sonucudur. Bundan dolayı tecrübe kavramının öğrenmenin temel faktörlerinden 

biri olduğu ifade edilebilir. 

Öğrenme kavramı bilim insanları ve akademisyenler tarafından farklı 

Ģekillerde açıklanmıĢtır. Robert Smith öğrenmenin beyin içerisinde oluĢan bir 

dönüĢüm, davranıĢsal değiĢim sağlayan içsel bir süreç, konuyla iliĢkili pratik ya da 

kiĢisel anlamda değiĢ-tokuĢ ve bunlarla birlikte ortaya çıkan yapı, kavram, bakıĢ 

açısı, deneyim, düĢünce modellerinde meydana gelen değiĢim süreci gibi pek çok 

farklı anlamı taĢıyabileceğini ifade etmiĢtir. Bu tanımlamalarda öğrenme süreci için 

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

Ġsviçreli psikolog Jean Piaget, öğrenmeyi “bireyin olgunlaĢarak elde ettiği 

tecrübenin niteliğine bağlı olarak geliĢen biliĢsel faaliyet” Ģeklinde tanımlamıĢtır 

(Onal, 1995, s. 3). BaĢarılı veya baĢarısız deneyimler bu değiĢikliklere yol 

açmaktadır (Fulmer, 1974, s. 7-8). Öğrenme kavramının “pekiĢtirilmiĢ tekrarlama 

veya deneyim sonucu davranıĢta görülen oldukça kalıcı değiĢim” olarak 

tanımlanması da mümkündür. Dolayısıyla, kiĢinin sezgisel ve biliĢsel süreçler 

aracılığıyla yeni bilgilere ve uyarıcılara eriĢmesi, bunların kiĢi tarafından 

algılanması, yorumlanması ve neticeleri davranıĢlarına aktarması iĢlemleri olarak 
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ifade edilebilir. Bu tanımda üzerinde durulması gereken dört ana unsur mevcuttur 

(Yozgat, 1992, s. 2), 

1. Öğrenme, davranıĢ üzerinde gerçekleĢen bir değiĢimi ifade etmektedir. Bu 

değiĢim iyi ya da kötü yönde seyredebilmektedir. Genellikle öğrenme performansta 

iyileĢme anlamı taĢımakla birlikte, tanımlardan hareketle iyi davranıĢlara ek olarak 

ön yargı, iĢ kısıtlaması, kötü huy gibi olumsuz tutum ve davranıĢlar da 

edinilebilmektedir.  

2. DavranıĢtaki değiĢimin öğrenme niteliğine sahip olabilmesi, kalıcılık 

düzeyine bağlıdır. Bu nedenle geçici uyum ya da yoğunluk süreçlerindeki davranıĢ 

değiĢikliklerini öğrenme olarak kabul etmek mümkün değildir. 

3. Öğrenme, bir çeĢit deneyim veya tekrar sonucu geliĢmektedir. Fiziksel 

geliĢmenin sonucu olarak ortaya çıkan davranıĢ değiĢimleri bu nitelendirmeye dâhil 

değildir. Sözgelimi, yürüme eylemi fiziksel beceriyle yakından iliĢkili olduğu için 

öğrenme kapsamında değerlendirilmemektedir. 

4. Öğrenme tekrar ya da deneyimin birden fazla kez yaĢanarak 

pekiĢtirilmesiyle sağlanmaktadır. Tekrar ya da değiĢimin pekiĢtirme yoluyla 

güçlendirilmemesi durumunda değiĢik davranıĢ belirli bir sürenin ardından sona 

erecektir.  

Önde gelen teorisyenlerden olan Donald Schön ve Chris Argyris’e göre 

öğrenme yalnızca yeni bilginin farklı bir davranıĢ Ģekline çevrilmesiyle 

gerçekleĢebilmektedir. Teorisyen David A. Kolb öğrenmeyi tecrübelerin 

dönüĢtürülerek bilginin yaratıldığı bir süreç olarak değerlendirmiĢtir. Ġrlandalı filozof 

Charles Handy ise insanın sorgulayıcı yapısının üzerinde durduğu öğrenme tanımına 

iliĢkin olarak bireyin sahip olduğu merak duygusuna bağlı olarak zihnindeki sorulara 

cevap arama sürecinin öğrenmeyi oluĢturduğunu ifade etmiĢtir. Handy öğrenme 

sürecini tanımlarken “Öğrenme Çemberi” benzeĢmesinden faydalanmıĢtır. Ġrlandalı 

filozof, öğrenmenin dört bölümden oluĢtuğunu ifade ettiği çemberde gerçekleĢen 

devamlı çevrimlerin sonucunda gerçekleĢtiğini belirtmiĢtir (Wren, 1994, s. 17-18).  

Çemberin birinci bölümünde ihtiyaç ya da sorunlara bağlı olarak geliĢen 

“Sorular” yer almaktadır. Ġkinci olarak, bu sorulara cevap bulabilmek ya da düĢünce 

üretebilmek için bir arayıĢ ihtiyacı duyulmaktadır. Ardından ortaya çıkan cevapların 

ya da düĢüncelerin doğruluğunu değerlendirebilmek için çeĢitli “denemeler” ve 
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“testler” gerçekleĢtirilmektedir. Daha sonra elde edilen sonuçlar, en doğru çözümden 

emin olununcaya dek yansıtma ve değerlendirmeye tabi tutulmaktadır. Gerçek bir 

öğrenme yalnızca bu sürecin bitmesiyle mümkündür. Bireysel geliĢme gibi 

organizasyon baĢarısının temelinde de bu süreç yer almaktadır.  

 

Kaynak: (Yazıcı, 2001, s. 66) 

ġekil 1.1. Öğrenme Çemberi 

1.1.2. Öğrenmenin Önemi 

Canlılar yaĢamlarını sürdürebilmek için çevrelerindeki değiĢikliklere uyum 

sağlamak durumundadır. Tüm canlılar doğdukları andan baĢlayarak bu uyum 

sürecinin dıĢında kalmamak için öğrenme gereksinimi duymaktadır. Etkin uyum 

ancak öğrenme yoluyla gerçekleĢtirilebilmektedir (Senge, 2004). Öğrenme, 

örgütlerdeki değiĢikliklerin ve yeniliklerin temel yapı taĢı niteliğindeki baĢlıca 

unsurdur. Öğrenme konusunda zorluklar yaĢayan örgütler buna bağlı olarak bilinçli 

ve planlı değiĢimlerde de sorunlarla karĢılaĢmaktadır. Örgütlerin en etkin faktörü 

olan bireylerin öğrenme ihtiyacı, onların yaĢamlarını devam ettirebilmeleri için 

gerekli olan temel ihtiyaçlarını karĢılama arzusundan kaynaklanır. Örgütlerin 

öğrenme ihtiyacı ise örgüt çevresindeki devamlı ve hızlı değiĢimlerden 

kaynaklanmaktadır. Bu sebeple örgütler, bir yandan stratejik amaçlarını 

gerçekleĢtirmeye çalıĢırken, diğer yandan teknolojik ve yapısal açıdan bu 

değiĢikliklere uyum sağlamak zorunda kalmaktadırlar. Tolgay’a (2010) göre 

öğrenme, hızlı bir biçimde geliĢmekte ve değiĢmekte olan dünyada varlığın 
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sürdürülebilmesi için gerek duyulan önemli üstünlüklerden biridir. ġahinkesen 

(2010) de öğrenmenin değiĢen çevre Ģartlarında ve dinamik bir ortamda faaliyet 

gösteren örgütlerin varlıklarını sürdürüp rekabetçi avantajlarını koruyabilmeleri için 

temel Ģartı olduğunu belirtmiĢtir.  

Braham (1998, s. 13) gelecekteki baĢarılı birey ve örgütlerin en hızlı ve kolay 

öğrenenler olacağını ifade ederken mevcut bilgi ve deneyimlerin yıllar içerisinde iĢe 

yaramaz hale geleceğini vurgulamıĢtır. Daha üretken ve hızlı bir iĢ gücüne ihtiyaç 

duyulduğunu belirten Argyris (2001, s. 177) ise bunun için yaĢam boyu öğrenen 

örgütler ve bireylerin geliĢtirilmesi gerektiğini ifade etmiĢtir. Senge’ye (2004) göre 

örgütlerde yalnızca en üst düzeydekilerin düĢünüp geri kalan tüm örgüt üyelerinin bu 

aklı takip etmesinin imkânsız olduğunu ve gelecekte diğerlerine üstünlük sağlayacak 

olan örgütlerin, bireylerin tüm seviyelerdeki kapasite ve yükümlülük durumunu 

değerlendirebilecek yeterliliğe sahip olduğu organizasyonlar olacağını belirtmiĢtir. 

Bugün öğrenme kavramının artan önemine dikkat çeken Cüceloğlu (2000, s. 139) 

medeniyetin geldiği noktada önceki insanlardan daha zeki veya yetenekli 

olunmasının değil; insanlığın bu süreçte daha fazla Ģey öğrenmiĢ olmasının etkili 

olduğunu vurgulamıĢtır.  

1.1.3. Öğrenme Düzeyleri 

Öğrenme, bireysel hayatın yanı sıra çalıĢma hayatında da önemli bir yere 

sahiptir. Bireysel düzeyde baĢlar ve daha sonra takımları etkisi altına alarak örgütsel 

öğrenme düzeyine ulaĢır. Mullholland ve diğerleri (Mulholland, Zdrahal, Domingue, 

Hatala, & Bernardi, 2001, s. 337), herhangi bir örgüt bünyesinde bir arada bulunan 

bireylerin birbirleriyle iĢ dıĢında kiĢisel paylaĢımlar da yaptıklarını, birbirlerine 

tavsiye verdiklerini ve kendilerini yakın buldukları iĢ arkadaĢlarının davranıĢlarını 

taklit etme yaklaĢımı gösterdiklerini belirtmiĢlerdir. Genellikle sosyal bir niteliğe 

sahip olan, iĢ yapısında ortaya çıkan, değiĢimi savunan bu doğal öğrenme biçimi 

örgütsel öğrenme Ģeklinde tanımlanmaktadır. Örgütsel öğrenme kiĢiler yoluyla 

meydana gelmektedir. Bu nedenle en baĢta bireylerin ve daha sonra da toplumun 

öğrenmesi oldukça önemlidir. Öğrenmenin sonuçların değerlendirilmesi açısından 

birey ve grupların örgüt yapısı ile arasındaki etkileĢim gücü önemli bir unsurdur 

(Hacker, 2000, s. 85). Bu bağlamda öğrenme kavramı bireysel, grup olarak ve de 

örgütsel öğrenme Ģeklinde gerçekleĢmektedir (Lawrence, Mauws, Dyck, & Kleysen, 

2005, s. 180). Örgütsel öğrenme düzeylerini zihinsel ve davranıĢsal değiĢiklikleri 
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gösteren dört ana süreç yoluyla açıklamak mümkündür. Bu süreçler Tablo 1.1’de 

gösterilmektedir.  

Tablo 1.1. Öğrenme Düzeyleri 

ÖĞRENME DÜZEYLERĠ SÜREÇLER GĠRDĠLER VE ÇIKTILAR 

Birey Sezme Deneyimler 

Ġmgeler 

Metaforlar 

Grup Yorumlama Dil 

BiliĢsel Harita 

TartıĢma/Diyalog 

BütünleĢtirme Ortak anlayıĢ 

KarĢılıklı uyum 

EtkileĢimli sistemler 

Örgüt KurumsallaĢtırma Planlar/Rutinler/Normla

r 

TeĢhis sistemleri 

Kurallar ve prosedürler 

 

Sezme süreci, bilinçaltında bireysel olarak karĢılaĢılan bir durumu ifade 

etmektedir. Öğrenmenin ilk aĢamasını oluĢturan bu süreç kiĢinin zihninde kavramsal 

biçimde meydana gelmektedir. Yorumlama sürecinde bireysel öğrenmeye ait 

özellikler açığa çıkarılmakta ve grup düzeyinde paylaĢım mümkün hale gelmektedir. 

BütünleĢtirme sürecinde ise grup düzeyindeki ortak anlayıĢın değiĢmesi 

sağlanmaktadır. En sonda yer alan kurumsallaĢtırma süreciyle birlikte de kurumdaki 

sistemlerin, rutinlerin, yapıların ve uygulamaların öğrenme kavramını özümsenmesi 

amacı gerçekleĢtirilmektedir (Biçkes, 2011).  

1.1.3.1. Bireysel Öğrenme 

Tüm sosyal yapıların devamı için birey oldukça önemli bir unsurdur. 

Rekabetin artmasıyla birlikte örgütlerin de bilginin çıkıĢ noktası olarak 

değerlendirilen bireylere daha fazla önem verdiği görülmektedir (Chan, Lim, & 

Kuan, 2003, s. 228). Birey içinde bulunduğu ortamdaki değiĢikliklere örgütün de 

uyum sağlayabilmesine destek olma konusunda hem iç hem de dıĢ çevrede bir çeĢit 

bağlantı unsuru olarak ön plana çıkmaktadır. Bireysel öğrenmeyle birlikte ortaya 

çıkan bu bağlantı örgütsel süreklilik açısından oldukça önemlidir. Bireysel seviyede 
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öğrenme, Koçel (2003) tarafından “bireyin, biliĢsel ve sezgisel süreçler yardımıyla 

çevresinde bulunan ve birikmiĢ durumdaki bilgi ve sezgilere ulaĢması, bunları 

algılayarak yorumlaması, tecrübe kazanarak sonuçlara göre sergilenen davranıĢları 

yeniden değerlendirmesi süreci” Ģeklinde tanımlanmıĢtır. Öğrenme, kiĢinin biliĢsel 

ve sezgisel süreçler yaĢamasını gerektirir. KiĢi, çevresinde biriken, yeni ortaya çıkan 

bilgi ve uyarıcıları algılar. Olaylar arasındaki benzer ve farklı yönleri ortaya koyar. 

Bunları kendisine mal ederek, davranıĢlarına yansıtır ve böylece öğrenmeyi 

gerçekleĢtirir. 

Bireysel öğrenme; kiĢisel farklılık, teĢvik, örgütsel norm ve baskılar, bireysel 

yetiler gibi pek çok unsurun etkisi altında kalmasına karĢın (Uzumeri & Nembhard, 

1998, s. 515) temelde biliĢlerin önemli yer tuttuğu bir yapıya (Bontis, Crossan, & 

Hulland, 2002, s. 437) iĢaret etmektedir ve bireyin yetenek, hayata bakıĢ açısı, bilgi 

düzeyi gibi konularda farklılaĢmasına yardımcı olarak süreklilik gösteren davranıĢ 

değiĢikliklerini tanımlamaktadır.  

Rowley’e (1997, s. 88) göre bireysel öğrenme büyük oranda örgüt üyeleri ile 

örgüt yöneticileri arasında ortak olarak geliĢen iliĢkiler yoluyla ortaya çıkmaktadır. 

Örgüt bünyesinde öğrenme motivasyonuyla bir yönelim oluĢturulmalı ve bu 

iliĢkilerin teĢvik edilerek özümsenmesi sağlanmalıdır. Öğrenmenin ihtiyaç duyulan 

ölçüde gerçekleĢebilmesi için bireyin bildiklerini örgüte aktarmasının yanı sıra 

örgütün de bilgisini bireye aktarması gerekmektedir. Bunun mümkün olabilmesi için 

de iki taraflı bir iletiĢime ihtiyaç duyulmaktadır (Lundberg, 1995, s. 10). Öğrenme, 

kiĢilerin beyinlerinde gerçekleĢir, öğrendikleri her yeni bilgi, diğer örgüt üyelerinin 

bildikleri ya da örgüt çevresinde bulunan mevcut bilgiye dayalı olmaktadır. 

Örgütlerde öğrenme iĢlemi bireyler yoluyla gerçekleĢmektedir. Bu süreçle 

birlikte örgüt haricindeki çevreye iliĢkin bir yorumlama ve kavrama süreci ortaya 

çıkmaktadır. Örgütler, sağlam stratejiler için bu süreçlere gereksinim duymaktadır 

(Fiol & Lyles, 1985, s. 803). Bununla birlikte, öğrenme sürecinin çok sayıda 

değiĢken içermesi ve bu değiĢkenlerin davranıĢlarının kestirilemez oluĢu nedeniyle 

bireysel öğrenme kapasiteleri sınırlanarak yetersiz kalmaktadır. Bu nedenle örgüt 

üyelerinin öğrenmelerine yardımcı olarak öğrenme kapasitesini arttırmaya yönelik 

tedbirler alan örgütler rakiplerine karĢı avantaj sağlayabilmektedir (Senge, 2004). 

Örgütler, büyük oranda bilginin yönlendirdiği ekonomik alanlarda bireysel öğrenme 

gerçekleĢtiren bireylerin oluĢturduğu yapılardır (Uzumeri & Nembhard, 1998, s. 
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516). Örgüt bünyesinde bilginin elde edilmesi ve saklanması gibi eylemler kiĢiler 

tarafından gerçekleĢtirildiği için analiz iĢlemlerinde de yine bireylerin ön planda 

olduğunu söylemek mümkündür. Bundan hareketle, örgütsel öğrenmede öncelikli 

unsurun bireysel öğrenme olduğunu ileri sürmek yanlıĢ olmayacaktır.  

Francis (1997, s. 168), bireysel öğrenme ilkelerinin doğrudan gruplar 

üzerinde uygulanmasının ve grup öğrenmesini sağlamanın güç olduğunu ifade 

etmiĢtir. ÇeĢitli faktörlerin örgüt ile birey arasında önleyici olarak bulunması ve 

bireysel öğrenmenin örgütün diğer birimlere olan akıĢı engellemesi bunun baĢlıca 

nedenidir. Örgütün benimsemiĢ olduğu politika ve prosedürler, iĢgörenlerin bilgi 

birikimi konusundaki yetersizlikleri, birlikte çalıĢma güdüsünün yoksunluğu ve 

değiĢime karĢı direnç gösterilmesi gibi unsurlar baĢlıca önleyicilerdir. Örgütsel 

öğrenme konusunda bu önleyici unsurların ortadan kaldırılabilmesi için örgüt 

yönetimi bilgi ve beceri düzeyi açısından yeterli donanıma sahip iĢgörenlerle 

çalıĢmak, öğrenme düzeyini istenen seviyeye çıkarabilecek liderlere ve yerleĢik, 

sağlam bir örgütsel kültüre sahip olmak durumundadır (Locke & Jain, 1995, s. 45).  

1.1.3.2. Grup Düzeyinde Öğrenme 

Grup düzeyinde öğrenme kavramının anlaĢılabilmesi için öncelikle grup 

kavramı üzerinde durmak gerekmektedir. Grup kavramı örgüt bünyesinde resmi ya 

da resmi olmayan Ģekilde oluĢan, ortak ilgileri bulunan ve ortak iletiĢimin bulunduğu 

takımları ifade etmektedir (Mulholland, Zdrahal, Domingue, Hatala, & Bernardi, 

2001, s. 338). Grup Ģeklinde öğrenme, Bontis vd. (2002, s. 438) tarafından “kiĢisel 

düĢüncelerin aktarılması” Ģeklinde ifade edilmiĢtir. Diyalog kavramı bu noktada 

önemli bir yere sahiptir. Doğru üyeleri doğru yerlere gönderme, verimli iĢ yapma 

gibi eylemler grup halinde öğrenmenin unsurlarındandır. Bireysel öğrenme tek 

baĢına örgütsel düzeyde öğrenme seviyesine eriĢememektedir. Bu nedenle öğrenme 

kavramının örgüt genelinde yayılarak benimsenmesi için örgüt bünyesindeki bireyler 

arasında birlikte çalıĢma güdüsünün geliĢmesi gerekmektedir (Özgen, Kılıç, & 

Karademir, 2004, s. 175). Bir örgüt içindeki üyeler, farklı gruplara ait olabilirler. Bu 

durum, bilginin aktarılmasını ve bilgi alıĢveriĢini artırır. Aynı zamanda, bir iĢlem ve 

bilgi ağı oluĢturur. Grup elemanları, bilgilerini paylaĢma yoluyla, iĢbirliğini sağlama 

ve beraber çalıĢma ortamını yaratırlar. 
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Bu konuya iliĢkin olarak Schön ve Argryis, bireysel öğrenmeden örgütsel 

öğrenmeye geçiĢ sırasında orta seviyede öğrenmenin üzerinde durmuĢtur (Francis, 

1997, s. 168). Bireyler, belirli bir noktanın ötesinde öğrendiklerini diğer bireylerle 

aynı düzeyde tutmakta zorlanmakta ve bu nedenle öğrenme aĢamasında iĢ dağılımı 

yapamayarak bireysel fikirlerini farklı bakıĢ açılarıyla zenginleĢtirememektedir. Bu 

sebeple bireysel öğrenme, örgütsel öğrenme için bir adım niteliği taĢımaktadır. 

Gruplar, örgütte temel değiĢim ve yenilenmeye hizmet eden öğrenmeyi, bireysel 

öğrenme seviyesinden örgüt seviyesine taĢırlar. Grup seviyesinde öğrenme 

gerçekleĢebilmesi için, kiĢiler ortak bir algıya ulaĢmak amacıyla fikirlerini grupta yer 

alan diğer kiĢilerle paylaĢmalıdır. Kurulan iletiĢimle birlikte ortaya çıkan görüĢlerin 

algılanabilmesi ortak bir standart açısından oldukça önemlidir (West, 1996, s. 51). 

Gruplar öğrenirken, deneyimlerle geliĢtirilen beceriler, bireylere ve baĢka gruplara, 

örnek olur ve böylece örgütün tümü öğrenmiĢ olur. 

Collis ve Lomas (2008, s. 2), diyaloğun gruplar ve bireyler özelinde bilgi 

aktarımını sağladığını ve örgütsel düzeyde öğrenmede ana unsurlardan biri olduğunu 

belirtmiĢtir. Sosyal yapıların ihtiyaç duyulan ortaklaĢa çalıĢmaları ya da iliĢki kurma 

gibi kavramlar öğrenme süreci üzerinde etkili olmaktadır. ĠliĢki kurma ve ortaklaĢa 

çalıĢma düzeyiyle birlikte grup halinde öğrenme düzeyi de aynı ölçüde artmaktadır. 

Diğer bir deyiĢle, grup esasına dayanan öğretimin temelinde diyalog kurabilme yetisi 

yer almaktadır (Romme & Dillen, 1997, s. 68).  

Yazarlar, diyalog kurmanın bireylerin grup halinde düĢünceler 

geliĢtirebilmesine ve öğrenme sırasında ortaya çıkan bireysel düzeydeki öğrenme 

problemlerinin giderilmesine yardımcı olduğunu ifade etmektedir. Takımların 

öğrenmiĢ oldukları bilgiyi eyleme dönüĢtürmesine engel teĢkil eden sorunların 

ortadan kaldırılması, öğrenmenin sınırlı kalması ihtimalini azaltmaktadır (Romme & 

Dillen, 1997, s. 68). Kolektif öğrenme bazı niteliklerin varlığına bağlıdır. Bireysel 

kapasite düzeyinin arttırılması ve bilginin paylaĢılması bu nitelikleri oluĢturmaktadır. 

Bu iliĢki aĢağıda gösterildiği Ģekilde formüle edilmiĢtir (Tompkins, 1995, s. 69).  

Kolektif öğrenme = Yayılım + Etkin hareket edebilmek için gerekli kapasite 

Grup veya takım Ģeklinde öğrenmenin nasıl gerçekleĢtiği ġekil 1.2’de 

gösterilmektedir. 
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ġekil 1.2. Bireysel Öğrenme-Kolektif Öğrenme ĠliĢkisi 

Bu modeldeki sisteme ait girdileri içsel bilgi dağılımı, bireysel bileĢenler ve 

kiĢisel beceriler ölçüsündeki teknik bileĢenler oluĢturmaktadır. Model, dönüĢüm 

sırasında hareketli biçimde entegre edilmiĢ dağıtım stilleri ile bağlanmalıdır. Dağıtım 

stilinin ardıĢık biçimde kitlesel iletiĢime olanak tanımasına dikkat edilmelidir. KiĢisel 

iletiĢimin sonucunda kolektif yetenek ve bilgiyle birlikte takım veya grup 

öğrenmesinin gerçekleĢmesi mümkün olacaktır (Tompkins, 1995, s. 69).  

Salner (1999, s. 489), örgütsel öğrenme sürecinde öğrenilmiĢ bilgilerin 

pratikte uygulanabilmesi için grup çalıĢmasına ihtiyaç duyulduğunu belirtmiĢtir. 

Öğrenme sonucunda gruptaki bireylerin zihnine yerleĢen bilgiler, ortak fayda için 

kullanılabilecek olan örgütsel belleği meydana getirmektedir. Böylelikle karar alma 

ve seçimleri kesin hale getirme konusunda destek sağlayabilecek modellerin 

geliĢtirilmesi mümkün olmaktadır. Örgüt içinde bireyler arası paylaĢımcı özelliği 

olan kiĢilerin varlığı sayesinde beraber düĢünen gruplar, ortak aklın sayesinde 

iĢletmenin amaçlarına daha rahat ulaĢacaktır. 

Grup seviyesinde öğrenmenin örgütler özelinde üç önemli boyutu 

bulunmaktadır. Ġlk boyut, karmaĢık problemler için ihtiyaç duyulan bir düĢünme 

sistemidir. Grupta toplu düĢünmeyle sağlanacak bir ortamın bireysel düĢünmeye 

oranla daha faydalı olacağı bilinci yerleĢtirilmelidir. Ġkinci boyutta eĢgüdümlü ve 

yenilikçi davranıĢlara olan talep yer almaktadır. Bu boyutta grup üyelerinin amaç ve 

hareket birliği sağlanmalıdır. Son boyutu ise grupların, diğer gruplar üzerindeki etki 

derecesi oluĢturmaktadır. Öğrenmeyi gerçekleĢtiren grubun diğer grupların 

öğrenmesine de destek olarak örgüt genelinde öğrenmeyi sağlayacak bir ortam 

oluĢturmalıdır (Senge, 2004).  
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1.1.3.3. Örgütsel Öğrenme 

KiĢilerin ve grupların öğrenebilme yetisi mevcuttur. Örgütsel öğrenme ise 

tıpkı bireyler ya da gruplar gibi örgütlerin de öğrenme kapasitesine sahip olduğu 

düĢüncesinden ileri gelen bir kavramdır. Bu nedenle, örgütlerin edinmiĢ oldukları 

bilgileri koruyabilecekleri bir bilgi deposunun olabileceğini söylemek mümkündür 

(Karaöz, 2003). Örgütsel öğrenme ile bireysel öğrenme arasında özellikle bilginin 

geniĢ alanlara ulaĢması ve bilgiden ortaklaĢa yararlanılması yönünden önemli 

farklılıklar mevcuttur. Bilgi edinimi yaĢanılan tecrübeler, baĢkalarının tecrübeleri 

veya örgütün sahip olduğu bilgi deposu gibi unsurlarla gerçekleĢmektedir (Garavan, 

1997, s. 18). Bu durumda öğrenen örgütler, iç ve dıĢ çevreden gelen bilgileri 

toplayarak iĢler ve bilgi olarak depolarlar. Bu tür örgütler, yeni bilgilerin değerini 

bilme yeteneğini geliĢtirerek bilgiyi içselleĢtirirler ve ticari amaçlar için kullanırlar. 

Dolayısıyla örgütsel öğrenme, bilgi geliĢiminin önemini ve örgüt içinde depolanmıĢ 

bilginin durumuna dikkat çeker. 

Dilworth’e (1996, s. 407) göre örgütsel öğrenme yeni geliĢmekte olan bir 

fikir olmayıp, tarihsel süreçte yönetim kapsamında organizasyonlara çeĢitli 

konularda destek olmuĢ bir kavramdır. Reynolds ve Ablett (1998, s. 24) ise örgütsel 

öğrenmeye iliĢkin olarak yapılan bazı tanımlarda bilgiye eriĢim, bilgiyi geliĢtirme ve 

yayma konusunun üzerinde durulduğuna; bireysel düzeyde öğrenmenin daha pratik 

ve kolay hale getirilerek öğrenme göstergesi olarak ortaya çıkan davranıĢların 

dönüĢümüne önem verildiğini belirtmiĢtir. Örgüt seviyesinde öğrenmede grup 

düzeyinde edinilmiĢ ortak anlayıĢ ve değerler, örgütün tümü tarafından eriĢilebilecek 

bir bilgi sistemi haline gelmektedir. Bu durum, herhangi bir örgüt bünyesindeki 

iĢgörenlerin değiĢmesine karĢın örgüt faaliyetlerinin aynı Ģekilde devam etmesinden 

de anlaĢılabilmektedir. Örgütlerdeki resmi ya da resmi olmayan niteliğe sahip, geniĢ 

veya dar kapsamlı dönüĢümler örgütsel öğrenmenin gerçekleĢtiğinin göstergesidir 

(Koçel, 2003). Dolayısıyla örgütsel öğrenmenin, örgüt içi değiĢim ve dönüĢümle 

ilgili olduğu söylenebilir. Bu değiĢimler, kolektif bir düzen içinde gerçekleĢtiğinde, 

örgütün, bir öğrenen örgüte dönüĢmesi ve örgütsel öğrenmenin gerçekleĢmesi 

sağlanabilir. 

Kavramsal açıdan değerlendirildiğinde örgütsel öğrenmenin organizasyon 

bünyesindeki bireylerin yalnız veya toplu olarak gerçekleĢtirdikleri araĢtırma ya da 

sonuçlar sonucunda örgütlerin kendilerine rekabet avantajı sağlayabilecek bir 
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biriktirme ve bilgi toplama eylemi olduğunu söylemek mümkündür (Karaöz, 2003). 

Örgütsel öğrenme Ġmamoğlu (Ġmamoğlu, 2012) tarafından ise “örgüt bünyesinde 

ortak bir hedefe ulaĢmak için bir arada çalıĢan bireylerin görevlerini mümkün olan en 

iyi biçimde yapmalarını ve kavramalarını sağlayan yeteneklerin geliĢtirilmesi ve 

bilgiye ulaĢma süreci” olarak tanımlanmıĢtır. Diğer bir tanıma göre ise örgütsel 

öğrenme örgütün çevresel faktör ve deneyimler kapsamında yapı, sistem, öz kültür 

ve davranıĢ farklılıklarını bünyesinde toplayarak organizasyonun baĢarısını etkileyen 

bir süreçtir. Örgütlerdeki öğrenmeye yönelik bakıĢ açısı, örgütsel kuramlarda 

yerleĢmiĢ olan diğer bakıĢ açılarına kıyasla daha farklıdır. Öğrenme kavramı 

kuramlar tarafından yetiĢtirme ve eğitim konuları olarak değerlendirilirken mevcut 

bakıĢ açısında öğrenen organizasyonun temelinde doğrudan öğrenme kavramının 

kendisinin yer aldığı düĢünülmektedir. Bu nedenle öğrenme resmi olarak sürdürülen 

uygulamalar ve eğitim prosedürler yoluyla ortaya çıkmayıp yalnızca bireyin sürekli 

olarak araĢtırma yapmaya teĢvik edilmesi ve bireyin öğrendiklerini örgütün diğer 

üyeleriyle de paylaĢmasına olanak sağlayacak bir ortamın yaratılması ile mümkün 

olabilmektedir. Diğer bir deyiĢle, örgütsel öğrenme bir anlamda hayat felsefesidir 

(Koçel, 2003). Bu bakımdan öğrenme, bireysel öğrenmenin bir uzantısıdır. Örgüt 

üyeleri arasında paylaĢılarak, örgüt amaçlarına ulaĢmaya zemin hazırlar. 

1.1.4. Öğrenme Kuramları 

Öğrenmeyi ve öğrenmenin nasıl oluĢtuğunu açıklamak isteyen çok sayıda 

eğitimci ve bilim insanı geçmiĢten bugüne değin görüĢlerini açıklamıĢ ve bu 

görüĢlerden hareketle çok sayıda kuram ortaya çıkmıĢtır. Tüm kuramların birleĢtiği 

nokta öğrenme ve öğrenme kavramının oluĢumudur ancak çoğu kuram çeĢitli 

yönlerle birbirinden ayrılmaktadır. Bugüne değin öğrenme kuramları dört ana görüĢ 

etrafında ĢekillenmiĢ akımlar üzerinden ele alınmaktadır. Bunlar sırasıyla davranıĢçı, 

biliĢsel, insancıl-hümanistik ve nörofizyolojik kuramlardır.  

1.1.4.1. DavranıĢçı Kuramlar  

DavranıĢçılık kuramı 1970’li yıllara kadar etkinliğini sürdürmüĢtür. Genel 

anlamda kuram gözlemlenebilir davranıĢları inceleyerek bu davranıĢların oluĢmasına 

neden olan etkileri saptamayı amaçlamıĢtır. Bu saptama eylemi sırasında davranıĢa 

yol açan veya organizmayı uyaran Ģartların (uyaran) ve bu Ģartlar altında ortaya çıkan 

davranıĢların (tepki) üzerinde durulmaktadır. DavranıĢçılar, davranıĢların kontrol 
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edilip değiĢtirilebilmesi için “uyaran-tepki” (U-T) bağının gerçekleĢme yöntemini 

anlamak gerektiği görüĢünü savunmaktadır. Watson, Hull, Skinner, Guthrie, 

Thordike ve Pavlov gibi davranıĢçı akımın önde gelen araĢtırmacıları çalıĢmalarını 

ağırlıklı olarak hayvanlar üzerinde yaptıkları deneylerle gerçekleĢtirmiĢtir (Açıkgöz, 

2006, s. 78). DavranıĢçı öğrenme kuramında uyaranların sebep olduğu tepkiler 

gözlemlenerek öğrenme, pekiĢtirme ve hatırlama amacına yönelik olarak temel 

yasalar belirlenmiĢtir (Oktaylar, 2009, s. 30). Bu kuramda belirli bir dizi halinde 

tekrarlama, doğru davranıĢ sergileme ve hatadan kaçınma üzerinde durulmaktadır. 

DavranıĢçılar dil geliĢiminde de pratik, taklit ve davranıĢ geliĢtirme unsurlarının 

süreç açısından önemli bir yere sahip olduğunu ifade etmektedir (Brewster & Ellis, 

2003, s. 16).  

DavranıĢçı yaklaĢımlar yoluyla ağırlıklı olarak psikomotor davranıĢların 

öğrenilmesinin açıklandığı genel biçimde kabul görmüĢtür. Kuramın öğretim ilkeleri 

Ģu Ģekildedir (Özden, 1999, s. 23): 

- Temelde yaparak öğrenme anlayıĢı mevcuttur. Öğrencinin öğrenim sırasında 

aktif olması beklenmektedir. 

- PekiĢtirme öğrenmenin önemli unsurlarındandır. Bu süreçte, davranıĢların 

tekrarlanma sıklığını arttıran uyarıcılar verilmektedir. DavranıĢlar, kendilerini takip 

eden sonuçlardan etkilenmekte ve onlarla değiĢtirilmektedir. 

- Yineleme, becerilerin kazanılması ve öğrenilenlerin kalıcılığının sağlanması 

açısından önemli bir yere sahiptir.  

- Güdüleme öğrenmenin önemli bir parçasıdır. Öğrencinin bir eylemde 

bulunabilmesi için o eylemi gerçekleĢtirme yönünde ciddi bir heves ve istek 

göstermesi gerekmektedir.  

DavranıĢçı kuram, çevresel uyarlamaların çok büyük önem taĢıdığını 

savunmakta ve öğrenen bireyin özellikleri üzerinde daha az durmaktadır. DavranıĢçı 

yaklaĢımın temel alındığı kuramlara örnek olarak Pavlov’un “klasik koĢullanma” 

kuramı, Guthrie ve Watson tarafından öne sürülmüĢ olan “bitiĢiklik” kuramı, 

Thorndike’ın “bağ kuramı” ve Skinner’ın “edimsel koĢullanma kuramı” 

gösterilebilmektedir (Senemoğlu, 1997, s. 100). 
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DavranıĢçılık, insanın zihinsel ve içsel psikolojik süreçlerini göz ardı ettiği ve 

bu davranıĢların kompleks yapısını basite indirgeyerek fazla belirleyici bir görünüme 

sahip olması yönüyle çok sayıda eleĢtirinin hedefi olmuĢtur. Bazı uzmanlar, 

davranıĢçılığın insanı özgür iradeyi yok sayarak sıkı bir doğa anlayıĢıyla açıklayan 

bir mekanizma olduğunu ifade etmiĢtir. DavranıĢçı yaklaĢım konusundaki eleĢtiriler 

Açıkgöz tarafından altı ana baĢlık altında toplanmıĢtır (Açıkgöz, 2006, s. 79-80). Bu 

eleĢtiriler Ģu Ģekildedir: 

- DavranıĢçılık sadece gözlenebilir etkiler üzerinde durmaktadır. Uzmanlar, 

bu görüĢün oldukça sınırlayıcı bir doğası olduğunu ifade etmektedir. Bununla 

birlikte, gözlemler çok dikkatli yapılmalarına rağmen gözlemciyi yanıltabilmektedir. 

Örnek vermek gerekirse Swing, Clark ve Peterson’un gerçekleĢtiği bir araĢtırma 

yoluyla sınıf içerisinde dolaysız bir gözlem yapılmıĢ ve bu gözlem sırasında derse 

katıldığı görülen öğrencilerin derinlemesine görüĢme sırasında derse gerçekten 

katılım göstermeyip ders sırasında baĢka Ģeylerle ilgilendikleri görülmüĢtür.  

- DavranıĢçı yaklaĢımda öğrenme U-T bağının oluĢmasına indirgenmiĢtir. 

Diğer bir deyiĢle, öğrenme gibi kompleks bir süreçle kıyaslandığında U-T bağının 

oluĢma süreci oldukça basit görünmektedir. Bu doğrultuda davranıĢçı yaklaĢım aynı 

uyaranlara farklı zamanlarda farklı tepkilerin gösterilmesi; yaratıcılık, karar verme, 

problem çözme gibi karmaĢık zihinsel süreçlerin sürdürülmesi gibi pek çok konuda 

açıklama getirememektedir. DavranıĢçı yaklaĢım esas alınarak gerçekleĢtirilen bellek 

çalıĢmalarında belleğe iliĢkin pek çok soruya yanıt bulunamamıĢtır. 

- DavranıĢçılık kuramında büyük bir öneme sahip olan ve U-T bağını 

kuvvetlendirdiği ifade edilen pekiĢtireçler de kurama iliĢkin olarak eleĢtirilen 

unsurlardandır. DavranıĢçı yaklaĢımda pekiĢtireçlerin belirli bir davranıĢ veya 

tepkinin sergilenme sıklığını gösterdiği görüĢü mevcuttur. Buna karĢılık, 

pekiĢtireçlerin öğrenenin konuya iliĢkin beklentileri, tercihleri ya da tutumları 

üzerinde de etki gösterebileceği göz önünde bulundurulmalıdır.  

- Açıklamalar davranıĢçı bağlamdan kopuk olarak yapılmaktadır. 

DavranıĢçılık akımının önemli isimlerinden Thordike’ın (1931-1966) kedilere 

tüylerini yalayarak kafesten çıkmayı öğretmeyi amaçladığı deneylerde bu durum 

açıkça gözlemlenmektedir. Belirli koĢullarda bir kola basılması ya da bir nesnenin 

çekilmesi davranıĢını kafes kapısının açılmasıyla iliĢkilendiren kediler, aynı iliĢkiyi 
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tüy yalama durumunda kuramamıĢtır. DavranıĢçılık bu durumu açıklayabilme 

konusunda yetersiz kalmaktadır.  

- DavranıĢçı yaklaĢımda öğrenen, öğrenme sürecinde edilgen olarak yer 

almaktadır. DavranıĢçıların öğrenenin davranıĢlarının tümünün 

biçimlendirilebileceği görüĢü genel olarak kabul görmemektedir. Öğrenme ortamının 

düzeninden bağımsız olarak öğrenen kendi biliĢ yapısından hareketle uyaranları 

algılamakta ve tepkilerini de bu biliĢ yapısına uygun olarak yansıtmaktadır. 

- DavranıĢçı kuramdaki pek çok araĢtırma ve çalıĢma hayvanlar üzerinde 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Ġnsan, düĢünce yapısı yönünden hayvanlardan ve diğer 

canlılardan önemli ölçüde ayrılmaktadır. Sözgelimi, bir kuĢ yiyecek almak için 

sürekli olarak bir kola basabilecekken, insan zaman içerisinde baĢka çözüm önerileri 

geliĢtirme eğiliminde olacaktır.  

1.1.4.2. BiliĢsel Kuramlar 

DavranıĢçı yaklaĢımı benimseyen eğitim ve psikologlar, 1912-1913 yıllarında 

öğrenmenin davranıĢ ile uyarıcı arasında gerçekleĢen bir bağ kurma etkinliği olduğu 

görüĢünü taĢımıĢtır. Aynı dönemde Almanya’daki bir grup bilim insanı ise 

öğrenmede rol oynamasına karĢın doğrudan gözlemlenemeyen biliĢsel süreçlerle 

ilgilenmeye baĢlamıĢtır. Bilim insanlarının oluĢturduğu bu küçük grup, yine aynı 

kiĢiler tarafından “Gestalt Psikologları” olarak isimlendirilmiĢtir. BiliĢsel süreçlere 

yönelik olarak Gestalt psikologları ile baĢlayan araĢtırmalar ilerleyen yıllarda 

Ausebel, Bruner ve Piaget gibi eğitimci ve psikologların katkıları ile geliĢerek zaman 

içerisinde biliĢsel kuramlar olarak ele alınmaya baĢlanmıĢtır (Çolak, 2006, s. 13).  

DavranıĢçı kuram, insan doğasındaki farklılıkları açıklama konusunda 

yetersizdir. BiliĢsel yaklaĢımda düĢünme, algılama, hatırlama gibi bireyin biliĢsel 

süreçleri ön plandadır (Cüceloğlu, 1997, s. 86). BiliĢsel yaklaĢım, davranıĢçı kuram 

tarafından davranıĢta değiĢme olarak tanımlanan olgunun aslında zihinde gerçekleĢen 

öğrenmenin dıĢa vurumu olduğunu savunmaktadır. BiliĢsel geliĢim, bireyin 

çevresindeki dünyayı algılamasını ve öğrenmesini sağlayan zihinsel etkinliklerdeki 

geliĢim düzeyini ifade eden bir kavramdır.  BiliĢsel geliĢim, doğumla birlikte 

baĢlayıp yetiĢkinliğe kadar devam eden süreçte bireyin dünyayı ve çevreyi anlama 

yollarının daha karmaĢık ve etkili hale gelme sürecidir (Senemoğlu, 1997, s. 39).  
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Açıkgöz’ün (2006, s. 83) Gardner’dan (1990) aktardığına göre biliĢsel 

kuramcılar, öğrencilerin bilgi aktarılan edilgin alıcılar olmadığı; bilgiyi kiĢisel ve 

aktif deneyimlerle iĢledikleri görüĢünü savunmaktadır. Öğrenciler, duymuĢ ya da 

görmüĢ oldukları unsurları önceden bildikleriyle birleĢtirmektedir. Bilgiyi iĢlemede 

örgütleme, sınıflama, hipotezler geliĢtirip bunları sınama ve yorumda bulunma gibi 

aĢamalar söz konusudur. Sonuç olarak öğrencilerin önceki öğrenmeleri ve bilgiyi 

iĢleme metotları gerçekleĢen öğrenmeyi de etkilemektedir. Sözgelimi, etkili öğrenme 

gerçekleĢtirebilen bireyler stratejik davranıĢ gösterdikleri zamanları bilmektedir. 

Etkili öğrenme gerçekleĢtiremeyen bireyler ise ne zaman stratejik davranıĢ 

gösterdikleri konusunda bilgi sahibi değildir. Buna göre, öğrenme sürecinde aktif rol 

oynayan bireyler etkili öğrenme gerçekleĢtirmektedir. BiliĢsel yaklaĢımları üç ana 

grupta incelemek mümkündür. Bunlar sırasıyla Gestalt kuramı (Koffka, Wertheimer, 

Köhler), Gestalt kuramı (Lewin, Tolman) ve bilgi-iĢlem kuramıdır (Gagne). Gestalt 

kuramı, öğrenenin en baĢta bir konuyu ya da nesneyi tümüyle algıladığını; detayları 

ise bundan sonra algılamaya baĢladığını öne sürmektedir. Bu açıdan 

değerlendirildiğinde öğrenme eylemi bütünün parçalarına karĢı olmayıp bütünün 

kendisine karĢı gerçekleĢtirilen bir giriĢimdir (Demir, 2010, s. 27).  

BiliĢsel kuramın öğrenme konusunda davranıĢçı kuramdan ayrıldığı ana 

yönleri Ģu Ģekilde özetlemek mümkündür (Güven, 2004, s. 4): 

- DavranıĢçı yaklaĢım, öğrenilen olgunun davranıĢ olduğunu ifade 

etmektedir. BiliĢsel yaklaĢıma göre ise bilgi edinilmektedir ve bilgideki 

değiĢikliklerin sonucu olarak davranıĢların da değiĢmesi mümkün olmaktadır. 

- PekiĢtirme iki yaklaĢımda da önemli bir yer tutmaktadır. Buna karĢılık, 

pekiĢtirme iki yaklaĢımda farklı amaçlarla kullanılmaktadır. DavranıĢçı kuramda 

pekiĢtirme davranıĢı güçlendirme amacına hizmet etmektedir ve öğrenme için ihtiyaç 

duyulan bir unsurdur. Öte yandan biliĢsel kuramda pekiĢtirme öğrenmeden bağımsız 

bir kavram olarak ele alınıp davranıĢın doğruluğuna iliĢkin geri bildirim sağlayan bir 

kaynak Ģeklinde değerlendirilmektedir.  

- Hem davranıĢçı hem de biliĢsel kuramda öğrenmenin sağlanması öğrenen 

bireyin etkinliğine bağlıdır. DavranıĢçı yaklaĢıma göre öğrenen birey uyarıcılarla 

etkileĢimde bulunmalı ve pekiĢtireç almak için etkin olmalıdır. Öte yandan biliĢsel 
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yaklaĢımda öğrenenin öğrenme sürecinde dikkat toplayarak uyarıcı seçmesi, seçtiği 

uyarıcıları kullanması ve etkin olması ön plandadır. 

- DavranıĢçı kuramda öğrenen, karĢılaĢtığı bir sorunu çözmek için daha önce 

çözmüĢ olduğu sorunları göz önünde bulundurmakta ve mevcut sorunu çözmek için 

de daha önceki çözümlerin benzerliklerinden faydalanmaktadır. Öğrenen sorunu 

çözemediği veya daha önce karĢılaĢmadığı bir sorunla yüzleĢtiği takdirde deneme-

yanılma davranıĢına yönelmektedir. BiliĢsel yaklaĢımda ise birey sorunu kavrayana 

dek düĢünmektedir.  

- DavranıĢçı yaklaĢımda öğrenmeye iliĢkin pek çok araĢtırma genellikle 

laboratuvar ortamında ve hayvanlar üzerinde yapılmıĢtır. Bu araĢtırmalar, tüm 

organizmalara yönelik olarak birkaç öğrenme ilkesinin tespit edilmesi amacıyla 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Öte yandan biliĢsel yaklaĢımda gerçekleĢtirilen çalıĢmalar büyük 

oranda doğal çevrede ve insanlarla yapılmıĢtır. Bu çalıĢmalarda öncelikli olarak 

sorun çözme, kavram ve ilke öğrenme, eleĢtirel düĢünme gibi biliĢsel ağırlıklı 

karmaĢık davranıĢların öğrenilmesi üzerinde durulmuĢtur. BiliĢsel ağırlıklı davranıĢçı 

yaklaĢımın önemli temsilcilerinden biri olan Tolman’a göre öğrenme olgusu bir çeĢit 

keĢfetme sürecidir. Oktaylar, Tolman’ın davranıĢı belirli bir amaca yönelik olarak ele 

aldığını ve amaca göre çevre koĢullarıyla birlikte biçimlendiğini ifade ettiğini 

aktarmıĢtır (2009, s. 109). Tolman, öğrenme sürecine önemli katkılar sağlamıĢtır. Bu 

katkıları Ģu Ģekilde sıralamak mümkündür: 

- Tolman, Gestalt öğrenme kuramıyla davranıĢçı öğrenme kuramını 

birleĢtirmiĢtir. Buna göre öğrenme Ģartlanma sonucunda değil, zihinsel süreçler 

aracılığıyla meydana gelmektedir. 

- DavranıĢları küçük birimler yerine bütünsel olarak değerlendirmiĢ ve 

açıklamıĢtır. 

- Öğrenci, öğrenme sürecine bilinçli, planlı ve amaçlı bir Ģekilde 

katılmaktadır. Öğrenen, kendisini çevreleyen Ģartlara uygun olarak alternatif 

davranıĢlara yönelmekte ve bilgi edinmektedir. 

Tolman bunların yanı sıra öğrenmeye iliĢkin örgüt (gizil) öğrenme ve yer 

(iĢaret) öğrenme kavramlarını da alanyazına kazandırmıĢtır. Bilgi iĢlem kuramı, 

davranıĢçı yaklaĢım ile bilimsel kuramcıların gerçekleĢtirdiği araĢtırmalarla ortaya 

çıkan ilkelerden faydalanılması ve öğrenmeye yeni bir bakıĢ açısı getirilmesiyle 
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birlikte ortaya çıkmıĢtır (Öztürk, 2007, s. 31). Bilgiyi iĢleme modeli, bilimsel 

yaklaĢım ile davranıĢçı yaklaĢımın ilkelerini kullanan ve sentezleyen bir model olup 

öğrenmeyi çevreden edinilen uyarıcıların anlamlı hale getirildikten sonra belleğe 

depolanması, kullanılmak üzere hatırlanması ve davranıĢ haline getirilmesi süreci 

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

Bilgiyi iĢleme kuramı öğrenme psikolojisinde yer almaktadır. Bu kuram 

bireyin uyaranı algılama, anlama, sebep-sonuç iliĢkisi çerçevesinde yapısal hale 

getirerek gerekli olduğu takdirde kullanabilmesi etkinliğini ifade etmektedir. Bilgiyi 

iĢleme kuramı da diğer pek çok sayıdaki biliĢsel kuram gibi insanın dünyayı 

algılarken kullandığı zihinsel süreçleri ele almaktadır. Tanınan bir insanın ismini 

hatırlamaktan kompleks bir problemi çözmeye kadar pek çok süreçte bu biliĢsel 

zihinsel aĢamalardan yardım alınmaktadır. Bilgiyi iĢleme kuramında insan beyni 

iĢleyiĢ mekanizması yönünden bilgisayar mekanizmasına benzetilmekte ve girdilerin 

iĢlenerek çıktılara dönüĢtüğü öngörülmektedir (Kırdök, 2010, s. 15). 

Birey ve bireyin yaĢam alanı bilgi iĢlem modelinin temel noktasıdır. 

Öğrenmede ve öğrenme yapılarının belirlenmesinde birey için belirleyici unsurlar, 

bireyin doğumundan beri sahip olduğu biyokalıtımsal dinamik, bunun 

geliĢtirilmesine yönelik sosyal etkileĢim alanları ve açık zihinsel yapılarıdır. Bu 

yapılar, öğrenenin öğrenme sürecinde takip edeceği zihinsel etkilenme alanlarını 

belirlemenin yanı sıra daha sonra gerçekleĢecek öğrenmelerin yönelim alanı üzerinde 

de ileriye dönük biçimde etki göstermektedir. Birey, kendisini etkileyen yakın 

çevresinden hareketle öğrenme yaĢantısını yorumladığı ve onu geliĢtirme seviyesinde 

tutmaya çalıĢtığı takdirde bireysel öğrenme disiplini göstermiĢ olacaktır (Ramsland, 

1998, s. 17).  

Bilgi iĢleme temelli yapılandırmacı kuramın esas alındığı öğretim 

etkinliklerinin odak noktası, öğrencinin tutum ve davranıĢlarındaki değiĢiklikleri 

öğrenmenin gerçekleĢip gerçekleĢmediğini belirlemek amacıyla gözlemlemektir. 

Bununla birlikte, bu yalnızca öğrenci davranıĢına yol açan zihinsel iĢleme 

faaliyetleriyle birlikte ortaya çıkan bilgi yapısındaki değiĢikliklerin bir göstergesi 

olarak değerlendirilmektedir. Bilgi iĢleme kuramında üç ana yapı mevcuttur. Bilginin 

saklandığı bilgi deposu, bilgi iĢleme kuramının ilk bileĢenidir. BiliĢsel süreçlerde 

bilgilerin bir bellekten diğerine aktarılmasını sağlayan içsel zihinsel faaliyetler 

bulunmaktadır. Öte yandan biliĢ bilgisi, biliĢsel süreçlerin yanı sıra bu süreçlerin 
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denetimini de bünyesinde barındırmaktadır (Güven, 2004, s. 6). Bilgiyi iĢleme 

modelindeki öğrenmeyi gerçekleĢtiren süreçler ve zihinsel etkinlikler sırasıyla Ģu 

Ģekildedir (Senemoğlu, 1997, s. 267): 

- Duyu organları aracılığıyla alıcıların çevredeki uyarıcıları algılaması, 

- Bilginin duygusal kayıt yoluyla belleğe kaydedilmesi, 

- Seçici algı ve dikkat süreçleri uyarılarak duyusal kayda gelen bilginin 

seçilip kısa süreli belleğe aktarılması, 

- Bilginin belirli bir süreliğine kısa süreli bellekte kalabilmesi için zihinsel 

yenileme aktivitesinin yapılması, 

- Bilginin uzun süreli bellekte depolanabilmesi için kısa süreli bellekte 

anlamlı kodlama yapılması, 

- Kodlanan bilginin uzun süreli bellekte saklanması, 

- Bilginin uzun süreli bellekten kısa süreli belleğe yeniden çağrılması, 

- Bilginin kısa süreli bellekten tepki üreticiye aktarılması, 

- Tepki üreticinin bilgiyi vericilere (adele) aktarması, 

- Öğrenmeyi gerçekleĢtiren bireyin çevresinde performansını sergilemesi, 

- Tüm bu süreçlerin yürütücü kontrol gözetiminde düzenlenmesi ve kontrol 

edilmesi.  

Bilgi iĢleme süreci zihinsel yapılar ve biliĢsel süreçler olmak üzere iki temel 

baĢlıkta meydana gelmektedir. Bilgi iĢleme sürecini oluĢturan bu kavramlardan önce 

bellek kavramının da üzerinde durulmasında fayda vardır (Onan, 2012, s. 98).  

Bellek öğrenmeyi, bilinci, zihne vurmayı ve bu yönüyle bireysel bütünlüğü 

sağlayan temel düzeydeki bir beyin iĢlevi olup insan biliĢinin çok yönlü ve karmaĢık 

bir bölümünü oluĢturmaktadır. Beyindeki sinir hücrelerinin (nöron) ve bu sinir 

hücrelerinin uzantılarının diğer sinir hücreleriyle kurdukları temas noktaları belleği 

oluĢturan temel unsurlardır. Bu temas noktaları “sinaps” olarak isimlendirilmektedir. 

Bellek gücü, sinaps ve nöron sayısıyla doğru orantılı biçimde artmaktadır. Ortalama 

bir insanın yalnızca beyin kabuğunda (korteks) 100 trilyon ile 10 katrilyon arasında 

sinaps olduğu bilinmektedir. Bu değer, ömür boyu yapılacak bilgi giriĢini depolamak 

için fazlasıyla yeterlidir. Sinapsların görevlerini yapabilmek için oldukça az miktarda 
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enerjiye duyması da önemli bir avantajdır. Sinapslar düĢük enerji potansiyeliyle 

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

Deryakulu (2001, s. 12), bu kuram kapsamında öğrenmenin gerçekleĢtiği 

koĢulların açıklanması alanında insan belleği uzun süreli, kısa süreli ya da duyusal 

bellek gibi çeĢitli birimlere ayrılarak kavramsal hale getirildiğini ifade etmiĢtir. 

Uyaranların doğrudan kopyasını çok kısa bir süreliğine koruyan bilgi deposu duyusal 

kayıt olarak adlandırılmaktadır. Çevresel uyarıcılar (girdi) duyu organları yoluyla 

alınmakta ve sınırsız bir kapasiteyle saklanmaktadır. Bu girdiler, nörolojik olarak çok 

kısa zamanda iĢlenmektedir. Bu süre görsel duyumlar için yaklaĢık yarım saniye 

uzunluğundayken iĢitsel duyumlarda dört saniye civarındadır. DıĢ çevrenin ilk iĢareti 

niteliğine sahip olan duyusal kayıt bilgisi, dıĢ uyarıcıların tam kopyasıdır. Bilginin 

daha uzun süreli depolanması isteniyorsa bu bilgi kısa süreli hafızaya 

aktarılmaktadır. Yüzlerce uyaran duygusal kayda ulaĢmaktadır. Bu uyaranlar 

hafızadan silinebilecekleri gibi yineleme yoluyla kısa süreli belleğe 

kaydedilebilmekte veya gerekli iĢlemler yapılarak uzun süreli hafızaya 

aktarılabilmektedir. Dikkat ve ileri düzeyde iĢlemenin olmaması durumunda duyusal 

kayıttaki bilgi azalarak yok olmaktadır. Sözgelimi, bir öğretmen tahtaya birkaç 

matematiksel formül yazdığında ve öğrencilerden bu formülleri defterlerine 

geçirmelerini istediğinde öğrenciler bu talebi yerine getirecektir. Buna karĢılık, 

öğrenciler formülleri defterlerine yazarken öğretmenlerinden baĢka yönergeler 

almaları durumunda bu yönergeleri formül yazmaya odaklanmıĢ oldukları için 

algılayamayacaklardır. Bu olay sırasında öğrencilerin duyusal kaydı tahtadaki 

bilgilerin deftere aktarılmasıyla meĢguldür ve o esnada verilecek talimatları 

algılayamamaktadır. Öğretmen, öğrenciler bilgileri deftere aktarırken beklemeli ve 

çözümle ilgili bilgileri yazma iĢlemi tamamlandıktan sonra paylaĢmalıdır. Öğretmen 

eĢ zamanlı olarak birden fazla soru sormamaya, yönergeleri teker teker vermeye ve 

öğrencilere bu yönergeleri tekrar ettirmeye de dikkat etmelidir (Temiz, 2002). Kısa 

süreli belleğin görevi, kısıtlı olarak bilginin basit bir biçimde geri getirilmesine 

iliĢkin görev performanslarını yerine getirmektir. Öte yandan çalıĢma belleği geçici 

bilgi depolamanın yanı sıra öğrenme, kavrama, akıl yürütme gibi çeĢitli karmaĢık 

görevlerin yerine getirilmesinden sorumludur (Baddeley, Eysenck, & Anderson, 

2009, s. 46).  
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Arı, ġafak, Yüksel ve arkadaĢlarının (Arı, ġafak, & Yüksel, 2011, s. 50) 

aktardığına göre duyusal kayıt alanından aktarılmıĢ olan bilgiler kısa süreli hafızada 

yer edinmektedir. Algı sistemine dahil olarak bilincin belirli bir alanını meĢgul eden 

bir malzemenin yerleĢerek kalıcı hale gelmediği ancak kısa süreliğine dahi olsa 

sistemde bulunduğu bu süreç kısa süreli bellek olarak isimlendirilmektedir. Kısa 

süreli hafızada bulunan malzeme iĢlem görmediği takdirde hızlı bir biçimde 

kaybolmaktadır. Uzun süreli bellek ise bilgilerin uzun süreli olarak depolandığı 

bölümdür. Ġnsanlar edindikleri bilgileri daha sonra da kullanabilmek adına zihinde 

kalıcı duruma getirmek mecburiyetindedir. Bilginin süreden bağımsız olarak 

kullanılmadığı süreç boyunca hafızada kalması istenmektedir. Ġnsanoğlu bildiği her 

Ģeyi uzun süreli hafızada saklamaktadır. Bilgiler bu hafızaya kodlara dönüĢtürülerek 

aktarılmaktadır. Bilginin uzun süreli belleğe geçiĢi çaba gerektiren bir süreçtir. Uzun 

süreli bellek, öğrenilen bilgilerin devamlı olarak depolandığı yerdir. Sözgelimi, 

geçmiĢte yaĢanan bir olayın hatırlanması için uzun süreli hafızada yer alan 

bilgilerden faydalanılmaktadır. Uzun süreli hafızada kayıt altına alınmıĢ olan bilginin 

tutulma süresini ve miktarını tahmin etmek neredeyse imkânsızdır (Arı, ġafak, & 

Yüksel, 2011, s. 51).  

Bilgilerin uzun süreli bellekte örgütlenmesinde bazı ilkeler mevcuttur. 

Bilgiler örgütlenirken kavramsal benzerlikler, çağrıĢım ilkeleri ve anlamsal iliĢkiler 

temel alınmaktadır. Herhangi bir eĢyanın iyi düzenlenmiĢ bir odada rahatlıkla 

bulunabildiği gibi örgütlenme düzeni de buna benzer bir biçimde çalıĢmakta ve 

istenilen bilginin kolayca geri getirilmesini sağlamaktadır. Bilgilerin belleğe kaydı 

rastgele olarak gerçekleĢtirilmeyip anlamlı iliĢkilerle örgütlenmiĢ biçimde ve belli 

iliĢkiler bağlamında yapılmaktadır. Örneğin elma, armut, Ģeftali ve portakal 

kavramları arasında benzerlik iliĢkisi mevcuttur. Meyve, sebze ve vejetaryen 

ifadeleri ise birbirini hatırlatmaktadır. ġehir veya ülke isimleri kavramsal gruplara 

örnektir. “Varlık, canlı, çok hücreli, omurgalı” örneği ise basamaklar sırasına 

göredir.  

Uzun süreli belleğe kaydedilen iki çeĢit bilgi türü bildirimsel (declarative) ve 

iĢlemsel (procedural) olarak ele alınmaktadır. Bildirimsel bilgi hafızasında bireyin 

içinde bulunduğu dünyaya iliĢkin olarak sahip olduğu çok sayıda bilgi türü yer 

almaktadır. ĠĢlemsel bilgi hafızasında ise bisiklete binmek, yazı yazmak gibi motor 

becerilerle iliĢkili bilgiler bulunmaktadır (Arı, ġafak, & Yüksel, 2011, s. 51). BiliĢsel 
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yaklaĢım öğrenmenin uyaranların algılanarak üç hafıza türünün de yer aldığı, 

iĢlenme-kodlama ve geri getirme süreci olduğunu kabul etmektedir.  

1.1.4.3. Ġnsancıl – Hümanistik (DuyuĢsal) Kuramlar  

Demircan’ın (1990, s. 206) aktardığına göre öğretim 1960’lı yıllara değin 

ağırlıklı olarak “davranıĢçı” öğrenme anlayıĢı temelinde ĢekillenmiĢtir. Bu anlayıĢta 

çalıĢmalar genellikle hayvanlar üzerinde gerçekleĢtirilen deneylerin insan 

öğrenmesine uyarlanması yöntemiyle sürdürülmüĢtür. Takip eden dönemlerde ise 

beyindeki bilgi iĢleme özelliklerinin ön planda olduğu “biliĢsel” öğrenme yorumu ön 

plana çıkmıĢtır. 1970’li yıllarda ise yetiĢkinler ve çocuklar arasındaki ayrılıklar 

yabancı dil öğrenimi ve edimine yansıtılmıĢtır. Bu durum, öğrenen bireyin kiĢilik 

yoksunu bir dil edinim aracından çok bütünsel kiĢiliğiyle değerlendirilmesi 

gerekliliğinin yanı sıra dil öğrenimiyle iliĢkili çözümlerin dilbilim yerine ruhbilim 

aracılığıyla elde edilmesi fikrini ortaya çıkarmıĢtır. Bu anlayıĢa göre öğrencilerin 

bireysel olarak değer verdikleri nesne, olgu veya olaylardan bahsetmeleri ve 

izlencede öngörülmüĢ iletiĢim hedefine doğru yönlendirilmeleri uygun görülmüĢ ve 

böylelikle “öğretmen merkezli sınıf” anlayıĢı ilk kez karĢı bir tepkiyle karĢılaĢmıĢtır. 

Bu bağlamda karĢılıklı etkileĢimin iletiĢim yerine ön plana çıkması gereken esas 

unsur olduğu vurgulanmaktadır. Ġnsancıl yaklaĢımlardan faydalanarak öğrenen 

bireyin merkezde bulunduğu bir öğrenim kuramı olan insancıl-hümanistik duyuĢsal 

yaklaĢımın önemli temsilcileri arasında Combs, Rogers ve Maslow gibi isimler 

mevcuttur. Bu yaklaĢıma göre insan doğuĢuyla birlikte iyi bireysel özelliklerin yanı 

sıra olumlu bir potansiyele sahiptir. YaklaĢım, bireyin yaĢamı süresince kendini 

gerçekleĢtirme hedefine yönelik eylemlerde bulunması gerektiğini savunmaktadır. 

Bu yaklaĢım, insan doğasına karĢı iyimser bir bakıĢ açısına sahiptir ve temelde benlik 

kavramı üzerinde Ģekillenmektedir (Oktaylar, 2009, s. 144).  

Ġnsancıl kuram anlayıĢı, öğrenmenin bireye haz vermesi gerektiğini 

savunmaktadır. PekiĢtirme amaçlı yapılan alıĢtırmalar öğrenen birey üzerinde pozitif 

etkiler sağlamadığı takdirde öğrenme zarar görmektedir. AlıĢtırmalar, bireyin 

gerilimini en aza indirecek biçimde düzenlenmelidir. Bireysel güdüler, tüm 

eylemlerin ve öğrenmelerin temeli konumundadır. Birey, öğrenme eğilimini 

güdülerini doyurmak ya da tatmin edebilmek için göstermektedir (Demir, 2010, s. 

32). Ġnsancıl yaklaĢımın savunucusu olan bilim insanları ve araĢtırmacılar iki temel 

ilke üzerinde durmaktadır. Bunlardan ilki, öğrencinin tekliği ilkesidir. Diğer bir 
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ifadeyle öğrenci büyük öneme sahiptir ve eğitimin merkezinde öğrenci yer 

almaktayken öğretilmesi gereken davranıĢ ikinci plandadır. Ġkinci ilke öğretmenin 

otonom yapıda olmasıdır. Öğretmen, rolü itibariyle dıĢarıdan sağlanan belirli 

kuralların otomatik uygulayıcısı pozisyonunda olmamalıdır. Ġnsancıl yaklaĢımı 

ortaya atarak ilkeleri ilk kez belirleyen kiĢi Maslow olmuĢtur. Buna karĢılık eğitimle 

ilgili alanlarda ağırlıklı olarak Rogers’ın düĢünceleri ön plana çıkmaktadır (Bacanlı, 

2006, s. 101).  

Maslow, 1943 yılında insan gereksinimleriyle ilgili olarak yazdığı eserinde 

insan ihtiyaçlarını beĢ gruba ayırmıĢtır. Ġnsan ihtiyaçlarını hiyerarĢik olarak ele alan 

Maslow’a göre bireyler en temel düzeydeki ihtiyaçlarının temin edilmesinin ardından 

daha üst seviyedeki ihtiyaçlar kategorisine doğru yönelmektedir (Ertürk & Kıyak, 

2001, s. 138). Maslow’un öngördüğü bireyin ihtiyaçlar hiyerarĢisi ġekil 1.3’te 

verilmiĢtir:  

 

Kaynak: (Özkalp, 2007, s. 251-252)  

ġekil 1.3. Maslow’un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi 

 

Rogers’ın kiĢilik teorisini Ģu baĢlıklar altında sıralamak mümkündür (Özkalp, 

2007, s. 251): 

- Tüm bireyler, odak noktasında kendilerinin bulunduğu ve devamlı olarak 

değiĢmekte olan bir yaĢantı dünyasının içerisinde hayatını sürdürmektedir. Bireye 

özel olan bu dünya fenomenal (yaĢantısal) alan olarak isimlendirilmektedir. 
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- Birey, fenomenal alana karĢı algıladığı ve yaĢadığı bir tepkide 

bulunmaktadır. Bu algısal alan, birey için reel olma özelliğini taĢımaktadır. 

- DavranıĢ; bireyin ihtiyaçlarını yaĢadığı ve algısal alanında algıladığı Ģekilde 

doyurma hedefine yönelik bir giriĢimdir. Bu giriĢim yoluyla birey çevresiyle bir 

iliĢkiler ağı kurmakta ve gerçek olanı test etme eylemini deneyimlemektedir.  

- Birey ağırlıklı olarak kendilik tanımıyla tutarlı olan davranıĢ Ģekillerini ve 

yollarını özümsemektedir.  

Organize olmuĢ bir bütünü ifade eden kendilik kavramı bireyin sahip olduğu 

algıların yanı sıra çevredeki diğer insanlar ve nesnelerle olan iliĢkilerin de içerisinde 

bulunduğu algıları ve bunlara yüklenmiĢ olan değerleri kapsamaktadır. Bu yönüyle 

ele alındığında durağan bir yapıya sahip olmayıp devamlı olarak geliĢen ve değiĢen 

birey olma sürecini ifade etmektedir. KiĢilik tam anlamıyla kendini gerçekleĢtirme 

sürecinde hayat bulan fonksiyonel bireyde sembolize edilmektedir. Farklı bir insancıl 

yaklaĢım öğrenme stili düĢüncesidir. Bu yaklaĢıma göre öncelikle öğrencilerin stilleri 

bir öğrenme stili ölçeği yardımıyla tespit edilmektedir. Bu amaçla pek çok ölçeğin 

kullanılması mümkündür. Bu belirlemelerin ardından okul, öğrencilere kendi 

stillerine uygun olarak öğrenebilecekleri bir ortam sağlamaya çalıĢmaktadır. 

Öğrenciler bireysel çalıĢma fırsatı da yakalamaktadır. YapılandırılmıĢ derslere ek 

olarak kendi kendine öğretim, bilgisayar destekli öğretim, akran öğretimi gibi 

öğelerin de içinde bulunduğu çeĢitli teknik ve yöntemlere yer verilmektedir. Bu 

sınıflardaki öğrencilerin öğrenme stillerine ek olarak değer ve ilgileri de 

saptanmakta; öğrenci katılımına ve yaratıcılığının üzerinde durulmaktadır (Demir, 

2010, s. 34). Ġnsancıl yaklaĢım ve sınıf yaklaĢımları ġekil 1.4’te özetlendiği Ģekliyle 

Bacanlı tarafından açıklanmıĢtır (Bacanlı, 2006, s. 202).  
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Kaynak: (Bacanlı, 2006, s. 202) 

ġekil 1. 4. Ġnsancıl YaklaĢım ve Sınıf YaklaĢımları 

Bu yaklaĢımda öğrenme etkinliği insan beynindeki nöronlar arasında bulunan 

sinaps bağlara göre açıklanmakta ve öğrenme eylemi beyin temelli bir iĢlem olarak 

kabul edilmektedir. Hebb’in öncüsü olduğu bu yaklaĢımda herhangi bir konuda 

meydana gelen öğrenmenin temelinde nöronlar arasındaki sinaps bağlarının etkisi 

çok önemli bir yer tutmaktadır (Oktaylar, 2009, s. 148). Beyin tıpkı karaciğer veya 

kalp gibi insan vücudundaki organlardan birisidir. Tüm organlar belirli görevlere 

sahiptir. Beyin de vücut fonksiyonlarının düzenleyicisi olarak öğrenmekle 

yükümlüdür. Beyin sınırsız bir öğrenme kapasitesine sahiptir. Pek çok insan, beynin 

bu sonsuz kapasitesini ve nesneleri anlamlandırma yetisini yeteri kadar 

önemsememektedir. Beyin, bir saniyede 100 bitlik veri iĢleme kapasitesine sahiptir. 

Limbik sistem beynin öğrenmesinde oldukça önemlidir. Bu sistemi çevredeki 

uyarıcıları beyinde organize ederek çevre ile beden arasındaki dengeyi sağlayan bir 

mekanizma olarak tanımlamak mümkündür. Beyin içerisindeki pek çok yapı limbik 

sistemin parçasıdır. Hafızanın odak noktası olan hipokampus, limbik sistemde yer 

alan yapılardan yalnızca bir tanesidir. Hipokampus kısa süreli belleğe aktarılan 

bilgileri duyusal bellekten almakta, kodlamakta, anlamlandırmakta ve daha sonra 

kalıcı olarak depolanması için uzun süreli belleğe göndermektedir. Bu bilgiler kalıcı 

bellekte kaydedilerek ihtiyaç duyulduğunda kullanılmaktadır. 

Nörofizyolojik yaklaĢımda ise öğrenme etkinliği organizmanın biyolojik 

yapısı kapsamında ele alınmaktadır. Beynin öğrenme ile ilgili özellikleri üzerinde 

bugün dahi pek çok çalıĢma yapılmaktadır. Ġnsan beyni henüz tam anlamıyla 

çözülememiĢ olup pek çok gizemi de bünyesinde barındırmaktadır (Kaplan, Ünal, & 
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Demir, 2011, s. 141). Beyin temelli (nörofizyolojik) öğretimin ilkeleri Oktaylar 

tarafından Ģu Ģekilde sıralanmıĢtır (Oktaylar, 2009, s. 148): 

- Aynı anda birden fazla iĢ yapabilme kapasitesine sahip olan beyin, paralel 

iĢlemler gerçekleĢtiren bir organdır. Bu nedenle birden fazla duyu organı kullanılarak 

televizyon, gösteri, bilgisayar gibi göz ile kulağa hitap eden araçlar eğitim ortamına 

dahil edilmelidir. 

- Öğrenme ortamında zengin uyarıcıların bulunmasına dikkat edilmelidir. 

Öğrenme için olay ve nesnelerin bulunduğu doğal ortamlar seçilmelidir. 

- Öğrencinin keĢfetme, problem çözme, bilgi yapılandırma, merak ve buluĢ 

yapma gibi yetenekleri üzerinde durularak bu yeteneklerin geliĢtirilmesine 

çalıĢılmalıdır. 

- Öğrencilerin dengeli beslenmeleri, moral ve motivasyon düzeyleri oldukça 

önemlidir. 

- Öğrenciler ilköğretimin ilk yıllarından itibaren müzik, dil, spor gibi temel 

becerileri edinmelidir. 

- Öğretmen öğrencilerin özgüvenini pozitif yönde etkilemeli ve bu doğrultuda 

hoĢgörülü, iĢbirlikli, anlayıĢlı ve onaylayıcı bir tutum sergilemelidir. 

- Ġnsan beyni, aynı anda birden fazla iĢlevi yerine getirme kapasitesine 

sahiptir. 

- Beyin, edindiği her türlü veriyi kendi çerçevesinde anlamlandırmaktadır. 

- Bireyin duyguları öğrenmede önemli bir yer tutmaktadır.  

- Öğrenme sırasında beynin matematiksel ve sözel özelliklerden sorumlu sol 

bölümüyle sezgisellik, görsellik, hayalcilik ve yaratıcılık gibi alanlarından sorumlu 

olan sağ bölümü uyum içerisinde bir bütün halinde faaliyet göstermektedir. Beyin, 

öğrenme süreci kapsamında bir bütün olarak kabul edilmeli ve buna uygun olarak 

değerlendirilmelidir.  

- Beyin oldukça yüksek bir öğrenme kapasitesine sahiptir. Bazı durumlarda 

amaçlanan konulara ek olarak hiçbir Ģekilde planlanmamıĢ ve amaçların dıĢında 

kalmıĢ konular da öğrenilebilmektedir.  
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Öğrenmenin beyin temelli öğrenme yaklaĢımı uygulamasıyla 

gerçekleĢtirildiği bir ortamda değerlendirme için öğrenen ve öğretmen 

değerlendirmesi olmak üzere iki çeĢit değerlendirme mevcuttur. Ne bildiklerini veya 

düĢündüklerini anlamak için öğrenenler öğrenme etkinliği süresince gözlemlenmekte 

ve öğrenenlerin ortaya koydukları ürünler incelenerek duygu ve düĢünceler üzerinde 

konuĢulmaktadır. Bu nedenle daha çok süreç değerlendirmesi gerçekleĢtirilmektedir. 

Gözlem için süreci değerlendirme amacına yönelik olarak hazırlanmıĢ bulmacalar, 

öğretmenin hazırladığı açık uçlu değerlendirme araçları, yarım bırakılmıĢ 

materyaller, gözlem ve görüĢme gibi çeĢitli yöntemler kullanılabilmektedir (Demir, 

2010, s. 43).  

1.2. ÖRGÜTSEL ÖĞRENME 

1.2.1. Örgütsel Öğrenme Kavramı ve Tanımı 

Örgütteki iç sistem insanlardan meydana gelmektedir. Birey ve gruplar da 

insan kapsamındadır. Gruplar biçimsel olabileceği gibi biçimsel olmayan (doğal) bir 

Ģekilde de bulunabilmektedir. Dinamik bir yapıya sahip olan gruplar oluĢmakta, 

değiĢmekte ve zamanla bazen çözülmektedir. Örgütlerin mevcut durumları 

geçmiĢteki veya gelecekteki durumlarına kıyasla farklılık göstermektedir. DüĢünen, 

yaĢayan ve duyan bir varlık olan insan, örgütü oluĢturan unsurların baĢında 

gelmektedir. KiĢiler örgütü oluĢturmakta ve örgüt bu kiĢilerin hedeflerine ulaĢmasına 

yardımcı olmaktadır. Ġnsanların örgüte hizmet ettiği görüĢü yanlıĢtır; çünkü tam 

aksine, örgütler insanın hizmeti için kurulmaktadır (Davis, 1977, s. 5).  

KuruluĢlar öncelikli olarak örgüt mensubu kiĢilere çeĢitli yönden tatmin 

sağlamak ve mal ya da hizmet üretmek iĢlevine sahiptir. Bu iĢlevlerin 

gerçekleĢtirilmesi ise çevreye uyum sağlanması ve kuruluĢ içinde denge 

oluĢturulmasına bağlıdır (Baransel, 1993, s. 307). Örgütler varlıklarını sürdürebilmek 

için devamlı bir değiĢim içerisinde bulunmalıdır. Örgüt baĢarısının en önemli 

belirleyicilerinden biri çevre koĢullarına uyum yeteneğidir (Öğüt, 2012, s. 115).  Bu 

açıdan öğrenen örgütlerin çevresine duyarlı, çevresinde olup biten her baĢarı ya da 

baĢarısızlıkları takip edebilen ve bunlara cevap vermekte gecikmeyen ve zorluk 

çekmeyen yani zamanında kolaylıkla cevap verebilen, çevresiyle karĢılıklı etkileĢim 

halindeki esnek örgütler olduğu söylenebilir. Büyük Ģirketlerin dahi önemli bir 

bölümü ortalama bir insan yaĢamının yarısı kadar varlık sürdürebilmektedir. 1983 
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yılında Royal Dutch/Shell’in yaptığı bir araĢtırma Fortuna dergisi tarafından 1970’te 

tespit edilmiĢ beĢ yüz büyük firmanın üçte birinin yok olduğunu göstermektedir. 

Shell’in tahminine göre en büyük sanayi kuruluĢlarının ortalama ömrü 40 yılın 

altındadır. Bu çalıĢma gerçekleĢtirildiği tarihten beri EDS ve birkaç farklı Ģirket 

tarafından yenilenerek James Collias tarafından 2001 yılında yayımlanan “Good to 

Great” isimli eserinde referans noktası olarak kabul edilmiĢtir. Kırk yıllık süre, 

yaklaĢık olarak ortalama bir insan ömrünün yarısına denk gelmektedir. BaĢarısız olan 

firmalar incelendiğinde bu firmaların büyük bölümünde asıl sorumlunun firma 

yönetimi olduğu görülmektedir. Buna karĢılık, yöneticiler ayrı ayrı bu durumun 

farkında olsalar dahi problemleri önemsememektedir. Organizasyonun tümüyle 

tehditleri teĢhis etme, tehditlerin anlamını çıkarma veya alternatif üretme kapasitesi 

yoktur (Senge, 2004, s. 37). Bu bakımdan örgütlerin zamanında, doğru ve tutarlı bilgi 

elde etmesi ve daha iyi düĢünmesi, örgütsel davranıĢların değiĢtirilmesi aynı 

zamanda da mevcut davranıĢların iyileĢtirilmesine yönelik stratejileri ön planda 

tutmaları gerekir. 

Her geçen gün daha da dinamikleĢen ve karmaĢık hale gelen yapının bir 

sonucu olarak pek çok örgüt daha verimli ve iyi faaliyetlerde bulunabilmek için 

bilgilerini arttırma yoluna gitmeyi tercih etmektedir. Bilgiye yönelik bakıĢ açısı 

ortaya koyan bazı araĢtırmacılar öğrenmenin yalnızca birey tarafından 

gerçekleĢtirebileceğini savunmuĢ ve örgütsel öğrenmenin özünde örgüt bünyesinde 

bireyler tarafından gerçekleĢtirilen bir öğrenme eylemi olduğunu belirtmiĢtir. KarĢıt 

görüĢe sahip bir grup bilim insanı ise örgütselliğin öğrenmeyi yapanların toplamı 

anlamına gelmediğini ifade etmiĢtir. Bu bilim insanlarına göre örgütsellik kolektif 

temelde öğrenme becerisinin unsurlarından birisidir (Wang & Lien, 2014, s. 214). 

Dolayısıyla öğrenen örgütlerin amacının aynı zamanda örgüt içinde çalıĢan bireylerin 

toplu bilgisinden yararlanmak olduğu söylenebilir.  

Örgütsel öğrenme terimi kendi içerisinde kendiliğinden geliĢen, serbest olan, 

kendi kendine ortaya çıkan gibi insani yan anlamları da barındırmaktadır. Yönetim 

bilimleri alanının önde gelen bilim insanlarından olan Drucker (2002) örgütsel 

öğrenmenin özellikle de rekabetçi avantaj sağlama ve bu avantajı sürdürme 

konusunda oldukça önemli bir unsur olduğunu dile getirmiĢtir. Öğrenen örgütler hem 

iç hem de dıĢ çevreden veri toplamakta, iĢlemekte ve bu verileri bilgi olarak 

depolamaktadır. Bu tür örgütlerde yeni bir bilginin değerini bilme yeteneği geliĢtiği 
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gibi bilgi de özümsenmekte ve iĢletme hedefleri için kullanılmak üzere 

yönlendirilebilmektedir. Ġdari çabalar sayesinde örgüt çalıĢanları neyi öğrenmeleri 

gerektiğini anlayabildikleri gibi uzun vadede ortaya çıkabilecek sorunları da çözme 

kapasitesine eriĢmekte ve mevcut durumu sorgulayabilmektedir (Taylor, Templeton, 

& Baker, 2010, s. 354). Bilginin değerli olduğu örgütlerde, üyelerin öğrenme 

konusunda desteklenmesi ve devamlı olarak öğrenmeye olanak sağlanması gerekir. 

Asıl görevi örgütün sürekliliğini sağlamak olan yönetim kademesi, rekabeti avantaja 

çevirmek için örgütsel faaliyetleri devamlı sürdürmelidir. 

Örgütsel öğrenme karmaĢık yapılı bir iĢlemdir. Bu yolla ortaya yeni bilgiler 

çıkmaktadır. Örgütsel öğrenme sayesinde davranıĢların değiĢtirilebilmesi 

mümkündür (Mukhtar, 2011, s. 42). Tüm bunlara ek olarak örgütsel öğrenme 

sayesinde insan gücü çeĢitli araçlarla yönlendirilebilmekte ve kurumsal performansı 

arttıracak bir yönetim sağlanabilmektedir. Daha geniĢ bir bakıĢ açısıyla 

değerlendirildiğinde örgütsel öğrenmenin ülke ekonomisini geliĢtirmeyi amaçladığını 

söylemek mümkündür (Mukhtar, 2011, s. 41). Günümüz ekonomisinin temelinde, 

bilgi sistemleri ve yenilikler olmasından dolayı, öğrenme kavramı ve çalıĢma yaĢamı 

aynı doğrultuda ilerlemeyi hedeflemektedir. Yani öğrenme, yaĢamın olağan akıĢı 

içinde her zaman faydalanılan bir unsur olmakla beraber, bu durum bireylere ve 

örgütlere verimlilik elde etmeleri için öğrenmeyle iliĢkili olarak ihtiyaç duyma ve 

sorumluluk duygusu uyandırmaktadır. 

Örgütsel öğrenme bilgi geliĢiminin önemini ve örgütte depolanarak 

biriktirilmiĢ bilginin durumunu göstermenin yanı sıra firmanın bilgisel teorisi, 

kurumsal hafıza teorisi, ekonomik değiĢimi, grupsal öğrenme teorisi ve bilginin 

paylaĢımı gibi konuları da kapsamaktadır. Örgütsel bilgi, bu konuların tamamı için 

kurum çalıĢanlarının faaliyetlerinde karĢı karĢıya geldikleri olayların ve sonuçların 

neticesinde oluĢan tüm beklentiler ve varsayımlar Ģeklinde ortaya çıkmaktadır. 

Örgütsel bilgi özünde örgütün iç dünyasının temsilcisidir (Madsen & Desai, 2010, s. 

452). Kurum üyeleri örgütsel öğrenmenin en önemli unsurlarındandır. Bireylerin 

öğreniminde doğrudan tecrübe edinimi, eğitim, diğer kiĢilerle iletiĢim ve gözlem 

büyük yer tutmaktadır (Argote & Hora, 2017, s. 580). Örgütsel öğrenmede, örgüt 

üyelerinin yetenekleri temel alınarak bilgi üretilmekte, bilgi düzeyi arttırılmakta ve 

tüm bilgiler bir araya getirilerek içselleĢtirilmektedir. Örgüt yönetimi, örgütsel 

öğrenmeyi teĢvik ederek destek vermeli ve tüm üyeleri bu döngünün içine almalıdır. 
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Örgütsel öğrenmeyle birlikte devamlı geliĢim ve uyum konularında da 

geliĢme sağlanmaktadır. Bu kavram sayesinde yöneticiler mevcut karmaĢık çalıĢma 

ortamının üstesinden gelebilmek adına hayal güçlerini kullanarak çözüm 

üretebilmektedir. Buna karĢılık örgütsel öğrenmenin uygulama yönünden kolay bir 

kavram olmadığı unutulmamalıdır (Tabrizinia, 2016, s. 635). Örgüt bünyesindeki 

üyelerin faaliyetleri süresince gösterdikleri koordinasyon ve iĢbirliği düzeyinin en 

önemli belirleyicisi örgütün bilgi seviyesidir. Öğrenme yeni beceri, bilgi ve 

perspektiflerin edinilmesi süreci olarak değerlendirildiğinde sorgulama ve düĢünme 

yeteneklerini de geliĢtirmektedir. Bu yönüyle öğrenme bireyin kiĢisel hayatındaki 

değiĢikliklere karĢı gösterdiği farkındalık düzeyinin yanı sıra bu değiĢikliklere adapte 

olma becerisini de kapsamaktadır. Fikir ve bilgi paylaĢma konusunda örgütsel 

öğrenme aktivitesi örgütün tüm kademesindeki bireylerle ve iĢyeri kültürüyle 

doğrudan iliĢkilidir (Dewi, 2011, s. 150). Bilgi paylaĢımı, hem bireysel hem de 

örgütsel düzeyde bilgi üretimine yardımcı olur. Birey ve gruplar, daha bilinçli karar 

verebilmek amacıyla bu geliĢtirilmiĢ değer katan bilgiyi kullanırlar. Öğrenen örgüt 

kültürü, çalıĢanları sürekli birbirlerinden öğrenmeye teĢvik etmektedir. ÇalıĢanlar, iĢ 

çevresindeki yeni değiĢimlere göre kendi bilgi ihtiyaçlarını uyumlaĢtıracaklardır.  

DeğiĢim ve dönüĢümle ilgili bir kavram olan örgütsel öğrenme, sorunların 

kısa vadeli çözümlerle ötelenmesinden çok örgütün bütüncül bir yaklaĢımla 

adaptasyon sağlaması amacına yöneliktir. Örgütteki geliĢme ve öğrenme ortamı 

örgüt üyelerini kapsayacak bir yaklaĢım temelinde Ģekillenmelidir. Örgüt içerisindeki 

değiĢiklikler, örgüt üyelerinin inanç ve değerleri üzerinde de etkili olmaktadır. Bu 

değiĢikliklerin kolektif bir düzende gerçekleĢtirilmesi durumunda örgüt öğrenen bir 

yapıya dönüĢebilecek ve örgütsel öğrenme mümkün olabilecektir. Finger ve Brand 

(1999), örgütsel öğrenmenin mevcut problemin çözülmesi için yapılan basit bir 

müdahaleden çok daha fazlası olduğunu ve öğrenme sürecinin faaliyetler devam 

ederken gerçekleĢtiğini ifade etmiĢtir (Tahir, Naeem, Sarfraz, Javed, & Ali, 2011, s. 

1506).  

Probst ve Büchel (1997) ise örgütsel öğrenmeyi “örgütteki bilgi ve değer 

sistemlerinin değiĢmesi ve geniĢlemesi; problem çözme ve faaliyetlerin geliĢtirilmesi 

ve iĢgörenlerin ortak çevresinin değiĢimi” olarak tanımlamıĢtır. Firmaların kaynak 

tabanlı görünümden bilgi temelli görünüme geçiĢiyle birlikte örgütsel öğrenme 

kavramının önemi de artmıĢtır. Bugün iĢ dünyası doğası gereği oldukça dinamik ve 
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hızla değiĢen bir yapıdadır. Örgütsel öğrenme, bugün örgütler için rekabet avantajı 

sağlayan önemli bir unsur konumundadır. Günümüz örgüt yaĢamında belirlenen 

amaçlara ulaĢabilmek, yapılması gerekli diğer uygulamalarla birlikte sürekli ve etkin 

bir öğrenmeyi de gerektirmektedir; zira çok hızlı bir değiĢimin yaĢandığı 

günümüzde, örgütlerin ayakta kalarak faaliyetlerini sürdürebilmeleri ve rekabet 

edebilmeleri ancak, kendilerini sürekli bir değiĢim, geliĢim ve yenilik hareketi içinde 

tutmalarıyla mümkündür. Bunu gerçekleĢtirmenin en önemli yollarından biri de 

örgütsel öğrenmedir. 

Gong ve diğerlerine (Gong & Greenwood, 2012, s. 99) göre, öğrenme 

kapasitesi daha yüksek ve hızlı olan kuruluĢlar sürdürülebilir rekabet avantajı elde 

etme konusunda rakiplerine kıyasla daha baĢarılıdır. Örgütsel öğrenme yeteneğine 

sahip örgütlerin büyüme hızları daha fazladır ve bu örgütler sanayideki önemlerini 

uzun süre korumaktadır. Buna ek olarak, organizasyon bünyesindeki sürekli ve 

aĢamalı öğrenme mekanizmaları sayesinde organizasyon dıĢında yer alan insan 

kaynakları ve örgütün piyasa itibarı da olumlu yönde etkilenmektedir (Ġmran, Ilyas, 

Aslam, & Ur-Rahman, 2016, s. 232). Örgütsel öğrenmeye iliĢkin olarak en önemli 

yeni teorilerden birisi bütünleĢtirici bir görüĢtür ve Crossan ve diğerleri (1999, s. 

522) tarafından ortaya konmuĢtur. Bu teori örgütsel öğrenmenin bireyde bilme 

iĢleminin gerçekleĢmesiyle baĢladığını ve örgüt tarafından geliĢtirilerek korunduğunu 

savunmaktadır (Wang & Lien, 2014, s. 214). Örgütsel öğrenme, Fiol ve Lyles (1985, 

s. 803) tarafından “daha iyi bilgi ve anlayıĢ ile faaliyetlerin iyileĢtirilmesi” Ģeklinde 

tanımlanmıĢtır.  

1.2.2. Örgütsel Öğrenmenin Özellikleri 

Örgütsel öğrenme organizasyonlar tarafından planlanmaksızın, rastgele bir 

biçimde uygulanabilecek bir unsur olarak değerlendirilmemelidir. Örgütsel öğrenme 

süreci, örgüt tarafından belirlenmiĢ hedefler ve planlar doğrultusunda sistematik bir 

biçimde yönlendirilmelidir. Bundan hareketle örgütsel öğrenmenin özelliklerini Ģu 

Ģekilde sıralamak mümkündür (Seymen & Bolat, 2002, s. 45): 

- Örgütsel öğrenme sürecinde sorumluluk bireylere yüklenmektedir. Bu süreç 

kapsamında bireyler öğrenen varlıklar olarak değerlendirilmekte ve sürece tüm 

üyelerin katılımı beklenmektedir. 
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- Örgütsel öğrenme kapsamında davranıĢların yanı sıra örgütsel yapı da 

değiĢmektedir. Örgütsel öğrenme, bireysel öğrenmeden kolektif öğrenmeye geçiĢte 

destek rolü üstlenmektedir. 

- Dinamik bir süreç olan örgütsel öğrenmede sürekli değiĢim esastır. 

- Faaliyetlerin sonucuyla iliĢkili olarak örgütsel öğrenme farklı hız ve 

düzeylerde gerçekleĢmektedir. 

- Örgütsel öğrenme örgütler için genelde olumlu sonuçlar doğurmakla birlikte 

her zaman beklentilere yanıt vermemektedir. Aynı durum formel olmayan öğrenme 

ve bireysel düzeyde öğrenme için de söz konusudur. 

- Örgütsel öğrenme kapsamında örgütteki tüm iç ve dıĢ çevre unsurlarından 

yeni bilgiler öğrenilmektedir. Bu açıdan değerlendirildiğinde örgütsel öğrenme 

oldukça geniĢ kapsamlı bir sürece iĢaret etmektedir.  

- Örgütsel öğrenme sayesinde edinilen bilgiler ve tecrübeler hızlı bir biçimde 

uygulamaya koyulabilmekte ya da daha sonra kullanılmak üzere örgüt hafızasına da 

aktarılabilmektedir. Bunun yapılabilmesi için örgütsel belleğin mevcut olması 

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

- Örgütsel öğrenme, yeni örgütsel bilginin üretiminin de önünü açmaktadır. 

Örgütsel bilgi üretimi, örgütün sürdürülebilir rekabet avantajı yakalamasına ve 

çevreye uyum sağlamasına yardımcı olması yönüyle örgütler adına hayati öneme 

sahiptir. Örgütsel öğrenme sayesinde örgütün tüm düzeylerinde öğrenme teĢvik 

edilmekte, çalıĢanların geliĢmesine önem verilmekte ve yapıcı diyalog ile iletiĢimi ön 

planda tutan bir örgütün oluĢturulması mümkün olmaktadır. Böylelikle devamlı 

olarak geliĢimi mümkün kılan bir ortam ve bu ortamdan elde edilecek potansiyel 

yoluyla devamlı dönüĢüm içerisinde olacak bir sistem oluĢturulabilmektedir (Kalkan, 

2005, s. 404).  

1.2.3. Örgütsel Öğrenmenin Tarihsel GeliĢimi 

Örgütsel öğrenmeye iliĢkin konseptler ilk olarak yarım yüzyıl kadar önce 

ortaya çıkmaya baĢlamıĢtır. Buna karĢın, “örgütsel öğrenme” ve “öğrenen örgütler” 

ifadeleri yalnızca ticari sözlüklerde yer almıĢtır. Bu durum, Peter Senge’nin 1990 

yılında yayımlamıĢ olduğu BeĢinci Disiplin (The Fifth Discipline) kitabıyla birlikte 

değiĢmiĢtir. Örgütsel öğrenmenin örgütün davranıĢsal yeteneği üzerinde etkili olup 
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örgütün sürdürülebilirliği için ihtiyaç duyulan bir unsur olmasının anlaĢılmasıyla 

birlikte bu kavrama duyulan ilgi de artmıĢtır. Kavram geniĢ olarak kabul görmesine 

karĢın araĢtırmacılar örgütsel öğrenmeye yönelik varsayımların deneysel biçimde 

ispatlanmasının oldukça zor olduğu yönünde görüĢ bildirmektedir. Bu durum 

örgütsel öğrenme kavramının genel olarak gizemli bir yapı olarak görülmesine yol 

açmıĢtır. AraĢtırmacıların konu üzerindeki eğilimleri genellikle Ģu Ģekilde 

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

- Konunun karmaĢıklık düzeyi sürekli olarak artmaktadır. Buna bağlı olarak, 

sürekli yeni tanımlamalar getirilmektedir. Buna karĢın ortaya konan kavramsal 

açıklama sayısı oldukça azdır. 

- Örgütsel öğrenme alanında Ģüpheciler ve gözlemciler olmak üzere iki ana 

grup mevcuttur. 

- Popüler terimlerde genel bir sabitlik ve katılık söz konusudur. 

- Kavramlar daima birbirleriyle karĢıtlık içermektedir. Örgütsel öğrenme 

uygulamaları, amaçları ve felsefesi üzerine yapılmıĢ araĢtırma sayısı oldukça azdır.  

Örgütsel öğrenme alanında herkesçe kabul görmüĢ bir model ya da teori 

mevcut değildir (Fiol & Lyles, 1985, s. 803). Bu nedenle bu kavramın açıklanması 

için uzun yıllar boyunca çalıĢılmıĢ ve örgütsel öğrenmenin önemi yayımlanmıĢ 

çalıĢmalarla birlikte ortaya konmuĢ olmasına karĢın bugün örgütsel öğrenme tam 

anlamıyla çözülebilmiĢ bir alan değildir (Taylor, Templeton, & Baker, 2010, s. 353).  

Örgütsel öğrenim yoluyla yönetimin dikkati belirli mekanizmalar üzerinde 

yoğunlaĢtırılarak kurumda pratik uygulamaların hâkim olması amaçlanmaktadır. 

Rekabet avantajı kazanmak için iç ve dıĢ bilgileri yorumlayarak bunlara tepki 

verecek bir algılama yeteneğinin yanı sıra diğer yetenekleri de geliĢtirme anlayıĢı bu 

mekanizmaları oluĢturmaktadır. Öğrenen kurumlar olgusuyla ilgili olarak 

gerçekleĢtirilen bazı teorik çalıĢmalar mevcuttur. Bunlara örnek olarak davranıĢ 

değiĢim mekanizmaları (Huber, 1991, s. 88), etkileĢim yoluyla ortaya çıkan kalıplar, 

düĢünme ve davranıĢ ve kurumsal hafıza sistemleri (Walsh & Ungson, 1991, s. 57) 

verilebilmektedir. Buna ek olarak, örgütsel öğrenmenin çalıĢanın beklenti ve 

deneyimlerini geliĢtirme ve düzenlemesi konulu “Kurumda Gömülü Olan 

Adaptasyon ve Uyarlama Yeteneği” (Jacobs & Coghlan, 2005, s. 115) çalıĢması da 

bu alanda yapılmıĢ çalıĢmalardan biridir (Belle, 2016, s. 332). Konuya iliĢkin olarak 
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yapılan ilk araĢtırmalarda örgütsel öğrenmenin kurumun tüm tecrübelerinden elde 

edilen bir öğrenme çeĢidi olduğu düĢünülmüĢtür. Buna karĢılık, son araĢtırmalarla 

birlikte örgütsel öğrenmenin bir araya toplanmamıĢ, baĢarısız ve geçmiĢ tecrübelerin 

tümünden elde edildiği saptanmıĢtır (Madsen & Desai, 2010, s. 453).  

Örgütsel öğrenme; Cangelosi, Dill (1965) ve Shrivastaya’nın (Shrivastava, 

1983, s. 7) yürüttüğü çalıĢmalar sayesinde etkili bir biçimde ve gözlem yoluyla 

yorumlanarak ortaya çıkmıĢtır (Ġmran, Ilyas, Aslam, & Ur-Rahman, 2016, s. 234). 

Fiol ve Lyles (1985, s. 803), stratejik yönetim literatürü alanında gerçekleĢtirilen 

sistematik incelemelerin ilginç bir ikileme iĢaret ettiğini belirtmektedir. Örgütsel 

öğrenmenin stratejik performansa olumlu etki ettiği genel olarak kabul görmektedir. 

Buna karĢılık, örgütsel öğrenme konusunda kabul görmüĢ herhangi bir teori ya da 

model mevcut değildir. Yürütülen öncül çalıĢmalar genellikle örgütsel öğrenmenin 

ve bileĢenlerinin tanımlanması, geliĢtirilmesi ve detaylarının açıklığa kavuĢturulması 

üzerine yapılmıĢtır. Tüm bu çalıĢmalarda örgütsel öğrenme farklı yönleriyle ele 

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

Madsen ve Desai (2010), örgütsel öğrenme teorilerinin firmaların davranıĢsal 

teorilerinden türediğini ifade etmektedir. Aynı doğrultuda, kurumdaki karar verme 

yetkisi bulunan bireyler de kararları sırasında hedeflere iliĢkin isteklere göre hareket 

etmekte ve bu istekleri göz önünde bulundurmaktadır. Bu bağlamda istek, kurumsal 

karar vericiler tarafından kabul edilebilecek en düĢük performans seviyesini ifade 

etmektedir. Kurum performansı, istekler yoluyla baĢarı ve baĢarısızlık Ģeklinde ikiye 

ayrılmaktadır. Ġstek seviyesinin geçilmesi halinde karar vericiler bu durumu “baĢarı” 

olarak değerlendirmekteyken, istek seviyesinin altında kalınması durumu 

“baĢarısızlık” Ģeklinde değerlendirilmektedir (Madsen & Desai, 2010, s. 453).  

Örgütsel öğrenme konusu 20 yıl öncesine kadar karmaĢıklığını korumuĢtur. 

Simon, 1969’da örgütsel öğrenmenin sürekli olarak geliĢen bir görüĢ olduğunu ifade 

etmiĢtir. Buna ek olarak örgüt bünyesindeki problemlerin kiĢisel çaba ile 

çözümlenme yoluyla, baĢarılı bir yeniden yapılandırmanın ise örgütün kendi baĢına 

gerçekleĢtirdiği bir sonuç olduğunu belirtmiĢtir. Bu tanımlama içerisinde hakkında 

pek çok görüĢ öne sürülen örgütsel öğrenme kavramının yanı sıra örgütün 

faaliyetlerinin sonucu olarak ortaya çıkan unsurlar ve örgütün yapısallığı da 

bulunmaktadır. Örgütsel öğrenme net olarak görülememekle birlikte bilgi durumunda 

değiĢikliğe yol açmaktadır. Diğer durum ise kurumsal açıdan gözle görülebilir 
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sonuçlar doğurmaktadır. Üzerinde önemle durulması gereken konu, bu iki durumun 

aynı anda ortaya çıkmadığı gerçeğidir. Bu sayede örgütteki problemlerin 

tanımlanması ve hangi duruma ait olduğunun tespit edilmesi kolaylaĢmaktadır. 

Özetlemek gerekirse, teorisyenlere göre örgütsel öğrenme “yeni sistemler”, “yeni 

yapılar”, “yalnız baĢına bir faaliyet” ve “bilgi konusundaki yeni görüĢler” 

unsurlarının bir karıĢımıdır (Fiol & Lyles, 1985, s. 803).  

Fiol ve Lyles (1985, s. 803) bu fikirlerin öğrenmeme, değiĢim, uyum ve 

öğrenme konularını ortaya çıkardığını belirtmektedir. Çevresel olayların değiĢimiyle 

ilgili önemli bir faaliyet olan örgütsel uyum devamlı olarak stratejik tercihleri 

zorunlu kılmaktadır. Bu durumda örgüt zaman içerisinde bir öğrenme kapasitesi 

kazanmaktadır. Bu nedenle kurumsal performansın örgütün değiĢmekte olan çevreye 

uyum sağlama ve öğrenme kapasitesi üzerinde etkili olduğunu söylemek mümkündür 

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

Argote ve Ġngram’a (2000) göre örgütsel öğrenmenin öncü teorik çerçevesi, 

kurum bulunan ya da kurumla iliĢkisi olan bireyler tarafından görevler ve araçlar 

içinde gömülü halde bulunan bilgiler yardımıyla oluĢturulmuĢtur. Argote ve Miron-

Spektor (2011) örgütsel öğrenmenin kuramsal bağlamını ortaya koymuĢ ve mevcut 

teorik çerçeveyi geliĢtirmiĢtir. Bu çerçevede örgütsel öğrenmenin örgütsel bağlamda 

oluĢtuğu belirtilmiĢtir (Argote & Hora, 2017, s. 580).  

Bugün çok geniĢ bir konsept haline dönüĢen örgütsel öğrenme baĢka 

bireylerin tecrübeleriyle mesleki öğrenmeyi de kapsamaktadır. Bu duruma örnek 

olarak bilgi teknolojisi aracılığıyla Web 2.0 öğrenimi, sınıfta eğitim metotları yoluyla 

geleneksel öğrenme, bilgi ve rekabet teknikleri yoluyla stratejik öğrenme gibi 

durumlar gösterilebilmektedir. Örgütsel öğrenmenin etkili bir değiĢim uygulamasına 

yönelik olarak önemi araĢtırmacı akademisyenler tarafından açıklanmıĢtır. Bu 

unsurlar yenilikçilik yeteneğini arttırmak, problem çözme, yeniden yapılanma, 

örgütsel yenilenme, dönüĢümü tanıtma, strateji oluĢturma ve uygulama, rekabet 

avantajı sağlama ve performans artıĢıdır. Etkin örgütsel öğrenme süreçleri sayesinde 

örgütsel öğrenme yüksek teknoloji endüstrisinde sürdürülebilirliğin ve ilerlemenin 

önemli unsurlarından biri haline gelmiĢtir. AraĢtırmacıların örgütsel öğrenme 

konusunda farklı fikirlere sahip olması nedeniyle bu alanın farklı yönleriyle ele 

alındığı pek çok çalıĢma yapılmıĢtır. Bunlara ek olarak, çalıĢanlar birbirleri sayesinde 
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edindikleri çözüm yollarıyla kendilerini problem çözme ve yenilikçi olma konusunda 

geliĢtirmektedir (Ġmran, Ilyas, Aslam, & Ur-Rahman, 2016, s. 234).  

Literatür taramalarına bakıldığında örgütsel öğrenme ile diğer örgütsel 

olguların iç içe girmiĢ durumda olduğu görülmektedir. Doğal bilimler, sosyal 

bilimler, istatistik, yönetim ve eğitim bu kurumsal olgulardan bazılarıdır. Literatür 

incelemesinin derinleĢtirilmesi durumunda ise örgütsel öğrenmenin Senge tarafından 

kurumsal geliĢmenin temeli olduğu belirtilen üç yetenek ile belirlenmiĢ olduğu 

görülecektir. Bunlar görüĢlerin paylaĢımı, takım öğrenmesi ve çalıĢma becerisi 

yetenekleridir (Mukhtar, 2011, s. 42). Tüm örneklerde kabul görmüĢ olan genel 

görüĢ öğrenmenin gelecekteki performansı arttıracağı yönündedir. Örgütsel öğrenme 

alanındaki ana problem, ölçüm ve tanım anlamında açık ve net ifadelerin yokluğudur 

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

1.2.4. Örgütsel Öğrenme YaklaĢımları 

Örgütsel öğrenmeye iliĢkin olarak “geleneksel örgütsel öğrenme modeli” ve 

“modern örgütsel öğrenme modeli” isimli iki temel yapı mevcuttur (Güney, 2007, s. 

553). Geleneksel örgütsel öğrenme modeline göre bilgi akıĢı yöneticilerden 

çalıĢanlar yönüne doğru gerçekleĢmektedir. Modern örgütsel öğrenme modelinde ise 

çalıĢanlar ile yönetici arasında karĢılıklı bir bilgi akıĢı söz konusudur. Bu modelde 

yöneticinin görevi öğrenme ortamı yaratmak iken çalıĢanlar öğrenmekten 

sorumludur. Genel modellere ek olarak daha spesifik bazı modeller de mevcuttur. Di 

Bella’nın “Örgütsel Öğrenme YaklaĢımları” ve Von Glinow, Ulrich ve Jick’in 

“Örgütsel Öğrenme YaklaĢımları” bunlara örnektir (Güney, 2007, s. 554).  

1.2.4.1. Di Bella’nın Örgütsel Öğrenme YaklaĢımları 

Örgütsel öğrenme yaklaĢımları Di Bella  (1995, s. 287) tarafından normatif, 

geliĢimsel ve yetenek temelli yaklaĢım olmak üzere üç baĢlık altında ele alınmıĢtır.  

1.2.4.1.1. Normatif YaklaĢım 

Bu yaklaĢımda esas alınan varsayım, öğrenmenin yalnızca belirli Ģartlarda 

gerçekleĢen kolektif eylemlerin sonucunda meydana geldiği Ģeklindedir. Öğrenme 

tesadüfî veya Ģansa dayalı bir olgu olmayıp yalnızca özel yeteneklerin geliĢtirilmesi 

ve kullanılması yoluyla ortaya çıkmakta ve örgütsel ilerlemeye katkıda 

bulunmaktadır. Eylemlerin disipline edilmemesi ve uyumlaĢtırılmaması durumunda 

örgütler engelleyici niteliğe sahip çok sayıda faktör nedeniyle baĢarısızlığa 
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uğramaktadır (DiBella, 1995, s. 287). YaklaĢım aynı zamanda örgütlerin her türlü 

isteği tecrübe etme konusunda hevesli olduğu varsayımıyla hareket etmektedir. Bu 

yaklaĢımda yeniliklerin gerçekleĢtirilmesi kadar sonuçların devamlı olarak 

değerlendirilmesi de önemlidir (Güney, 2007, s. 554).  

Normatif yaklaĢıma göre liderlerin üstlenmesi gereken temel sorumluluk, 

öğrenme için ihtiyaç duyulan Ģartları sağlamaktır. Normatif yaklaĢımın 

savunucularından olan Garvin’e göre örgütler iç ve dıĢ deneyimlerden öğrenen, bilgi 

transferi gerçekleĢtiren ve bu sayede sistematik problem çözme yeteneğini geliĢtiren 

birimlerdir (DiBella, 1995, s. 287).  

1.2.4.1.2. GeliĢimsel YaklaĢım  

GeliĢimsel yaklaĢım anlayıĢında örgütler liderlerinin gereken koĢulları 

sağlaması kaydıyla öğrenebilecekleri gibi dönüĢümsel ve evrimsel yollarla kademeli 

olarak geliĢme yoluyla da öğrenen birimlere dönüĢebilmektedir. Bu alanda Whetten 

(1983), Greiner (1972) ve Cameron’ın yaptığı çalıĢma organizasyonların büyüklük, 

deneyim, yaĢam dönemi ve yaĢ gibi faktörlere bağlı olarak geliĢebildiğini ortaya 

koymuĢtur (DiBella, 1995, s. 288). Bu yaklaĢıma göre öğrenme belirli aĢamaların 

geçilmesine bağlıdır. Bu nedenle geliĢimsel yaklaĢım uzun bir süreyi kapsamaktadır. 

Bu yaklaĢım, örgütsel öğrenme yöntem ve özelliklerinin örgütlerin geliĢme 

süreçlerini etkilediğini savunmaktadır. Öğrenme süreci; örgüt büyüklüğü, yaĢı, 

yönetim geliĢimi, inovasyon becerisi gibi yeteneklere göre örgüt geliĢimini 

etkilemektedir. Bu yaklaĢım türünde öğrenen örgüt aĢamalar geçildikçe hissedilmeye 

ve belirginleĢmeye baĢlamaktadır. YaklaĢım, öğrenmenin örgütsel süreçlerin 

tümünde bulunduğu varsayımına dayanmaktadır. YaklaĢımın ikinci öngörüsüne göre 

ise tüm aĢamalar tamamlandığı takdirde ortaya öğrenen örgüt ve öğrenme çıkacaktır 

(DiBella, 1995, s. 288).  

1.2.4.1.3. Yetenek Temelli YaklaĢım 

Yetenek temelli yaklaĢım anlayıĢına göre örgütlerin değiĢime yanıt verme 

düzeyleri öğrenmenin belirleyicisi konumundadır. Diğer bir deyiĢle, bu yaklaĢıma 

göre öğrenme geliĢimsel ve normatif yaklaĢımlardakinin aksine ön koĢul veya 

Ģartlara bağlı değildir. Öğrenme, mevcut öğrenme türlerinin anlaĢılıp daha fazla 

geliĢtirilmesi yoluyla gerçekleĢmektedir. Bu yaklaĢım öğrenme türlerinin birbirlerine 

karĢı üstünlüğü olmadığını savunmaktadır (Güney, 2007, s. 554).  
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Örgütlerin olgunlaĢma seviyeleri sayesinde ortaya çıkan tecrübeler ya da 

stratejik seçimler yoluyla da öğrenebilmekte ve geliĢebilmektedir. Örgütlerin 

varlıklarını sürdürebilmek için karĢılaĢtıkları problemlere çözümler üretmek ve bu 

çözümleri geliĢtirmek durumundadır. Bu nedenle temel hedef örgüt deneyimlerinden 

gereken dersleri çıkarabilecek, bunları örgütsel belleğe aktarabilecek kapasiteye 

sahip kolektif öğrenmenin ve yaratıcı kültürün ortaya çıkmasını mümkün kılacak 

temel yeteneklerin oluĢturulmasıdır. ÇalıĢanların sahip olduğu örgütsel bilgi ve 

yetenekler, öğrenme yoluyla örgütsel sosyalizasyon aĢamasında transfer 

edilmektedir. Yetenek temelli yaklaĢım, öğrenme sürecinin örgütün kültür ve 

yapısıyla iliĢkili olduğunu savunmaktadır (DiBella, 1995, s. 289).  

1.2.4.2. Ulrich, Von Glinow ve Jick’in Örgütsel Öğrenme YaklaĢımları 

Von Glinow, Ulrich ve Jick (1993, s. 51) dünyanın farklı bölgelerinde faaliyet 

gösteren 380 iĢletme üzerinde bir çalıĢma gerçekleĢtirmiĢtir. Bu çalıĢmadan elde 

edilen verilerin analiz edilmesiyle birlikte örgütsel öğrenmeye iliĢkin olarak dört 

farklı yaklaĢım ortaya çıkmıĢtır. Bu yaklaĢımlar Ģunlardır (Ulrich, Glinow, & Todd, 

1993, s. 62): 

- Sürekli geliĢme yoluyla öğrenme, 

- Yetenek kazanma yoluyla öğrenme, 

- Deneme yoluyla öğrenme, 

- Sınırların ölçülmesi yoluyla öğrenme.  

1.2.4.2.1. Sürekli GeliĢme Yolu ile Öğrenme 

Sürekli geliĢme yolunu tercih eden örgütler, öncelikle içinde bulundukları 

aĢamayı tam anlamıyla öğrenme amacındadır. Ġlerleyen aĢamalara yalnızca bu iĢlem 

tamamlandıktan sonra geçilmektedir. Bu örgütler, belirli bir metot ya da ürün 

alanında lider iĢletme olmayı hedeflemektedir (Rheem, 1995, s. 10). Yönetici, 

temelde devamlı geliĢme sağlayabilecek fikirleri oluĢturmak ve yapılandırmakla 

yükümlüdür. Buna ek olarak yöneticilerin geliĢim sürecinin tüm aĢamalarına hâkim 

olmaları ve bu aĢamaları yönlendirmeleri de gerekmektedir (Ulrich, Glinow, & Todd, 

1993, s. 62).  

Yeniden yapılanma tasarım takımları, süreç iyileĢtirme, öneri sistemleri gibi 

araçlar bu alanda yöneticiye yardımcı olabilecek önemli idari araçlardan bazılarıdır. 
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Bu yaklaĢımı benimsemiĢ örgütlerde Ģu ortak özelliklere rastlanmaktadır (Ulrich, 

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

- Bu yaklaĢımı benimsemiĢ olan örgütlerin öğrenme yetersizliği gösterme 

düzeyi diğer yaklaĢımı benimsemiĢ olan örgütlere kıyasla daha düĢük seviyeli 

seyretmektedir. Bunun nedeni, bu yaklaĢımı benimsemiĢ olan örgütlerin farklı 

durumlarda farklı fikirleri koordine edebilme becerisidir.  

- Bu örgütler genellikle kültürel açıdan daha bürokratik olma eğilimi 

göstermektedir. 

- Bu örgütlerin değiĢim kapasiteleri, diğer yaklaĢımları benimsemiĢ olan 

örgütlerinkine kıyasla genellikle daha düĢüktür.  

- ĠĢletmenin pazar farklılaĢtırma stratejisine odaklanması durumunda sürekli 

öğrenmenin oluĢma ihtimali azalmaktadır. 

- Performans değerlendirme, ödüllendirme ve personel sağlama unsurları 

insan kaynakları uygulamaları konusunda büyük önem taĢımaktadır.  

1.2.4.2.2. Yetenek Kazanma Yolu ile Öğrenme 

Yetenek kazanma yoluyla öğrenen örgütlerde yeni yeteneklerin edinimi 

bireyler ve gruplar aracılığıyla gerçekleĢmektedir. Bu tip örgütlerde öğrenme unsuru 

iĢletme stratejisinin ana parçalarından birisi konumundadır. ĠĢletmeler öğrenmeye 

olan bağlılıklarını iĢin yapılması için yeni yollar araĢtırarak ve öğrenmeyi teĢvik 

ederek göstermektedir (Rheem, 1995, s. 10). Bu yaklaĢımda becerilerin firma içi 

veya firma dıĢı kaynaklardan edinilmesi mümkündür. Bu yaklaĢımda ve bu yaklaĢımı 

benimsemiĢ örgütlerde görülen ortak özellikler Ģu Ģekildedir (Ulrich, Glinow, & 

Todd, 1993, s. 63): 

- Bu yaklaĢımı benimsemiĢ olan örgütlerde yaklaĢımın bir yansıması olarak 

“zorunlu değiĢiklik” olgusu oluĢabilmektedir. Bu durum, devamlı olarak aynı 

yeteneğin üzerinde durulmasına yol açabileceği için beraberinde öğrenme 

yetersizliğini getirebilmektedir.  

- Bu yaklaĢımı benimsemiĢ örgütler genellikle bürokrasiden uzak bir yapıya 

sahiptir. 

- Öğrenme yoluyla elde edilen yeteneklerin değiĢim için yüksek bir 

kapasiteye sahip olması durumunda örgüt rekabetçi avantaj elde edebilmektedir. 
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- Bu yaklaĢımı benimseyen örgütler, diğer yaklaĢımları benimseyen örgütlere 

kıyasla genel olarak insan haklarına daha fazla önem vermektedir.  

1.2.4.2.3. Deneme Yolu ile Öğrenme 

Deneme yoluyla öğrenmeyi tercih eden örgütlerde devamlı olarak yeni 

fikirlerin araĢtırılması söz konusudur. Öncelikli amaç ortaya koyulan yeni fikirler 

sayesinde yeni üretim metotlarına ulaĢmak ve bu yöntem ile ürünler sayesinde 

pazardaki en üst düzey iĢletme olmaktır (Rheem, 1995, s. 10). Bu yaklaĢımın 

benimsendiği örgütlerde yöneticilerin öncelikli görevi örgüt bünyesindeki bireyleri 

yeni fikir geliĢtirme ve inovatif eylem sergileme konusunda cesaretlendirmesi ve bu 

süreçlere öncülük etmesidir. Bu yaklaĢımın ve bu yaklaĢımı benimsemiĢ olan 

örgütlerin ortak yönleri Ģu Ģekildedir (Ulrich, Glinow, & Todd, 1993, s. 63): 

- Deneme yolu ile öğrenme, en yüksek rekabetçi skora sahip olan yaklaĢım 

türüdür. 

- DeğiĢim kapasitesi oldukça yüksektir. 

- Örgüt bünyesinde bürokratik kültürün oluĢmasıyla birlikte rekabetçilik 

düzeyi ciddi ölçüde azalmaktadır. 

- Bu öğrenme yaklaĢımı özellikle farklılaĢtırma stratejisinin uygulandığı 

iĢletmeler için idealdir. 

- Bu yaklaĢımı benimseyen örgütler, üst düzey değiĢim hızına sahip 

ortamlarda genellikle öncü rakipler konumundadır.  

1.2.4.2.4. Sınırların Ölçülmesi Yolu ile Öğrenme 

Sınırların ölçülmesi yoluyla öğrenme yaklaĢımını tercih eden iĢletmelerde 

genellikle diğer iĢletmelerin çabaları incelenmekte, iĢletme durumu diğer iĢletmelerin 

durumuyla kıyaslanmakta ve örgüt dıĢı bilgi edinimi için çaba sarf edilmektedir. 

Örgüt etkinliğini arttırabilmek adına dıĢ kaynaklardan edinilen bilgilerin örgüt 

yapısına adapte edilmesi amaçlanmaktadır. Bu yaklaĢımın ve bu yaklaĢımı 

benimsemiĢ olan örgütlerin ortak özellikleri Ģu Ģekildedir (Ulrich, Glinow, & Todd, 

1993, s. 64): 

- Bu yaklaĢımı benimsemiĢ olan örgütlerde yapılması gereken herhangi bir iĢi 

yapmak için çok çeĢitli yollar mevcuttur. Buna karĢılık, bu yolların fazlalığı 
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nedeniyle zaman zaman paylaĢma, uygulama, koordinasyon gibi konularda 

problemler yaĢanabilmektedir. 

- Bu yaklaĢımın rekabetçi skoru düĢüktür. 

- Bu yaklaĢımın değiĢim kapasitesi düĢüktür. 

- Ġnsan kaynakları uygulamalarının önemi bu yaklaĢımı benimsemiĢ 

örgütlerde diğer yaklaĢımı benimsemiĢ olan örgütlere kıyasla daha düĢük 

seviyededir.  

Jick, Von Glinow ve Ulrich iĢletmelerin bu yaklaĢımları sırasıyla kullanarak 

öğrendiklerini belirtmektedir (Güney, 2007, s. 555). Bununla birlikte, bu davranıĢ 

biçimini genellemek doğru olmayacaktır. Sözgelimi, bürokratik bir örgütte yetenek 

kazanma yoluyla öğrenim verimsiz olabilmektedir. Örgütler, kendi kültürleriyle 

uyumlu yaklaĢımları tercih etmelidir.  

1.2.5. Örgütsel Öğrenme Düzeyleri 

Örgütsel öğrenmenin hangi düzeyde gerçekleĢtiği konusunda bilim insanları 

ortak bir görüĢe varamamıĢtır. Bazı uzmanlar örgütsel öğrenmenin bireysel düzeyde 

gerçekleĢtiğini iddia etmekteyken bir grup uzmana göre örgütsel öğrenme grup 

düzeyinde gerçekleĢmektedir. Bu konuda uzlaĢıya varılamamıĢ olmasına karĢın 

kültürel açıdan değerlendirildiğinde örgütsel öğrenme bireysel öğrenme ile grup 

öğrenimi arasında köprü görevi üstlenen bir olgu olarak değerlendirilmektedir. 

Bunun yanında, öğrenme düzeyleri ile değiĢim türleri arasında da farklı iliĢkiler söz 

konusudur. Örgütsel değiĢim süreci geliĢimsel, geçiĢsel ve dönüĢümsel olarak 

sınıflandırıldığı gibi birinci, ikinci ve üçüncü basamak değiĢim olarak da kategorize 

edilmektedir. Buna ek olarak örgütsel değiĢim süreci ile tek, çift ve üç döngülü 

öğrenme kavramları arasında da bir iliĢki söz konusudur (Gizir, 2008, s. 182).  

Örgüt bünyesinde farklı düzeylerde oluĢan ve birden fazla boyuta sahip olan 

örgütsel öğrenme fenomeninin çeĢitli tiplerde ve seviyelerde var olduğu uygulamalı 

çalıĢmalar sonucuna ispatlanmıĢtır (Biçkes, 2011). Uzmanlar, organizasyon ve örgüt 

bünyesindeki bireysel öğrenmenin öneminin üzerinde durmuĢ ve örgütsel öğrenme 

için öncelikle bireysel öğrenmenin gerçekleĢtirilmesi gerektiğini ifade etmiĢtir 

(Argyris & Schön, 1996). Buna ek olarak, örgütsel öğrenme sürecinde bireysel 

öğrenme aĢamasına ihtiyaç duyulduğu fakat bu aĢamanın tek baĢına örgütsel 

öğrenme sürecinde yeterli gelmeyeceği belirtilmiĢtir (Garavan, 1997). Argyris ve 
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Schön (1996), örgütsel öğrenme düzeyleriyle ilgili sınıflandırma çalıĢmaları yapan 

isimlerin baĢında gelmektedir. Örgütsel öğrenme bu araĢtırmacılar tarafından tek 

döngülü (halkalı), iki döngülü ve çoklu (ikincil) Ģeklinde üç düzeyde ele alınmıĢtır 

(Argyris & Schön, 1996). Örgütsel öğrenme düzeylerinin Ģematik döngüsünün yanı 

sıra bu düzeylerin örgüt ve birey yönünden irdelenerek ortaya çıkardığı etki ġekil 

1.5’te gösterilmektedir.  

 

 

Kaynak: (Nielsen, 1996, s. 35) 

ġekil 1. 5. Tek döngülü, çift döngülü ve çoklu öğrenme 

1.2.5.1. Argyris ve Schön’ ün Modeli  

Tek Döngülü Öğrenme: Bu döngü, düzey açısından ilk öğrenme tipidir. 

GeçmiĢ tecrübelerin göz önünde bulundurulması, sorunların belirlenmesi, muhtemel 

sapmaların önceden belirlenmiĢ olan standartlardan kaldırılması gibi unsurlar bu 

öğrenme tipinin kapsamındadır. Bu öğrenme tipinde kiĢiler hataları bularak 

düzeltmekte ve çevrelerindeki değiĢikliklere tepki vermekte fakat organizasyonun 

mevcut normlarını değiĢtirmemektedir. Bu öğrenme düzeyi süresince düĢünme veya 

sorgulama teĢvik edilmeyip yalnızca mevcut sorunların çözümü üzerinde 

durulmaktadır (Kıngır & Mesci, 2007, s. 63).  

ÇalıĢanların çevrelerinde oluĢan problemleri tanımlaması, çözüm strateji 

geliĢtirmesi, uygulaması ve yeni bilgiler edinmesi gibi unsurlar tek döngülü 

öğrenmenin kapsamında yer almakla birlikte öğrenme sürecinde örgütün inanç, 

norm, mevcut politika ya da kültürel değerleri üzerinde önemli bir değiĢiklik 

hedeflenmemektedir (Gizir, 2008, s. 182).  

Argryris, iĢletmede herhangi bir sorunla karĢılaĢıldığında problemin ana 

sebebi araĢtırılmaksızın konuya iliĢkin hataların basit biçimde mevcut politikalar ve 

geçmiĢ rutinler çerçevesinde çözülmeye çalıĢılması halinde tek döngülü öğrenme 
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ortaya çıkmaktadır. Diğer bir deyiĢle tek döngülü öğrenme kapsamında örgüt 

içindeki sorunlar ya da uyumsuzluklar mevcut değerler ve politikalar üzerinde 

herhangi bir değiĢiklik gerçekleĢtirilmeksizin çözülmeye çalıĢılmaktadır. Hazır 

tepkiler, tek döngülü öğrenmede örgütsel hafızayı oluĢturmaktadır. Olumlu ya da 

olumsuz olarak değerlendirilemeyen bu tepkiler, örgütsel kültürün bakıĢ açısı ve 

örgütsel değerler ile yakından iliĢkilidir (Özgener, 2000, s. 41). Bateson’a göre tek 

etaplı öğrenme, çevresel değiĢimle mücadele konusunda örgütlere yardımcı olan bir 

yetenektir. Bununla birlikte, mevcut stratejiler değiĢtirilmeden yapılan düzeltmeler 

ile örgütün değiĢemeyeceği ve bu nedenle örgütsel öğrenmenin gerçekleĢmeyeceği 

de belirtilmiĢtir (Aybas, 2007). Tek etaplı öğrenme çözüm odaklı olması sebebiyle 

sorunun kaynağını araĢtırmayı gerektirmez. OluĢan sorunlara verilen tepkilerle sorun 

çözülür ve sonuca ulaĢılır. 

Çift Döngülü Öğrenme: DavranıĢsal bir uyum sağlamaktan çok biliĢsel bir 

süreç olan çift döngülü öğrenmede tep etaplı öğrenmeden farklı olarak dünyaya 

çeĢitli açılardan bakmak ve değiĢimi paradigma, çerçeve ya da zihinsel model 

kapsamında değerlendirmek gerekmektedir. Uygulama yönünden tek döngülü 

öğrenmeye kıyasla daha zor bir süreçtir (Aybas, 2007). Ġlk olarak 1977’de Chris 

Argyris tarafından ortaya konan çift döngülü öğrenme kapsamında iĢ çevresinde 

gerçekleĢen olaylara daha bütünsel bir açıyla yaklaĢılması gerekmektedir. Bu tip 

öğrenmede sapmaların muhtemel sebepleri belirlendiği gibi sapma çözümlerinin de 

aynı anda üretilmesi beklenmektedir. Öğrenen örgütler, çift döngülü öğrenmeye 

odaklandıkları takdirde çevre Ģartlarına daha kolay bir biçimde uyum 

sağlayabilecekleri için rekabet avantajı elde etmektedir. Öğrenme etkinliği için çok 

faktörlü ve çok yönlü düĢünceye ihtiyaç vardır. Bu tarz öğrenmede oluĢan 

yanlıĢlıklar tespit edilirken aynı zamanda bu tespitlere uygun olarak belirli fikirler ve 

amaçlar da ortaya çıkmaktadır. Buna ek olarak, tek döngülü öğrenmeden farklı 

olarak yenilikçi fikirlerin de üretilmesi mümkün olmaktadır (Kıngır & Mesci, 2007, 

s. 65).  

Kültürel açıdan değerlendirildiğinde bu aĢamada eriĢilmesi beklenen 

performansın sağlayıcısı niteliğindeki temel inançlar ve değerler 

sorgulanmamaktadır. Bu nedenle bu inançlar ve değerlere iliĢkin değiĢiklik de 

gerçekleĢmemektedir.  Bu değiĢikliğin gerçekleĢmesi yalnızca ikinci aĢama 

değiĢimle iliĢkilendirilmiĢ olan çift döngülü öğrenme süreci yoluyla mümkündür. 
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Bunun için de örgüt bünyesinde oluĢturulmuĢ olan zihinsel modeller ve düĢünce 

örüntüleri tekrar Ģekillendirilmelidir. Diğer bir ifadeyle çift döngülü öğrenme için 

yeni öngörüler, beceriler, bilgiler ve kültürel normlara ihtiyaç vardır ve çift döngülü 

öğrenme örgütün önceki dönemlerdeki davranıĢ örüntüleri bırakması ve problemlere 

yönelik biliĢsel bakıĢ açıları geliĢtirebilmesi ile iliĢkilidir (Gizir, 2008). Çift döngülü 

öğrenmede normlar ve örgütsel yapı detaylı biçimde ele alınmakta; faaliyet ve 

sonuçlar sorgulanarak mevcut normlar, teknikler ve yapılar geçerlilik yönünden 

incelenerek hatalar tespit edilmektedir. Örgüt eylemlerine yön veren operasyonel 

kurallar, çift döngülü öğrenmeyle evrimsel olarak değiĢmektedir (Biçkes, 2011). 

Özetlemek gerekirse çift döngülü öğrenme hataların örgütsel normlar, amaçlar ve 

politikaların incelenmesi ve sorgulanması yoluyla giderilmesi yöntemidir. Bu 

kapsamda var olan politikaların ve uygulamaların tekrar incelenerek değiĢtirilmesi 

gerektiği için yaratıcılığa ihtiyaç duyulmaktadır. Çift döngülü öğrenmeyle 

standarttan sapmalar tespit edilmekte ve bu sapmalar düzeltilerek yeni standartlar 

oluĢturulmaktadır. Buna ek olarak, tek döngülü öğrenmede mevcut iĢlerin daha iyi 

bir biçimde yapılması temel esas iken çift döngülü öğrenme yaratıcılık, yenilik ve 

farklı bakıĢ açısı kavramlarının üzerinde durmaktadır (Ürü, 2009). Bu öğrenme tipi, 

örgütün bilgi tabanını, uzmanlıklarını ve rutinleĢmiĢ normlarını değiĢtirmekle 

ilgilidir. Bu suretle problemi çözenler, sadece ortaya çıkan problemi çözmekle 

kalmaz, aynı zamanda bunu ortaya çıkaran etmenleri de ayrıntılı olarak incelerler. 

Üç Döngülü (Çoklu) Öğrenme: Anlam ve kavramlara iliĢkin herhangi bir 

uzlaĢıya varılamamıĢ olmasının önemli örneklerinden birisi de üç döngülü öğrenme 

(deutero learning) kavramıdır. Üç döngülü öğrenmenin tanımında örgütsel düzeyde 

zaman zaman iĢbirlikçi düĢünme ve araĢtırma süreçlerine dikkat çekilirken bazen 

kolaylaĢtırıcı teknik, politika ve yapılara vurgu yapılmaktadır (Visser, 2007, s. 659). 

Üç döngülü öğrenme, örgüt çalıĢanlarının örgüte ve kendilerine iliĢkin algılarındaki 

değiĢiklikleri içermektedir. Tek ve çift döngülü öğrenmenin zeminini hazırlayacak 

bir çevre ve örgütsel ortam oluĢturma niteliğine sahiptir. Kapsam olarak öğrenmenin 

gerçekleĢtirileceği yöntem ve öğrenme sürecinin yönlendirilmesi gibi unsurlara 

yönelik temel iĢlevleri bünyesinde barındırmaktadır.  

Awbrey (2005, s. 1), Schein’in (1992) üç öğeyi de içeren kültür modeliyle 

tek, çift ve üç döngülü öğrenmeyi iliĢkilendirmiĢ ve örgüt bünyesindeki öğrenme 

düzeyinin derinleĢmesiyle birlikte değiĢimin de aynı ölçüde etkili ve kalıcı olacağını 
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ifade etmiĢtir. DeğiĢimlerin sürdürülebilir ve kalıcı olması için örgüt çalıĢanları 

birbirleriyle aktif bir biçimde diyalog kurmalıdır. Üç döngülü öğrenme ise bu süreç 

ile iliĢkilendirilmektedir (Gizir, 2008). Bu anlayıĢta örgüt üyeleri öğrenme için 

gerekli olan ideal koĢul ve ortam araĢtırmaları yapmakta, bulduklarını mevcut 

koĢullar ile karĢılaĢtırmakta ve örgütsel öğrenmenin bölümlerinin yanı sıra 

öğrenmeyi hızlandıran ve engelleyen unsurları keĢfetmektedir. Bu süreçle birlikte 

yeni öğrenme stratejileri geliĢtirilmekte ve bunlar uygulanabilir hale getirilerek 

genelleme ve değerlendirmeler yapılmaktadır (Biçkes, 2011).  

Çok yönlü öğrenme (ikincil veya üçlü) organizasyonun öğrenme yöntemini, 

kapasitesini ve bu süreci sürdürebilme gücünün göstergesidir. Bireyler bu öğrenme 

düzeyinde öğrenmeyi kolaylaĢtıran ve zorlaĢtıran unsurları keĢfederek yeni öğrenme 

stratejileri geliĢtirmekte ve bu stratejileri değerlendirerek geliĢtirmektedir (KutaniĢ, 

2002). Tek ve çift döngülü öğrenmenin nasıl oluĢturulacağı ve oluĢturulmuĢ bu 

öğrenmenin hangi amaçlar için kullanılacağı konusunda bireye çok döngülü öğrenme 

yardımcı olmaktadır. Tüm bunlara ek olarak çok döngülü öğrenme grup üyelerine 

yaratıcılık ve geliĢim yönünden de katkı sağlamaktadır (Kıngır & Mesci, 2007, s. 

65).  

1.2.5.2. Fiol ve Lyles’ ın DüĢük ve Yüksek Öğrenme Düzeyleri 

Bateson (1972) ile Argryis ve Schön’ün tanıttığı (1978), Hedberg’in (1981, s. 

8) ise geliĢtirdiği bu önemli örgütsel öğrenme düzeyi boyutu Fiol ve Lyle (1985) 

tarafından alt (düĢük) düzey ve üst düzey olmak üzere iki grupta değerlendirilmiĢtir 

(Fiol & Lyles, 1985). Yapılan çalıĢmalar düĢük düzeyli öğrenmeyi eski davranıĢ 

kalıplarının tekrarlanmasıyla iliĢkilendirirken bu tipteki öğrenmenin büyük oranda 

geçici, yüzeysel ve kısa süreli olduğunu göstermiĢtir. Uzmanlar, rutin olan bu tip 

öğrenmenin temel örgütsel düzenlemelerden yoksun olduğunu ifade etmektedir. 

DüĢük düzeyli öğrenme örgütün her seviyesinde rastlanabilecek bir öğrenme tipi 

iken yüksek düzeyli öğrenme genellikle örgütün üst kademelerinde görülmektedir. 

DüĢük düzeyli öğrenmenin temelinde problem çözme becerileri vardır. Öte yandan 

yüksek düzeyli öğrenmede odak noktası problemi teĢhis etme becerisiyle iliĢkilidir 

(Ürü, 2009).  

Referans kalıplarında, varsayımlarda ve temel normlarda değiĢim ile tüm 

örgütü kapsayan bir öğrenme türü olan yüksek düzeyli öğrenme yeni değer ya da 
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yeteneklerin öğrenilmesiyle veya geçmiĢteki baĢarı programlarının öğrenilmemesiyle 

ilgili değildir. Yüksek seviyeli öğrenmede amaç norm ve genel kuraldan çok belirli 

davranıĢların ve faaliyetlerin belirli bir düzene oturtulmasıdır (Fiol & Lyles, 1985). 

ĠliĢkilerin yüksek düzeyli öğrenme ile ortaya konması durumunda örgütün genelinde 

bütüncül ve uzun süreli bir etki gözlemlenebilmektedir. Bu tip öğrenmenin 

gerçekleĢebilmesi için sezgisellik, kavrayıĢ ve beceri geliĢimi kullanılmalıdır. Bu 

nedenle yüksek düzeyli öğrenme, ağırlıklı olarak tekrarlayıcı davranıĢlar sonucunda 

ortaya çıkan düĢük düzeyli öğrenmeye kıyasla daha biliĢsel bir süreç olarak 

değerlendirilmektedir (Biçkes, 2011).  

1.2.5.3. Senge’nin Öğrenme Düzeyleri  

Öğrenme düzeyleri, Senge (2004) tarafından uyum sağlayıcı ve yaratıcı 

öğrenme Ģeklinde ikiye ayrılmıĢtır. Uyum sağlayıcı öğrenmenin temelinde yeni 

problemlerin hâlihazırda sahip olunan becerilerle çözülmesi anlayıĢı hâkimdir. Uyum 

sağlayıcı öğrenme düzeyinde öğrenen örgütlerde problemin temel varsayımlarıyla 

ilgilenilmediği gibi problemlerin temel nedeni üzerinde de durulmamaktadır. Yaratıcı 

öğrenme ise iĢletmelerin problem tanımlama ve çözme yöntemlerini sürekli olarak 

inceleyerek geri bildirim almaları ve deney yapmaları temeline dayanan bir 

anlayıĢtır. ĠĢletmeler, problem çözümlerinde kullanmak üzere devamlı yeni problem 

çözme yolları üretmektedir. Yaratıcı öğrenme yaratıcılık ve yenilikçilik ile yakından 

iliĢkili olup iĢ çevresine ve dünyaya yeni bir bakıĢ açısıyla bakılmasını zorunlu 

kılmaktadır (Biçkes, 2011).  

Bireyler kiĢisel anlamda sürekli olarak öğrenme sağlasa dahi bu örgütsel 

öğrenmenin gerçekleĢeceği garanti edememektedir. Buna karĢın, grup öğrenmesinin 

gerçekleĢmesi durumunda bunun organizasyona olumlu anlamda yansıyacağı da 

belirtilmelidir. Grup seviyesinde öğrenme aracılığıyla kazanılan içgörüler eyleme 

dönüĢtürülebilmekte, geliĢtirilen beceriler diğer birey ya da gruplara aktarılabilmekte 

ve böylelikle grubun elde ettiği baĢarı organizasyonun tümü için öğrenme standardı 

oluĢturabilmektedir (Senge, 2004). Örgütler, örgütsel öğrenme kapasitesini 

arttırabilmek için sistem yönelimi üzerinde durmalıdır. Bu sayede artacak olan 

örgütsel öğrenme kapasitesi sayesinde örgüt bünyesinde yenilikler gerçekleĢtirilmesi 

de daha kolay hale gelecektir. Bunların dıĢında örgüt iklimi de örgüt kapasitesini 

arttırmaktadır ve bu yolla artan örgütsel öğrenme kapasitesi, örgütün yenilik yapma 

performansı üzerinde etkili olmaktadır (Senge, 2004).  
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1.2.6. Örgütsel Öğrenme Biçimleri  

Bütün örgütler kuruluĢları, amaçları, çalıĢanları, örgüt içi etkinlikleri vb. gibi birçok 

etkenden dolayı birbirinden farklıdır. Bu farklılık onların öğrenme biçimlerini de 

etkiler dolayısıyla örgütler birbirinden farklı Ģekilde öğrenirler. 

1.2.6.1. Hatalardan / GeçmiĢten Öğrenmek 

Öğrenme stratejilerinin kullanılması için tercih edilebilecek yollardan birisi 

de iĢletmeci ve çalıĢanların geçmiĢteki tecrübelerinden faydalanmaktır. ÇalıĢanlar, 

kendi farklı tecrübelerini ya da hatalarını paylaĢtıklarında diğer bireylerin de 

faydalanabilecekleri ve yeni sonuçlara ulaĢabilecekleri ortamlar yaratılabilmektedir. 

Birey, baĢkasından öğrenerek yeni tecrübeler edinebilmektedir. ÇalıĢanların sahip 

olduğu sistematik problem çözme becerisi, farklı ve yeni yaklaĢımları görmelerine 

imkân tanıyacak çalıĢma koĢulları gibi unsurlar bu çalıĢanların yeni bilgileri 

sistematik bir biçimde aramasını ve test etmesini kolaylaĢtırarak farklı tecrübelerin 

edinimini kolaylaĢtırmaktadır (Yazıcı, 2001, s. 117). Hatalar ve geçmiĢ yoluyla 

öğrenmek aynı hataların tekrarlanmamasını sağlaması yönüyle de önemlidir. Bu 

bakımdan örgütler, baĢarılarını ve hatalarını gözden geçirmeli, sistematik olarak 

değerlendirmeli ve alınan dersleri çalıĢanlara açık bir Ģekilde ulaĢtıracak Ģekilde 

kaydetmelidir. 

Gerekli olanın ilk seferde doğru bir biçimde yapılması idealdir ancak 

insanoğlunun doğasında hata yapmak mevcuttur. Bu nedenle üzerinde durulması 

gereken nokta hata yapmamanın ötesinde bu hatalardan ders çıkarılması ve hataların 

tekrarlanmasının önüne geçilmesidir. Örgütün bugün için gerçekleĢtirebileceği ve 

faydalanabileceği etkinlikler, geçmiĢte yapılan etkinliklerden sağlanan önemli 

bilgiler ıĢığında tasarlanmalıdır. Örgütsel bilgi; geçmiĢteki etkinliklerin, bu 

etkinliklerin yürütülme biçiminin ve bu etkinlikler sayesinde hangi sonuçlara 

ulaĢıldığının anlaĢılıp gelecek etkinliklerin buna uygun olarak geliĢtirilmesi 

yönünden büyük önem taĢımaktadır. Tüm bu aĢamaların sağlıklı bir biçimde 

gerçekleĢebilmesi için aynı ölçüde sağlam bir örgütsel belleğe ihtiyaç vardır. Bu 

yönde atılacak en önemli adımların baĢında bilgi, belge ve enformasyon yönetimi 

sistem ya da uygulaması gelmektedir. Bu yönetim sistemleri sayesinde bilgiler, 

belgeler ve enformasyon eriĢilebilir, hızlı, güvenli ve gerektiğinde kullanılabilir 
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hâlde düzenlenebilmektedir. Bu nedenle bu sistemlerin varlığı ve etkin kullanımı 

geçmiĢten ders çıkararak hataların önüne geçilmesini kolaylaĢtırmaktadır.  

1.2.6.2. Kıyaslayarak Öğrenme 

Bütün öğrenmeler sadece örgütlerin kendi içinde yapılan analizlerden 

sağlanamamakta, aynı zamanda dıĢ çevrede oluĢan geliĢmelerden de 

kaynaklanabilmektedir. Bu konuda, faaliyette bulunulan sektörün en iyisi ile 

kıyaslama (benchmarking) anlayıĢı önerilebilir zira en iyi kâr, uygulaması yapılmıĢ 

çalıĢmalardan elde edilmektedir. 

Kıyaslama (benchmarking) süreci, bir iĢletmenin alanındaki en iyi 

uygulamalara sahip olduğu bilinen diğer iĢletmeleri ürün, hizmet ya da iĢ süreçleri 

yönünden kendini geliĢtirebilmek amacıyla değerlendirmesi ve bu iĢletmelerden 

öğrenebilmek için devamlı olarak içerisinde bulunduğu sistematik, planlı ve sürekli 

bir durumu ifade etmektedir (Yazıcı, 2001, s. 118-119). Kıyaslama sürecinde iĢletme 

mükemmeli yakalamak amacıyla sektördeki en iyi uygulamaları araĢtırarak uyarlama 

gayreti içerisindedir. Bu süreç sayesinde iĢletme devamlı olarak kendisini en iyi 

iĢletmelerin uygulamalarına karĢı değerlendirme ve bu iĢletmelerin uygulamalarını 

sistemli bir Ģekilde analiz ederek öğrenme fırsatı yakalamaktadır.  

Örgütlerde kıyaslama süreci genellikle örgüte iç veya dıĢ çevreden 

yönelmekte olan farklı ve çok yönlü baskılar nedeniyle baĢlamaktadır. Zaman zaman 

örgütü bunaltacak ölçüde yoğunlaĢabilen müĢteri ya da kullanıcı taleplerinin yanı 

sıra güçlü rekabet ortamı ve hızlı bir biçimde değiĢen dinamik çevre dolayısıyla pek 

çok örgüt bu öğrenme yönteminden isteyerek ya da istemeyerek faydalanmak 

durumunda kalmaktadır. Argote (2005, s. 44) örgütlerin kendi deneyimlerine ek 

olarak diğer örgütlerin deneyimlerinden de öğrenebileceğini ifade etmiĢtir. 

Kıyaslama yöntemi, iĢletmelerin en iyi uygulamaları inceleyerek bu yöntemi diğer 

iĢletmelerden öğrenmesini mümkün kılmaktadır. Bu sayede teknolojik geliĢim ve 

verimlilik artıĢı sağlayarak rekabet avantajı sağlamak da kolaylaĢmaktadır. Buna 

karĢılık, geliĢim için iyi uygulamaların bulunarak analiz edilmesi tek baĢına 

yetersizdir. Bu uygulamalar analiz edildikten sonar ortaya çıkan bilgilere ek olarak 

zayıflık ya da fırsat gibi unsurlar da göz önünde bulundurularak yeni bir 

değerlendirme yapılmalıdır. Bu uygulamalar, sistematik değerlendirme ve analizler 

sonucunda iĢletmeye uyum sağlayabilecek niteliğe kavuĢmuĢ ya da uyarlanmıĢ 
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olmalıdır. Bu nedenle kıyaslama yönteminde araĢtırma, öğrenme ve uygulama 

aĢamalarına sürekli olarak ihtiyaç duyulmaktadır (Yazıcı, 2001, s. 122). GeniĢ bir 

ifadeyle kıyaslama, örgütlerin benzer alanlardaki örgütlerin etkinliklerini inceleyerek 

kendi etkinliklerine yönelik farklı ve yeni bilgiler kazanarak öğrenmelerini sağlayan 

bir süreçtir. Bu yönüyle ele alındığında kıyaslamanın gözlemleme, değerlendirme ve 

karĢılaĢtırma temelli bir örgütsel öğrenme yöntemi olduğunu söylemek yerinde 

olacaktır.  

1.2.6.3. MüĢterilerden Öğrenme 

Örgütlerin en çok üzerinde durması gereken öğrenme biçimlerinden biri de 

müĢterilerden öğrenmedir. MüĢteri, hizmet ya da ürünün son kullanıcısı konumu 

nedeniyle ürün beklentilerini olabilecek en somut Ģekilde yansıtabilmektedir. Aynı 

doğrultuda, hizmet ya da üründen faydalanan müĢteriler eleĢtiri yapma ve objektif 

değerlendirme yapmaları yönünden de baĢvurulması gereken öncelikli kaynak 

pozisyonundadır (Davis & Botkin, 1994, s. 165-166). Bu sebeple müĢteriler örgütün 

entelektüel bir kaynağı olarak değerlendirilmeli ve müĢterilerin bilgi ve 

tecrübelerinden yararlanma anlayıĢı örgütlerdeki öğrenme stratejisinin temelinde yer 

almalıdır (Yazıcı, 2001, s. 119). Örgütler, müĢterilerin değiĢen taleplerini 

gerçekleĢtirmek için kendini yapısal ve iĢlevsel olarak sürekli değiĢtirirken, aynı 

zamanda iĢ görenlerinin yaĢam boyu öğrenmelerine ve kiĢisel geliĢimlerine de 

katkıda bulunur. 

MüĢterilerden öğrenme ve müĢterilere yakın olma anlayıĢı örgütteki yapısal 

özellikleri etkilemenin yanı sıra çalıĢanların örgütsel etkinlik ve verimlilik düzeyini 

de ortaya koyması yönüyle oldukça kritik bir unsurdur. Örgütler, müĢteri 

beklentilerindeki farklılık ve değiĢkenlik nedeniyle hizmet ve ürün politikalarında 

esnek olmak durumundadır. Bu nedenle hedef kitle pozisyonunda yer alan müĢteri 

örgüt eylemlerini direkt olarak etkilemenin yanı sıra öğrenme üzerinde de olumlu 

etkiler yaratmaktadır.  

1.2.6.4. Birlikte Öğrenmeyi Öğrenme 

Öğrenme eylemi karĢılıklı etkileĢim ve birliktelik sayesinde gerçekleĢen 

paylaĢım yoluyla daha kolay bir biçimde gerçekleĢtirilebilmektedir. Ġnsanlar, bu 

birliktelik sayesinde bir sinerjiye kavuĢabilmekte; böylelikle daha fazla miktarda ve 

kolay bir öğrenme sağlayabilmektedir. Birlikte öğrenme yalnızca iĢletmenin belirli 
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bir bölümündeki çalıĢanları kapsayabilmekte ya da iĢletmenin farklı fonksiyonlarını 

sağlayan değiĢik bölümler ve hatta farklı iĢletmeler arasında da yaĢanabilmektedir. 

Buna ek olarak, birlikte öğrenme tüm çalıĢanların ve yöneticilerin de bir arada etkin 

bir biçimde çalıĢmasını kolaylaĢtırmakta; bu sayede bilginin iĢletme bünyesinde daha 

etkin ve çabuk yayılmasını sağlarken aynı zamanda hataların tekrarlanma ihtimalini 

de azaltmaktadır (Yazıcı, 2001, s. 120).  

Örgütsel öğrenme, sonuç olarak öğrenen bir organizasyon oluĢturacaktır. Bu 

niteliğe sahip bir organizasyondaki tüm bireyler örgütün devamlı iyileĢerek 

geliĢmesi, sorunların teĢhis edilerek çözülmesi yönünde efor sarf edecektir. Bu 

nedenle, bu tür bir organizasyonun temelini problemlerin bulunması, çözülmesi ve 

tekrarlanmaması için gereken tedbirlerin alınması anlayıĢı oluĢturmalıdır. 

ÇalıĢanların tümü problemlerin belirlenerek çözülmesi görevinde rol oynamaktadır. 

Hızlı bir değiĢim karĢısında baĢarıya ulaĢmak isteyen bir örgütte görev alan herkesin 

sürekli bir Ģekilde öğrenmesi ve kendi alanlarındaki tüm yenilikleri takip ederek 

öğrenmesi ve bunları uygulamaya koyması gerekmektedir. 

Örgütsel öğrenme, uzun vadeli bir süreç olup rekabetçi avantajı zamanla 

getirmektedir. Tüm organizasyonlar öğrenebilme yeteneğine sahip olmasına karĢın, 

bazı organizasyonlar diğerlerine kıyasla daha etkin öğrenmektedir. Öğrenmede 

etkinlik düzeyinin en önemli belirleyicileri örgüt yöneticileridir. Yönetim tüm dikkat 

ve katılımıyla öğrenmeye odaklanmadığı takdirde öğrenmenin verimli olması ve 

istenen düzeyde gerçekleĢmesi hemen hemen imkânsızdır. Bu nedenle yöneticiler 

öncelikli olarak öğrenmenin gerçekleĢtirilebileceği bir ortam oluĢturmaktan 

sorumludur.   

1.2.7. Öğrenen Örgütler 

Sürekli değiĢimin bir sonucu olarak öğrenme de devamlı gerçekleĢtirilmesi 

gereken bir aktivitedir. DeğiĢime yol açan öğrenme eyleminin kendisidir. Örgütler, 

bilgiye eriĢme ve bilgiyi rekabet aracı olarak kullanma yeteneğine sahip olmalıdır 

(Yıldız, 2012, s. 177). Bu nedenle örgütler devamlı geliĢen, değiĢen ve kendini 

yenileyen dinamik yapılara dönüĢmek durumundadır (Genç, 2007). Çetin rekabet 

ortamı ve yüksek değiĢim hızı nedeniyle örgütler çalıĢanlar için hazırladıkları 

geliĢtirme ve eğitim etkinliklerine süreklilik kazandırmalıdır. Bu nedenle bugün pek 
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çok örgüt sektörde tutunabilmek ve rekabet avantajı elde edebilmek için “öğrenen 

örgüt” olma mecburiyetine sahiptir (Barutçugil, 2002).  

Örgütler, varlıklarını sürdürebilmek ve rekabet avantajına sahip olabilmek 

için devamlı olarak bilgiden faydalanmak zorundadır. Bu nedenle örgütler yeniden 

yapılanmalı ve bu süreçte bilgiye ulaĢma, bilgiyi iĢleme ve değerlendirme unsurlarını 

kendi yapılarına adapte etmelidir. Bugün, geleceğin tehditlerine karĢı geçmiĢteki 

çözümler ile mücadele etmek mümkün değildir. Sorunlarla baĢa çıkabilmek için yeni 

öğrenme ve yeni düĢünce gereklidir. Bu öğrenmeler bireysel olarak gerçekleĢse de 

bu durum örgüt açısından yeterli değildir. Bu nedenle örgütler ayakta kalabilmek için 

örgütsel öğrenmeyi kendi yapılarına eklemlemek durumundadır (SubaĢ, 2010). 

Bundan hareketle örgütsel öğrenme, “örgütün öğrenebilme yeteneği ve deneyimini 

geliĢtirme süreci” olarak tanımlanabilmektedir. Örgütsel öğrenmenin amacı grup 

halinde öğrenmeyi sağlamaktır (Aytaç, 1999, s. 75). Buna ek olarak örgütsel 

öğrenme; örgütün bilgi üretmek, arttırmak, organize etmek ve içselleĢtirerek 

kültüründe ve aktivitelerinde kullanmanın yanı sıra çalıĢanların yeteneklerini 

geliĢtirerek örgütsel etkinliği arttırmak amacıyla gerçekleĢtirdiği çalıĢmaları ifade 

etmektedir (Yazıcı, 2001). Öğrenen örgüt kavramında bilginin kaynağı olarak daha 

çok danıĢmanlık deneyimine vurgu yapılırken örgütsel öğrenme kavramında daha 

çok sistematik veri toplamadan söz edilmektedir. 

Örgütsel öğrenmenin gerçekleĢebilmesi için bireyler ve takımlar duygularının 

yanı sıra düĢünsel modellerini paylaĢmalı; örgüt ise bilgi edinme, kullanma ve yayma 

süreçlerinde kendini geliĢtirmelidir. Bu çabaların sonucunda sinerji oluĢmaktadır. 

Örgütsel öğrenme, bu sinerjinin bir sonucu olarak ortaya çıkmakta ve hem bireysel 

hem de grup halinde öğrenme sonuçlarına kıyasla daha büyük bir çıktı sağlamaktadır 

(Yazıcı, 2001). Ġlk olarak iĢletmeler için ortaya atılmıĢ olan öğrenen örgüt kavramı 

ilerleyen yıllarda öğrenmenin en önemli kurumlarından biri olarak değerlendirilen 

okullarda değerlendirilmeye baĢlanmıĢtır. Bugün insanlığın eriĢebildiği bilgi miktarı 

aktarılarak öğretilebilecek seviyenin çok üzerindedir. Bu nedenle ağırlıklı olarak 

bilgi aktarımından çok bilgiye eriĢme konusuna dikkat çekilmektedir (Erdoğan, 

2000). Okul örgütleri temelde eğitim ve öğretim hizmetlerinin daha etkin hale 

getirilmesi amacını taĢımaktadır. Okul, öğrenme sürecinin doğrudan içinde yer alan 

bir örgüttür ancak bu tip örgütlerde öğretme ve öğretme amaçları arasında bir 

dengesizlik söz konusudur. Okul ağırlıklı olarak öğreten bir örgüt yapısına sahiptir. 
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Buna karĢın, okul öğrettiği kadar öğrenmesi de gereken bir örgüttür. Okulun öğrenen 

bir yapıya kavuĢabilmesi için okul felsefesi ve kültüründe önemli değiĢikliklere 

ihtiyaç vardır (Çelik, 2012). Eğitim, insanın doğduğu anla birlikte baĢlayan ve 

yaĢamın sonuna kadar devam eden bir süreçtir. Gençlikte alınan eğitim, bireylerin 

eğitim geleceklerini ve kiĢiliklerindeki değiĢimleri etkilemenin yanı sıra fikir ve 

alıĢkanlıklar üzerinde de etkili olabilmektedir. Uluslararası Eğitimi GeliĢtirme 

Komisyonu, yaĢam boyu öğrenmenin eğitim toplumuna ulaĢmada en önemli unsur 

olduğunu belirtmiĢtir. Bunun gerçekleĢebilmesi için de öncelikle eğitim kurumları 

öğrenen örgütlere dönüĢmelidir. Bu doğrultuda, öğretmen-öğrenci rolleri de 

değiĢerek öğrencinin kendi geliĢim sürecinde daha aktif bir rol oynaması 

beklenmektedir (Demirel, 2017). Bu değiĢim kapsamında öğretmenler, okuldaki pek 

çok kaynağı sınıf kapasitesini arttırmak amacıyla kullanmalıdır. Öğretmenler 

okuldaki örgütsel öğrenme etkinliklerinin hedef grubu olmakla birlikte, 

öğretmenlerin bireysel olarak geliĢtirilmesi tek baĢına yeterli değildir. Okulun 

izlediği personel geliĢtirme politikasına uygun olarak öğretmenler gruplar halinde 

öğrenmelidir (Çelik, 2012). Öğrenen örgüt stratejisine sahip olmak için üç adet 

tamamlayıcı stratejiye ihtiyaç duyulmaktadır (Genç, 2007). 

Dalga Stratejisi: Bu strateji kısa vadeli olup konuya derin bir biçimde 

odaklanmaktadır. Bu stratejiyle birlikte gerçekleĢtirilecek analiz çalıĢması sonucunda 

öğrenmenin hangi temel öğrenme noktaları için geliĢtirilmesi gerektiği tespit 

edilmekte ve iĢletmenin rakiplerinin önüne hangi Ģekillerde geçerek dalga 

oluĢturabileceği saptanmaktadır.  

Yetiştirme Stratejisi: Daha hızlı öğrenen insan özelliklerinin ortaya 

konulması kapsamında bu profile uygun insanlar iĢe alınmalı ve zaman içerisinde 

geliĢtirilmelidir. 

Dönüşüm Stratejisi: Bu stratejide çalıĢanların tamamının daha hızlı öğrenen 

bireylere dönüĢmesine katkıda bulunacak yöntem ve yollar üzerinde durulmaktadır. 

Doğru uygulanması durumunda örgütsel öğrenme üzerinde büyük etki 

yaratabilmektedir.  

1.2.7.1. Öğrenen Örgüt Özellikleri  

Örgütsel devamlılık açısından bilgi bugün oldukça önemli bir unsurdur. 

Örgütler, öğrenen örgüt olabildikleri ölçüde bilgiyi kazanabilmekte ve hayata 
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geçirebilmektedir. Öğrenen örgüt olabilmek için farklı boyutlardaki çeĢitli özelliklere 

ihtiyaç duyulmaktadır. DeğiĢikliklere karĢı duyarsız kalmama, değiĢiklik için 

harekete geçme becerisi, aktif zekâya sahip olma, kendini sorgulama, stratejik 

planlama, takım çalıĢması, etkili ve açık iletiĢim kurabilme, bilgi yoğun çalıĢma, 

değiĢikliklerden haberdar olma ve geçmiĢ tecrübelerden faydalanma gibi özellikler 

bunlardan bazılarıdır (Güçlü & Sotirofski, 2006, s. 351). Tunçer’in (2013, s. 373) 

öğrenen örgüt özellikleri Tablo 1.2’de verilmiĢtir.  

Tablo 1.2. Öğrenen Örgüt Özellikleri 

Takım ruhu ile açık sınırları aĢan bir anlayıĢla öğrenirler 

Ne öğrenildiği değerlendirildiği gibi nasıl öğrenildiği de değerlendirilir 

Risk alınır 

Teorik ve deneyime dayalı öğrenmeye yatırım yaparlar 

Yeni proje, takım ve çalıĢanları desteklerler 

Rakiplerine göre daha hızlı öğrenir rakiplerine üstünlük sağlarlar 

Verileri yararlı bilgiye dönüĢtürürler 

Tecrübelerden faydalanarak çalıĢanları motive ederler 

Zayıf ve dikkate alınması gereken yönler ile baĢarılı ve hatalı öğrenmeleri tespit ederler 

Kararlar ve bilgiler paylaĢılarak öğrenmeyi politika haline getirirler 

 

Senge’ye (2004) göre öğrenen örgütlerin ayrı ayrı geliĢtirebileceği beĢ 

disiplin mevcuttur. 

Kişisel Ustalık ve Vizyon: KiĢisel görme ufkunun devamlı olarak açık 

tutulması ve bu ufkun derinleĢtirilmesi temeline dayanmaktadır. Bu disiplin 

sayesinde enerjinin odaklanması, sabrın geliĢtirilmesi ve gerçekliğin nesnel bir 

biçimde görülebilmesi amaçlanmaktadır. 

Zihinsel Modeller: Zihinsel modeller dünyaya verilen anlamı belirlemekle 

kalmayıp eylemlerin de yönlendiricisi konumundadır. Bu sayede dünyaya bakıĢ 

açılarındaki yetersizliğin de anlaĢılması mümkün olmaktadır. 

Paylaşılan Vizyon: Vizyon, bireyin zihninde ve kalbinde taĢıdığı imgeleri 

ifade etmektedir. PaylaĢılan vizyon da aynı doğrultuda organizasyon bünyesindeki 

farklı bireylerin taĢıdıkları ortak imge ve fikirlerdir. Bu unsurlar sayesinde 

organizasyona iĢleyen ve farklı türdeki aktivitelere tutarlılık getiren bir birliktelik 
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duygusu oluĢmaktadır. PaylaĢılan vizyon, öğrenme için ihtiyaç duyulan enerji ve 

odaklanmayı sağlaması yönüyle öğrenen örgütler için oldukça önemli bir unsurdur. 

Takım Çalışması: Takım çalıĢması yoluyla takım üyelerinin beklediği 

sonuçların oluĢturulma kapasitesi geliĢtirilmektedir. Bu disiplin, ortak vizyon 

geliĢtirme disiplini temelinde Ģekillenmektedir. Buna ek olarak kiĢisel ustalık 

disiplini de önemlidir çünkü takımın yetenekli olması, üyelerinin yetenekli olmasına 

bağlıdır. Organizasyonlarda takım olarak öğrenme üç önemli boyuta sahiptir. 

Bunlardan ilki, kompleks problemler üzerine iç görü dayalı düĢünme gereksinimidir. 

Takımlar, bu aĢamada birden fazla zihnin bir zihne kıyasla daha zeki olabilme 

potansiyelini kullanmaktadır. Ġkinci sırada eĢgüdümlü ve yenilikçi eylem gereksinimi 

gelmektedir. Bu aĢamada eyleme yönelik bir güven söz konusudur. Takımdaki tüm 

üyeler, diğer üyelerinin bilincinde kalmakta ve eylemlerin birbirini tamamlamaya 

yönelik gerçekleĢeceğine dair güven oluĢmaktadır.  

Sistem Düşüncesi: Kavramsal açıdan bir bilgi bütünü olan sistem düĢüncesi 

sayesinde olaylar tüm yönleriyle açık bir biçimde görülebilmektedir. Bu sayede 

olayları değerlendirmede hangi yolların takip edileceği de belirlenebilmektedir. Buna 

ek olarak sistem düĢüncesi disiplini diğer tüm disiplinleri birbiriyle kaynaĢtırmakta, 

bu disiplinleri bir pratik ve teori bütünü halinde bir araya getirmektedir. Bu 

disiplinde bütün, parçaların tamamının toplamından daha büyük öneme sahiptir. 

Disiplinlerin tamamı düĢünce sisteminin içerisinde yer almaktadır. Sistem düĢüncesi 

sayesinde öğrenen örgütün en ince yönü anlaĢılabilir hale gelmektedir. ĠĢ görenler bu 

sayede hem dünyalarını hem de kendilerini kavramak için yeni bir yol edinmiĢ 

olmaktadır. Zihniyet değiĢikliği öğrenen örgütün temel unsurlarından biridir. 

Öğrenen örgütte insanlar kendi gerçeklerini oluĢturmanın yanı sıra bunları nasıl 

değiĢtireceklerini de keĢfetmektedir. Bundan hareketle herhangi bir örgütün öğrenen 

örgüt sıfatını kazanabilmek için geçmiĢ deneyimlerden ders alma, yeni yaklaĢımları 

test etme, sistemli problem çözme, bilgiyi örgütün tümüne etkili ve hızlı biçimde 

yayma gibi konularda faaliyetlerde bulunması gerektiğini söylemek mümkündür 

(Demirel & Seçin, 2008). Burada amaç, birbirinden bağımsız görünen parçaların her 

birini ayrı ayrı değil de birbirlerine etkilerini ve aralarındaki bağlantıları ve aynı 

Ģekilde sistemleri de parçalara ayırmadan bir bütün olarak görebilmektedir. 

Okul, öğrenen örgütlerin en önemlilerinden biridir. Okul bünyesinde öğrenci, 

personel ve yönetici boyutları öğrenen örgüt anlayıĢına uygun olarak 
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geliĢtirilmelidir. Bu noktada okul kaynakları kullanılırken sınıf kapasitesinin 

geliĢtirilmesine dikkat edilmelidir. Öğrenen örgüt liderleri ikna gücü, öğrenmeye 

daha açık olma, derin inanç, açık fikirlilik gibi yönleriyle diğer liderlerden 

ayrılmaktadır. Buna ek olarak, bu liderler sayesinde örgüt içerisinde öğrenilebilecek 

her Ģeyin birlikte öğrenilebilir olduğu anlayıĢı da geliĢmektedir (Senge, 2004). 

Liderin rolü öğrenen örgütlerde sıklıkla değiĢmektedir. Herkesin öğrendiği bir 

ortamda liderin öncelikli görevi bu yeni öğrenmelere öncülük etmektir. Diğer bir 

deyiĢle, öğrenme liderin sorumluluğundadır. Bu sebeple lider görüĢleri açıklama, 

ortak düĢünsel modeller geliĢtirme, sorunları çözme, karmaĢıklıkları giderme gibi 

konularda çalıĢanlara destek olmalıdır. Bunların yanında liderden örgüte yol 

gösterebilecek fikirlere sahip olmaya ek olarak çalıĢanların öğrenebilmesine olanak 

tanıyacak zemini hazırlaması da beklenmektedir (Özden, 1999). Öğrenen lider, 

öğrenmeyi engelleyebilecek unsurları da esnek bir yapı çerçevesinde ortadan 

kaldırabilmelidir (Çelik, 2012).  

1.2.7.2. Örgütsel Öğrenmenin Engelleri  

Pek çok organizasyonda öğrenmenin gerçekleĢtirilememesi tesadüf eseri 

değildir. Temel öğrenme yetersizliklerinin baĢlıca sebepleri tasarlama ve yönetilme 

Ģekiller, düĢünme ve etkileĢim Ģekilleri, bireylerin iĢlerinin tanımlanma Ģekli gibi 

unsurlardır. Kendini iĢine vermiĢ, akıllı bireylere rağmen bu temel öğrenme 

yetersizlikleri görülebilmektedir. Çoğunlukla problem çözmek için gösterilen çaba 

sorunun aynı ölçüde kötüleĢmesine yol açmaktadır. Öğrenmek için yapılanlar bu 

öğrenme yetersizliklerine rağmen gerçekleĢmektedir. Pek çok organizasyon bu 

yetersizlikle mücadele etmektedir. Senge (2004), öğrenen örgütlerdeki öğrenme 

yetersizliklerini Ģu Ģekilde sıralamıĢtır: 

Pozisyonum Neyse Ben Oyum: Bu kavram, iĢgörenlerin yalnızca kendi 

iĢlerini yapmalarını ve kendi iĢleri dıĢında hiçbir Ģekilde sorumluluk almamalarını 

ifade etmektedir. 

Düşman Dışarıda: ĠĢgörenler, yalnızca kendi iĢlerine odaklanmaları 

nedeniyle ortaya çıkan sorunları dıĢarıdan kaynaklanan problemler olarak 

değerlendirmektedir. 
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Sorumluluk Üstlenme Kuruntusu: Sorun çözümünde sistem düĢüncesinin 

görmezden gelinerek karara katılma konusunda herkesin çekimser kalmasını veya 

sorunun yalnız olarak çözülmeye çalıĢılmasını ifade etmektedir. 

Olaylara Takılıp Kalma: Bu durumdaki iĢgören, yaĢanan olaylara çok fazla 

odaklanmakta ve geleceği yordayamamaktadır.  

Haşlanmış Kurbağa: Bu kavram, örgütün baĢarısızlıklar karĢısında ani tepki 

vermesini ifade etmektedir. 

Deneyimden Öğrenme Avuntusu: Bu durumdaki organizasyonda problem 

çözümünde tecrübeye dayanmak ya da ileride karĢılaĢılabilecek problemlere karĢı 

hazır olmak mümkün değildir. 

Yönetici Takım Miti: Bu mit, organizasyonda farklı uzmanlık alanlarının ve 

iĢlevlerin temsilcisi konumundaki tecrübeli ve sağduyulu yöneticilerin bir araya 

getirilmesiyle oluĢturulmaktadır. Bu kiĢiler bir araya gelerek organizasyon açısından 

oldukça önemli olan karmaĢık iĢlevlere yayılmıĢ bulunan sorunları seçmekte ve 

toparlamaktadır.  

Senge (2004), bugün bu yetersizliklerin sürmekte olduğunu ve beĢ disiplin 

alanının bu alandaki problemlere çözüm olacağını belirtmiĢtir. Bozkurt (2012, s. 45) 

bu engel ve yetersizliklere çalıĢan öğrenmesine izin verilmemesi, çalıĢanların 

engellenmesi ya da nasıl öğreneceğini bilmemesi unsurlarını da eklemiĢtir. Öğrenen 

lider, en baĢta örgütsel öğrenme için engel teĢkil edebilecek etkenleri yok etmek 

durumundadır. Örgütler öğrenme konusunda farklı engellerle karĢılaĢabilmektedir. 

Örgütsel yapı, yönetici veya iĢgören kaynaklı çeĢitli engeller mevcuttur. Bunlara ek 

olarak sorunu bilmemek de örgütsel öğrenme kapasitesini kısıtlayan önemli bir 

unsurdur. Astların karar sürecine katılmaması ve astlarla yöneticiler arasındaki 

iletiĢimin kopuk olması da örgütsel öğrenmeyi engellemektedir (Çelik, 2012). 

Örgütsel öğrenme, bu etkinliklerin değerlendirilmesi için öncelikle tespit edilmeli; 

ardından bu tespitle ilgili çözüm önerileri geliĢtirilerek bu önerilerin uygulanabilir 

olanları saptanmalı ve uygulamaya konmalıdır. Bu sayede kurumların devamlılığı 

için oldukça kritik bir unsur olan öğrenme sürdürülebilecektir.  
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1.2.7.3. Örgütleri Öğrenen Örgüt Olmaya Ġten Etmenler 

Dodgson, bilim insanlarının örgütsel öğrenme kavramına iliĢkin olarak 

yapılan çalıĢmalara ve örgütlerin de öğrenmeye büyük ölçüde ilgi göstermesine Ģu 

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

- Örgütsel öğrenme, özellikle de değiĢime karĢılık vererek daha uyumlu 

sistemler ve yapılar geliĢtirebilmeyi mümkün kılmaktadır. Bu nedenle, baĢta büyük 

örgütler olmak üzere pek çok örgütün ilgi duyduğu bir uygulama hâline gelmiĢtir. 

- Örgütler, hızlı teknolojik değiĢimlerden etkilenmelerinin bir sonucu olarak 

örgütsel öğrenmeye ilgi duymaya baĢlamıĢtır. 

- Öğrenme kavramı, geniĢ bir analitik değer taĢımaktadır. Bu durum, farklı 

akademik disiplinlerin örgütsel öğrenme üzerine yaptığı çalıĢmalarla da açıkça ortaya 

konmuĢ durumdadır.  

Örgüt baĢarısının sürdürülebilmesi için eski bilgiler yenilenmeli ve bu 

bilgilere bağlılığın azaltılması gerekmektedir. Bilgi zamanla birikmektedir ancak 

zaman içerisinde bilgiler geçerliliğini yitirebilmektedir (Erdil, 1996, s. 62). Bugün 

dünya çok büyük bir hızla değiĢmektedir ve bu hıza adapte olmak oldukça güçtür. 

Örgütler, değiĢime uyum sağlayamadıkları takdirde küçülme ya da yok olma riskiyle 

karĢı karĢıya kalmaktadır. Öğrenme, bu yönüyle örgütlerin rekabet avantajı 

sağlaması konusunda tek unsur olmamakla birlikte oldukça önemli bir unsur olarak 

ön plana çıkmaktadır. Buna ek olarak, değiĢim hızının oldukça yüksek olduğu 

bugünün dünyasında öğrenme değiĢime ayak uydurabilmenin de en önemli 

yollarından birisidir. Bu nedenle öğrenmenin örgütsel davranıĢ olarak kesin bir 

biçimde benimsendiği, öğrenerek yenilenme yoluna giden, değiĢimlere karĢı esnek 

kalarak güncelliğini korumayı baĢarabilen örgütler amaçlarına ulaĢma konusunda da 

Ģanslarını arttırmakta ve uygulamayı arzuladıkları etkinlikleri daha hızlı biçimde 

hayata geçirebilmektedir (Çam, 2002, s. 57).  

1.3. BĠLGĠ YÖNETĠMĠ 

Bilgi günümüzün ekonomik yapısında iĢletmelerin rekabet güçlerini 

arttırabilmeleri için önemli bir kaynaktır. Yeni bilgi üretebilen ve bunu baĢarıyla 

pazarlayan iĢletmeler, yoğun rekabet ortamında iĢletmelerini öne 

çıkarabilmektedirler. Sürekli değiĢen piyasalarda iĢletmelerin ayakta kalması, mevcut 

bilgi kaynaklarını iyi yönetmeleri ile iliĢkilidir. 
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1.3.1. Bilgi Kavramı 

1.3.1.1. Bilgi Kavramı ve Tanımı 

Bilgi kavramının tam olarak anlaĢılabilmesi için öncelikle bu kavramla 

karıĢtırılan ve sık sık birbirleri yerine kullanılan enformasyon ve veri (data) 

kavramlarının üzerinde durulmalıdır. GörünüĢte basit olmasına karĢın; enformasyon, 

bilgi ve veri kavramları özünde farklı anlamlara gelmekte olup birbirleri yerine 

kullanılamamaktadır. Organizasyon baĢarısında belirleyici olan nokta genellikle 

bilgi, enformasyon ve veri olgularının hangisine ihtiyaç duyulduğu, hangisine sahip 

olunduğu ve bunlarla ne yapılması gerektiğinin bilinmesidir (Davenport & Prusak, 

2000).  

Veri, olaylarla ilgili nesnel ancak birbiriyle iliĢkisi olmayan, yorumlanmamıĢ, 

gözlemlenmemiĢ gözlem ve gerçektir. Örnek vermek gerekirse, herhangi bir 

koordinat veri niteliğine sahiptir ancak tek baĢına herhangi bir anlama sahip değildir. 

Buna karĢın bu veriye enformasyon oluĢturma sürecinde ihtiyaç duyulacaktır. Veri, 

olaylara yönelik olarak çeĢitli gerçeklikleri sağlamaktadır ve bir anlamda iĢlemlerin 

düzenlenmiĢ kayıtlarıdır. MüĢteri alıĢveriĢ yaptığında ödeme yapmaktadır. Bu 

fiyatların her biri birer veridir. Veriler sayesinde satın alma eylemini tetikleyen güdü 

veya mağaza tanınırlığını açıklamak mümkün değildir. Mağaza, nicel olarak belirli 

ürünleri tercih eden müĢteri sayısı, satın alma biçimi, belirli müĢterilerin tercih ettiği 

diğer ürünler gibi unsurları değerlendirmektedir. Bu tipteki değerlendirmeler 

sayesinde fiyat duyarlılığı ve müĢteri davranıĢı gibi alanlarda enformasyon türetmek 

kolaylaĢabilmektedir (Nalbant, 2007, s. 11). Bazı durumlarda Ģirketler tümüyle 

gerçeklere yönelmek ve bilimsel bir kesinlik görüntüsü vermek için çok yüksek 

miktarda veri depolamaktadır. Veri miktarıyla birlikte objektif karar olasılığının da 

artacağı yönünde bir görüĢ hâkimdir. Bu görüĢ, iki açıdan yanlıĢtır. Ġlk olarak, veri 

miktarının çok fazla olması, ihtiyaç duyulan verilerin tespit edilerek kullanılmasını 

zorlaĢtırabilmektedir (Davenport & Prusak, 2000, s. 23). Bundan daha önemli ikinci 

nokta ise verilerin tek baĢına herhangi bir anlam taĢımamasıdır. GerçekleĢenin 

yalnızca belirli bir kısmını açıklayan veriler yorum ya da değerlendirme 

içermedikleri için karar açısından güvenilir değildir.  

Veri, istihbarat alanında da aynı Ģekilde değerlendirilmektedir. Haber veya 

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



59 

tarafından birbirleriyle iliĢkilendirilip analize tabi tutulmak için kurumun diğer 

birimlerinin ilgili süreçlerine aktarılmakta veya gerektiğinde kullanılmak üzere 

depolanmaktadır. Öte yandan enformasyon, verinin iĢlem ardından kazandığı daha 

anlamlı bir form olup belirli bir amaç ve içeriğe sahiptir. Veriler, kendi baĢlarına 

enformasyonu oluĢturmamaktadır. Diğer bir deyiĢle, veriler birbirleriyle iliĢkili değil 

ise enformasyondan söz etmek mümkün değildir. Verilerin enformasyona 

dönüĢebilmesi için kendi aralarında ya da baĢka verilerle bağlantılı olmaları 

gerekmektedir (Ok, Yalçınkaya, Ayhan, & Çelik, 2012, s. 20). Örneğin, koordinat 

verileri tek baĢına anlam ifade etmese de koordinatta belirli insanların bulunması ve 

bu insanlara ait diğer verilere sahip olunması birbirleriyle iliĢkili hale geldiklerinde 

enformasyonu oluĢturmaktadır. Enformasyon, istihbarat sürecinde verilerin toplanıp 

kategorize edildikleri ve birbirleriyle iliĢkilerinin gerçekleĢtirildiği iĢleme ve analiz 

süreçlerinde bulunmaktadır. Bunun yanında, günlük brifing ya da cari istihbarat gibi 

unsurlar bilgiden çok enformasyon içeriğine sahiptir. Enformasyon, belirli düzeyde 

anlam ve bağlam içermektedir. Bu unsurlar, insana özgü anlama ve yorumlamayla 

anlam kazanmaktadır. Enformasyon genellikle belirli bir durumu tanımlamak 

amacıyla kullanılmaktayken, bilgi ise veri ve enformasyona dayalı olarak inĢa 

edilmektedir (Bennet & Bennet, 2011, s. 294). Veri, kendisinin önemi ya da iĢe 

yarayıp yaramayacağı hakkında bir fikir vermez ancak enformasyon oluĢturmak 

açısından vazgeçilmez bir hammaddedir KiĢilerin oluĢturduğu bilgi, büyük ölçüde 

belirli bağlamlarda geçerliliğe sahiptir. Bilgi sayesinde bir sistem içerisindeki 

iliĢkiler, durumlar ve bağlamlar anlaĢılabilmekte; zayıflıklar ve fırsatlar 

saptanabilmekte, problem çözümü amacıyla gerçekleĢtirilen giriĢimlerin gelecekteki 

sonuçları görülebilmektedir.  

Bilgi, enformasyonun ve yeni tecrübelerin değerlendirilip birleĢtirilebilmesi 

için önemli bir çerçeve sağlayan tecrübe ve değerlere ek olarak bağlamsal 

enformasyonun ve uzman görüĢünün bir araya gelmesiyle oluĢmaktadır. Bilen 

beyinlerde ortaya çıkan bilgi aynı kaynaktan uygulamaya koyulmaktadır. Bilgi 

yalnızca kurumlardaki bilgi ve belge depolarında bulunmayıp aynı zamanda 

organizasyonel süreç, rutin, norm ve uygulamalarda da bulunabilmektedir 

(Davenport & Prusak, 2000). Eğer, alınan enformasyon bir değer taĢıyorsa onu alan 

kiĢinin var olan bilgi birikimi ile bütünleĢtirilir ve bilgi deposuna eklenir. Eğer bir 

değer taĢımıyorsa reddedilir ve silinir. 
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ĠĢletmecilik alanında bilgiye karĢı daha faydacı bir yaklaĢım söz konusudur. 

Bilgi, tanımlanmıĢ ve özel niteliğe sahiptir. ÖzelleĢtirilen bilgi kullanıma hazırdır. 

Bilgi sayesinde harekete geçmek için güçler ve yetenekler arasında bağlantı 

kurulabilmektedir. Kullanıcı sezgileri bilgiyi daha da anlamlı hale getirmektedir. 

Bilgi, belgelere dayanmayabileceği gibi yazılmamıĢ da olabilmektedir (Bennet & 

Bennet, 2011, s. 5). Tüm bu açıklamalardan hareketle bilgiyi “belirsiz ve çeĢitli 

durumlarda etkin hareket etme olanağı sağlayan insana özgü kapasite” Ģeklinde 

özetlemek mümkündür.  

Bilme ve bilgi kavramlarının anlamına iliĢkin olarak felsefe, sosyal bilimler, 

psikoloji ve epistemoloji alanlarında oldukça geniĢ bir literatür bulunmaktadır. Buna 

karĢılık, bilme ve bilginin ne olduğuna iliĢkin kesin ve belirli bir tanım yoktur. ĠĢ 

dünyasının bu konudaki bakıĢ açısı ise büyük oranda faydacıdır. Enformasyon, bir 

kaynak olarak her zaman değere sahip değildir. Enformasyonun çok fazla olması 

gerekliliklerin tespiti konusunda kafa karıĢıklığına yol açabilmektedir. Öte yandan 

bir kaynak olarak bilgi, önemli olanın belirlenmesine odaklanmayı sağlaması 

yönüyle değerlidir. Enformasyon zaman içerisinde birikmekte ve yapısal olarak 

bozulabilmektedir. Bilgi ise dinamik yapısı sayesinde dönüĢüm içerisindedir 

(Turban, 2007, s. 492). Bilgi süreci, düzenlenmiĢ ve yapılandırılmıĢ gerçekler ve 

verilerle baĢlar ve bunlar enformasyonu yaratmak için düzenlenir ve süzülür. Daha 

sonra bireyler enformasyonu içselleĢtirerek onu bilgiye dönüĢtürür. Bu dönüĢüm 

süreci bireylerin deneyimlerinden, davranıĢlarından ve çalıĢma ortamlarından 

etkilenir.  

Bilgi çağında bilginin önemiyle ilgili bazı konular söz konusudur. En baĢta 

bilgi, rekabet avantajı sağlamada yardımcı olan doğal kaynak, sermaye, iĢ gücü ve 

ham madde gibi unsurları geride bırakarak asıl kaynak halini almıĢ durumdadır. Bu 

kaynak savaĢta olduğu gibi zenginlik oluĢturmada da asıl kaynak niteliğini 

korumaktadır. Ġkinci olarak, bu soyut kaynak yönetim yönünden oldukça karmaĢık 

bir yapıdadır. Üçüncü olarak; tıpkı fiziksel malzeme üretimindeki süreçler gibi, ham 

verinin bilgiye dönüĢtürülme süreci de karmaĢık ve çeĢitlidir (Waltz, 2003, s. 8). Bu 

nedenle bilgi yönetimi hem iĢ çevreleri hem de ulus devletler için hayati öneme sahip 

bir iĢlevdir.  
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1.3.1.2. Bilginin Önemi 

Bugün içinde bulunulan hızlı değiĢim sürecine adapte olabilmek, değiĢimi 

yönlendirebilmek, amaçlara giden yolda karĢılaĢılan problemlerle baĢ edebilmek ve 

yönetim süreçlerinin tamamında daha iyi kararlar alabilmek için tüm örgütler hem 

kendi içlerinden hem de dıĢarıdan gelecek olan bilgiye çok önem vermelidir.  

Freud (1995, s. 5), örgütlerin ve insanların gelecek hakkındaki yargılarının 

önemli olması için en baĢta geçmiĢin ve mevcut durumun iyi bilinmesi gerektiğini 

ifade etmiĢtir. Bilgi, örgütlerin geçmiĢi hatırlamak, bugünü takip etmek ve geleceği 

öngörerek uzun vadede proaktif bir rol oynayabilmek için kesinlikle ihtiyaç 

duydukları bir unsurdur (Öğüt, 2012, s. 18). Örgütler tür, yapı ve içerik açısından 

farklı bilgilere ihtiyaç duysa da bundan bağımsız olarak bilgi hem örgütsel hem de 

bireysel kararlar için temel teĢkil etmektedir. Bu yönüyle değerlendirildiğinde 

kararların değerleri, bilginin değerini de göstermektedir (Öğüt, 2012, s. 19). Bilgi, 

daima gücün temsilcisi olmuĢtur ve rekabet koĢullarının güçlü olduğu bir çevrede 

ayakta kalarak uyum sağlamak için bu güce ihtiyaç duyulmaktadır (Buckman, 2004, 

s. 1). Örgütler farklı Ģekillerde hizmet veya mal sunsa da sonuç itibariyle üretim 

yapmak için bir araya gelmiĢ insan topluluğunu ifade etmektedir (Davenport & 

Prusak, 2000, s. 16). Bu toplulukların üretme becerilerini belirleyen en önemli faktör 

o andaki bilgi seviyeleri ve üretim sürecine iliĢkin bilgileridir.  

Örgütler, bilgi sayesinde iĢi nasıl yapmaları gerektiğini ve iĢi nasıl daha iyi 

yürütebileceklerini anlamaktadır (Davenport & Prusak, 2000, s. 12). Gerekli ve 

doğru bilgi, stratejik kararlar konusunda yardımcı olarak örgütün rakiplerin önüne 

geçmesine yardımcı olmaktadır. Bilgi, sürekli olarak avantaj sağlamaktadır. Bilgiyle 

birlikte kazançlar artmakta ve avantajlar sürmektedir. Maddi varlıklardan farklı 

olarak bilgi kullanımla birlikte artmaktadır (Davenport & Prusak, 2000, s. 41). Daha 

fazla bilmek, her zaman daha az bilmeye kıyasla daha avantajlıdır. Daha az bilginin 

daha net ve daha belirgin sınırlara sahip olduğu düĢünülebilmektedir ancak bu durum 

daha iyi kararlar alınacağını garanti edememektedir.  

1.3.1.3. Bilgi Türleri  

Bilgi türleri, Ok ve diğerleri (Ok, Yalçınkaya, Ayhan, & Çelik, 2012) 

tarafından prosedürel, asli, örtük ve açık bilgi olarak dört gruba ayrılmıĢtır. 

Barutçugil (2002) ise bilgiyi nitelik yönünden üç gruba ayırmıĢtır. Bunlar sırasıyla 
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insan kapitali, yapısal kapital ve müĢteri kapitalidir. Bu bilgi türleri aĢağıda ayrıntılı 

olarak ele alınmıĢtır.  

1.3.1.3.1. Prosedürel Bilgi ve Asli Bilgi  

Asli bilgi yoluyla olaylar arasındaki iliĢkiler tanımlanarak belirli bir göreve 

iliĢkin olarak ne yapılacağı anlaĢılmaktadır. Örnek vermek gerekirse, çakmak 

taĢlarının birbirlerine sürtülmesi sonucu kıvılcım çıkacağını bilmek bir asli bilgi 

örneğidir. KiĢi, bu bilgiyi kullanarak ateĢ yakabilmektedir. Diğer bir ifadeyle asli 

bilgi, kiĢinin mevcut kapasitesini bilerek bu kapasiteyle neler yapabileceğinin 

bilincinde olmasıdır (Özsoy, 2008, s. 713). Öte yandan prosedürel bilgi, belirli bir 

prosedür ya da görevin nasıl gerçekleĢtirileceğini bilmeyi ifade etmektedir. Bu 

türdeki bilgi tecrübe ve pratik yoluyla öğrenilmiĢ, büyük oranda mekanikleĢmiĢ ya 

da içgüdüler yoluyla kazanılmıĢtır (Awad & Ghaziri, 2010). Araç kullanmak 

prosedürel bilgiye örnektir. Sürücü, aracı nasıl kullandığı sorusuna net cevap 

vermekte zorlansa dahi tecrübelerinin ve pratiğinin sonucu olarak aracı rahat bir 

biçimde kullanabilmektedir.  

1.3.1.3.2. Örtük ve Açık Bilgi  

Örtük veya kapalı (implicit) bilgiler açık olarak ifade edilmeyip belirli 

Ģekiller ve kalıplar doğrultusunda anlam kazanmaktadır (Durna & Demirel, 2008, s. 

129). Kapalı bilgiler büyük oranda kiĢiye göre oluĢmaktadır. Açıkça ifade 

edilmedikleri takdirde dahi kiĢisel davranıĢlar yoluyla ne anlama geldiklerini 

çıkarmak mümkündür. Örtük bilgiler de ima yoluyla açığa çıkarılabilmektedir. Bu 

bilgiler bir anlamda kiĢinin bir parçası olmuĢtur. KiĢi bilgiyi öyle bir düzeyde 

içselleĢtirmiĢtir ki çoğunlukla bilgiye sahip olduğunun dahi farkında değildir ve 

çoğunlukla baĢka insanların da aynı bilgiye göre hareket ettiği varsayımıyla hareket 

etmektedir (Davenport & Prusak, 2000). Örtülü bilginin aktarımının zor olma sebebi 

çoğu zaman kiĢisel özellik taĢımasından kaynaklanır. Fakat kiĢisel olduğu genelde 

fark edilmemekle birlikte herkesin benzer düzeyde sahip olduğu zannedilir. Bu 

yüzden paylaĢmaya gerek dahi görülmeyebilir. 

Awad ve Ghaziri (2010), kiĢinin edindiği örtülü bilgiye uygun bir biçimde 

otomatik olarak hareket ettiğini belirtmiĢtir. KiĢi düĢünce üzerinde durmamakta, 

sebep-sonuç iliĢkisi kurmamakta ve sahip olduğu bilgiyi baĢkalarına açıklamakta 

zorlanmaktadır. Sözgelimi, iyi bir yüzücü nasıl yüzülmesi gerektiğini açıklamakta 
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zorlanabilmektedir ancak hiç zorlanmadan, çok doğal bir Ģekilde yüzebilmektedir. 

Bu durumda yüzme, yüzücünün daha önceden kazandığı ve içselleĢtirdiği örtük bir 

bilgi olmaktadır. Örtük bilgilerin belirli bir Ģekle sokulması oldukça zordur çünkü bu 

tipteki bilgiler belirli standartlara göre kodlanamamaktadır (Barutçugil, 2002). KiĢiye 

özel olması nedeniyle genellikle deneme-yanılma yöntemi, usta-çırak iliĢkisi, iĢe 

dayalı öğrenim, aile yanında öğrenim gibi yollarla elde edilmektedir.  

Usta-çırak iliĢkisi üzerinden gidilecek olursa; berber çırağı, ustasının saç 

kesim tekniklerini izleyerek bu bilgiyi zamanla içselleĢtirmektedir. Aynı zamanda 

gözlemini yapmıĢ olduğu bu bilgiyi deneme-yanılma yöntemiyle uygulayarak 

geliĢtirmektedir. Bu bilgiyi kâğıda dökmek ve somutlaĢtırmak imkânsızdır. Örneğin 

bir ressam da resim yapma kabiliyetini ustasından gördüğü ölçüde 

geliĢtirebilmektedir. ÇeĢitli yazarlar, örtük bilgi hakkında farklı görüĢler bildirmiĢtir. 

Dixon, örtük bilgi hakkında, “Örtük bilgi, açık olarak ifade edilmeyen veya ima 

olarak ifade edilen, anlaşılan, belli bir anlam çıkarılan bilgi olarak adlandırılabilir. 

Başka bir deyişle kişilerin zihinlerinde olan, bildiklerini çoğu zaman ifade 

edemedikleri bilgi türüdür.”  demiĢtir. Lee ve Wang (2003) ise örtük bilgiyi 

“Tamamen açıklanması mümkün olmayan uzun bir çıraklık sürecinin ardından bir 

kişiden diğerine geçen bilgidir. Örtük bilgi, hepimizin sahip olduğu ancak kolayca 

paylaşılamayan yeteneklerin nasıl yapıldığını bilmektir.” Ģeklinde tanımlamıĢtır.  

Yahya ve Little (2002) da örtük bilgilerin insan algı, davranıĢ ve hafızasında 

yerleĢmiĢ olmaları yönüyle kiĢisel; aynı zamanda yapısal ve kavramsal açıdan 

duyarlı olduklarını belirtmiĢtir. Ġnanç, anlayıĢ, sezgi ve değer gibi olguların da örtük 

bilgiye örnek olabileceğini eklemiĢtir. Nonaka (1994), örtük bilgiyi Ģu Ģekilde 

açıklamıĢtır: “İma veya önerilerle ifade edilmektedir. Bireyler her zaman 

bildiklerinden daha azını ifade ederler veya açıklayabilirler. Çünkü onlar bilgilerini 

ifade etme gerekliliği duymayabilirler. Ancak bazı durumlarda onların bilgileri 

açıkça belli olmayan sezgiye dayalı bir özellik taşır. Örtük bilgi bireysel olarak ifade 

edilebilir, beyan edilebilir ve belgelendirilebilir. Örtük bilgi bu yönüyle çoğu zaman 

rekabette önemli bir avantaj olmaktadır. Bu nedenle bilgi yönetimi konusunun 

öncelikli amaçlarından biri de daha iyi iş sonucu alabilmek için örtülü bilginin açığa 

çıkarılmasıdır.”  

Örtük bilgilerin belirli özellikleri mevcuttur. Bunların baĢında, örtük bilginin 

kiĢiye bağlı ve sübjektif bir yapıda olmasıdır. Aynı zamanda bu türdeki bilgiler 
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tecrübe yoluyla elde edilmektedir ve pratiğe dayanmaktadır. KiĢi davranıĢlarından 

anlaĢılabilmekte ve baĢkalarına ima yoluyla aktarılabilmektedir. 

Açık bilgi (explicit knowledge) açıkça ifade etmenin mümkün olduğu, 

objektif değerler doğrultusunda belirli bir standarda kavuĢmuĢ bilgileri ifade 

etmektedir. Bu türdeki bilgiler yazılı literatürde ve belli bir organizasyon 

çerçevesinde gerçekleĢtirilen iĢlerde sıkça görülmektedir. Açık bilgiler herkes 

tarafından anlaĢılabilecek düzeyde, mantıklı bir biçimde oluĢturulmuĢ, düzenlemesi 

bilimsel yöntemlere uygun olarak gerçekleĢtirilmiĢ ve bugün çoğunlukla veri 

tabanlarında tutulan bilgilerdir. Bunun yanı sıra rasyonel değer taĢıyıp kolayca 

öğrenilebilmektedirler (Awad & Ghaziri, 2010). Wiig (1995), açık bilgilerin ağırlıklı 

olarak eğitim sürecinde öğrenildiğini ifade etmiĢtir. Bu bilgilerin doğrulukları en 

baĢından beri kabul edilmiĢ durumdadır; bu bilgiler, geçmiĢ tecrübelerden 

yararlanmakta ve eylemlerin nasıl sonuçlanabileceğine dair öngörü sunabilmektedir. 

Açık bilgilerin bireyler arasında ya da organizasyon içinde aktarımı, açık bilginin 

doğası nedeniyle oldukça kolaydır. Açık bilgi, bu paylaĢım esnasında objektif 

değerlendirme ve yoruma açık hâle gelmektedir (Barutçugil, 2002). Açık bilgi, iletim 

sırasında geliĢerek daha fazla değer kazanabilmektedir.  

Nonaka (1994), açık bilginin sistematik ve resmi olduğunu belirtmiĢtir. 

Bilgisayar programları ve bilimsel formüller açık bilgi örneklerindendir. Chua 

(2004), açık bilginin “kelimelere dökülebilen, formüllerle, şekillerle veya rakamlarla 

ifade edilebilen, nesnel, belirli bir kişiye özgü olmayan ve sahibinden bağımsız bilgi” 

olduğunu belirtmiĢtir. Lee ve Wang (2003) de açık bilginin kapalı bilgiye kıyasla 

daha kolay söylenebildiğini, iletilebildiğini ve organizasyon içinde kolay bir biçimde 

paylaĢılabildiğini belirtmiĢtir. Açık bilginin teknik belgeler, kitaplar ya da 

formüllerde bulunduğunu da eklemiĢtir. Örgütteki insan faktörü yüzünden bilgilerin 

çoğu örtüktür ve örtük bilginin örgüt içinde paylaĢımı oldukça zordur. Bu sebeple 

örgütlerin hem örtük bilgiyi hem de açık bilgiyi transfer edecek bir dizi süreç, 

uygulama ve stratejileri incelemeleri gerekmektedir. 

Açık bilgi kiĢinin bireysel değer yargılarına bağlı olmayıp tümüyle objektiftir 

ve bilimsel niteliğe sahip olmanın yanı sıra aynı zamanda rasyoneldir. Geçerliliğini 

her yerde ve zamanda korumaktadır. Tiwanna’nın (2001) yaptığı açık ve örtük bilgi 

karĢılaĢtırması Tablo 1.3’de verilmiĢtir. 
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Tablo 1. 1. Açık ve Örtük Bilgi KarĢılaĢtırması  

Açık Bilgi Örtük Bilgi 

Rahatlıkla kodlanabilir ve açıklanabilir KiĢisel davranıĢlarda anlam kazanmaktadır 

Kodlanabilir ve sistematik olarak, biçimsel bir 

dile çevrilebilir 

BirleĢtirmek, kodlamak ve kayıt altına almak 

zordur 

Enformasyonun yorumlanmasında ve 

açıklanmasında kapalılığın açıklamasıdır 

Deneme ve uygulamada hatalara sebep olabilir 

Dokümanlarda, veri tabanlarında, web 

sayfalarında, elektronik postlarda vb. saklanır 

Ġnsan beyninde saklanmaktadır 

 ĠçselleĢtirme ve anlama yoluyla öğrenilir 

Kaynak: (Tiwana, 2001) 

 

1.3.1.3.3. Niteliğine Göre Bilgi Türleri  

Bilgi, nitelik yönünden ele alındığında insan kapitali, yapısal kapital ve 

müĢteri kapitali olarak üç grupta incelenmektedir. 

İnsan Kapitali: Ġnsana yapılmıĢ yatırımların tümü, insan kapitalini ifade 

etmektedir. Diğer bir deyiĢle insan kapitali, insan tarafından elde edilmiĢ bilgilerin 

toplam değeridir. Ġnsanlar, zaman içerisinde çalıĢtıkları yerdeki bilgileri edinerek 

özümsemekte ve alanlarında uzmanlaĢmaktadır. Bu uzmanlık üretimde kullanılarak 

verim artıĢı sağlamaktadır. Ġnsan kapitalini iĢletmedeki çalıĢan bilgisi ve sayısı 

oluĢturmaktadır. Firmalar, insan kapitalini arttırabilmek için çalıĢanlarını 

konferanslara ve kongrelere göndermekte, araĢtırma kurumları ve üniversitelerle iĢ 

birliği yaparak uzmanlar yetiĢtirmektedir. Yeni araĢtırmaların sonuçlarını paylaĢan 

kitap ve veri tabanı gibi materyalleri edinerek uzmanlarını yenilikler konusunda 

bilgilendirmektedir. Bu sayede insan kapitalinin değeri artmaktadır. 

Yapısal Kapital: ĠĢletmenin yatırım yoluyla hizmet ve mal üretimi için 

kullandığı bilginin değeri yapısal kapitali oluĢturmaktadır. Bu bilgiyi zaman 

içerisinde iĢletmenin üretim sürecinden elde etmek mümkündür. Yenilikler, tescil 

edildikten sonra marka haline dönüĢtürülmektedir. Yapısal kapitalin ana unsurları 

iĢletmenin kazanmıĢ olduğu ticaret hakları, telif hakları, patent hakları ve “know-

how” gibi unsurlardır. 
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Müşteri Kapitali: Üretim birimi tarafından edinilmiĢ müĢteri grubunun sayısı, 

satın alma gücü, tüketim alıĢkanlığı, büyüklüğü gibi unsurlar müĢteri kapitalini 

oluĢturmaktadır. Hizmet ya da ürün, talep çerçevesinde kalite ve miktar açısından 

değerlendirilmektedir. Bu nedenle müĢteriye iliĢkin her türlü konuda bilgi toplanması 

gerekmektedir. SatıĢların zamanla azalması durumunda buna yol açan unsurlar 

müĢteri sapmaları üzerinden hesap edilmektedir. MüĢterilerin rakip firmaları tercih 

etme nedeni, zamanla elde edilmiĢ olan bilgilerin karĢılaĢtırılması yoluyla 

anlaĢılabilmektedir. Bu sebeple müĢteri kapitali daima iyi bilinmesi ve takip edilmesi 

gereken bir unsurdur.  

1.3.2. Bilgi Yönetimi  

Bilgi teknolojileri uzmanlarından yöneticiler ve eğitimcilere kadar farklı 

disiplinlerden pek çok uzmanın ortak ilgi alanına giren bilgi yönetimi kavramı, son 

yıllarda özellikle yönetim alanında üzerinde en çok konuĢulan ve tartıĢılan konuların 

baĢında gelmektedir. Bilginin artan değeri, doğru ve güncel bilgiye mümkün olan en 

hızlı Ģekilde eriĢmek, elde etmek ve kullanmak, gelecekteki kararlar için saklamak ve 

gerektiğinde geri çağırmak gibi ihtiyaçlar bilgi yönetimi kavramını ortaya 

çıkarmıĢtır. 

1.3.2.1. Bilgi Yönetimi Kavramı ve Tanımı  

Bilgi yönetimi farklı uzmanlar tarafından farklı biçimlerde tanımlanmıĢ olsa 

da genel olarak küçük detaylar dıĢında aynı Ģekilde kabul görmüĢtür. Bu konuda 

uzmanlaĢmıĢ araĢtırmacıların büyük bölümü bilgi yönetimini bilginin üretimi, elde 

edilmesi, paylaĢılması, kullanılması ve yönetilmesi unsurlarıyla iliĢkili faaliyetleri 

kapsayan bir kavram olarak değerlendirmektedir (Özgener, 2002, s. 485).  

Bilgi yönetimi, organizasyonel amaçlara daha iyi bir biçimde ulaĢılabilmesi 

için takımlara, organizasyona ve bireylere bilgiyi sistematik ve kolektif olarak 

yaratma, paylaĢma ve uygulama imkânı tanıyan bir disiplindir (Barutçugil, 2002, s. 

50). Diğer bir tanımda ise bilgi yönetimi “organizasyon süreçlerinin, enformasyon 

teknolojilerinin veri ve enformasyon üretme kapasiteleri ile çalışanların yaratıcılık 

ve yenilikçilik kapasitelerinin sinerjik olarak kullanılmasına imkân sağlayacak 

biçimde yönetilmesi” olarak ifade edilmiĢtir. Bu yaklaĢımda bilgi yönetimi açısından 

çok önemli iki unsur olan teknoloji ve insana dikkat çekilmekte; bu iki unsur 

arasında oluĢturulacak uyumun organizasyonel devamlılığı sağlama açısından büyük 
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öneme sahip olduğu vurgulanmaktadır (Zaim, 2005, s. 80). Diğer bir yaklaĢımda 

bilgi yönetimi, “organizasyondaki tüm bilgi türlerinin, değer üretme ve rekabet 

avantajı yaratma amacına yönelik olarak etkili biçimde kullanılması ve yönetilmesi 

ile ilgili faaliyetlerin tümü” olarak ifade edilmiĢtir.  

Bu tanımlardan hareketle bilgi yönetimi süreçlerini Ģu Ģekilde tanımlamak 

mümkündür: Bilgi yönetimi, bir organizasyonda, bilginin üretilmesi ve geliĢtirilmesi, 

tasnif edilmesi ve saklanması, transfer edilmesi ve paylaĢılması, kullanılması ve 

hayata geçirilmesi ile ilgili tüm faaliyetlerin ve süreçlerin, belirli bir amaca yönelik 

olarak, sistemli ve Ģuurlu biçimde yönetilmesidir (Zaim, 2005, s. 81). Dolayısıyla 

yönetiminin; bilginin elde edilmesi, kullanılması ve gelecekte bu bilgiden yeniden 

yararlanılması için gerekli iĢlemlerin yapılması ve mevcut bilgilerin çevredeki 

değiĢimlere uyum sağlama amacı doğrultusunda yeni koĢullara uyarlanması ile ilgili 

bir yönetim alanı olduğu söylenebilir. 

Bilgi, doğası gereği yönetilmesi mümkün olmayan bir olgudur. Buna karĢılık, 

bu yaklaĢım literatüre “knowledge management” ve “information management” 

olarak yanlıĢ biçimde girmiĢ ve felsefi bir dilbilimsel temelden yoksun halde, 

doğrudan tercüme anlayıĢıyla kabul edilerek Türkçeye “bilgi yönetimi” ve 

“enformasyon yönetimi” Ģeklinde girmiĢtir. Daha önce de ifade edildiği gibi, bilgi ve 

enformasyon birbirinden farklı kavramlardır. Alkan, bilgi yönetimi kavramının 

felsefenin özünü vurguladığını ifade etmektedir. Bilgi, enformasyonun aksine insan 

beyninde yerleĢmiĢ durumdadır ve enformasyonun yorumlanmasıyla birlikte ortaya 

çıkmaktadır. KiĢiler, enformasyon yorumlarına göre bilgi üretme kapasitesine 

kavuĢmaktadır. Enformasyonun bilgiye dönüĢebilmesi için kiĢi aktif olarak 

yaratıcılık, uzmanlık, deneyim, anlama ve algılama yeteneği gibi unsurlardan 

faydalanmak durumundadır. Enformasyon, bu yönde çabalar olmaksızın 

kendiliğinden bilgiye dönüĢebilme kapasitesine sahip değildir. Bilgi, enformasyon 

parçaları arasında oluĢan yararlı iliĢki olarak da tanımlanabilmektedir (Alkan, 2003, 

s. 122). Bu yönüyle ele alındığında birbiri ardına sıralanan enformasyonlardan oluĢan 

zincirin kiĢinin bilgi yapısını da değiĢtirdiği görülmektedir. Yararlanılan 

enformasyon miktarı farklı zamanlarda ve farklı yaklaĢımlarla artmaktadır. Bu artıĢ 

zihinde birleĢtirilerek ortaya dinamik, yapılandırılmıĢ, devamlı değiĢim halindeki bir 

varlık olan bilgi çıkarılmaktadır.  
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Bilgi yönetiminin baĢlangıç noktası olarak kabul edilen farklı tarihler 

mevcuttur (KarakaĢ, 2007, s. 1). Ġnka Uygarlığının ip üzerine binlerce düğme atarak 

gerçekleĢtirdiği Quipus uygulaması, Pacioli tarafından 1494’te geliĢtirilen çift dizgeli 

muhasebe kayıt sistemi, Pascal’ın 1642’de yaptığı hesap makinesi, Hollerith’in 

1885’te icat ettiği, delikli kart sistemine göre çalıĢan hesap makinesi, ABD’de 1946 

yılında üretilen ve 30 ton ağırlığına sahip olan ilk tamamen elektronik bilgisayar 

ENIAC ve bilgi hizmetlerinde çalıĢan insan sayısının endüstride çalıĢan sayısını 

geçtiği 1957 yılı farklı uzmanlar tarafından bilgi yönetiminin baĢlangıcı olarak kabul 

edilmektedir. Bilgi yönetimi ve tarihçesine iliĢkin olarak ilk çalıĢmalar Machlup ve 

Drucker tarafından 1970’lerde gerçekleĢmiĢtir. Konu, ancak Drucker’ın 1993 yılında 

yayınladığı Post-Capitalist Society kitabı ve yine 1990’lı dönemlerde bu alanın 

önemli isimlerinden Takeuchi ile Nonaka’nın “bilgi Ģirketi” kavramına yönelik 

olarak yaptığı çalıĢmalarla bütünlemesine incelenmeye baĢlanmıĢtır. Buna karĢılık, 

bilgi yönetimini bir terim olarak ilk kez kullanan ve iĢletme literatürüne kazandıran 

isim 1986 yılında Dr. Karl Wiig olmuĢtur (Özgener, 2002).  

Bilgi yönetiminin iĢ hayatındaki etkisi ise 1990’lı yılların ikinci yarısında 

baĢlayan uygulamalarla hissedilmeye baĢlanmıĢtır. Senge’nin 1990 yılında 

yayımlanan “BeĢinci Disiplin”,  Nonaka ile Takeuchi’nin 1995’te yayımlanan  “Bilgi 

Üreten ġirket” eserleri bu uygulamalara ilham kaynağı olmuĢtur. Bu dönemlerde 

internet teknolojisi de dünyada popülerlik kazanmaya baĢlamıĢtır. Yazılım 

endüstrisinin geliĢmesi ve haberleĢme altyapılarının iyileĢtirilmesiyle birlikte bilgi 

yönetimi Ģirketler için rekabet avantajı yakalamada önemli bir unsur haline gelmeye 

baĢlamıĢtır. Bilgi yönetimi bir olgu olarak yeni değildir ancak bilgi yönetiminin bir 

disiplin olarak geliĢip örgütsel bir süreç Ģeklinde değerlendirilmesi, bilgi 

teknolojilerinin yaygın kullanımının sonucunda gerçekleĢmiĢtir.  Ġlk etapta yalnızca 

bilgiye sahip çalıĢanların yönetilebileceği, bilginin ise örgütsel bir değer olarak 

yönetilemeyeceği varsayılmıĢtır. Takip eden dönemlerde ise bilgiyle iliĢkili 

kavramların açıkça tanımlanmasıyla birlikte bilgi yönetiminin de özünde ürün değil 

süreç yönetimi olduğu anlaĢılmıĢtır (Özgener, 2002). Diğer bir deyiĢle bilgi yönetimi 

bilginin örgüt amaçlarının gerçekleĢtirilmesi amacıyla teknolojik araçlar kullanılarak 

oluĢturulma, paylaĢılma ve yayılma yeteneğidir.   
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1.3.2.2. Bilgi Yönetiminin Önemi ve Amacı 

Bilgi yönetimi, örgütlerin bilgi tabanlı kurumlara dönüĢmesi ve faaliyetlerin 

amaçlara uygun olarak yürütülmesi açısından oldukça önemli bir uygulamadır. 

Örgütlerin ürün merkezli olmaktan çıkarak bilgi merkezli kurumlar haline gelmesi 

sonucunda hayati bir unsura dönüĢen bilginin farklı biçimlerde desteklenmesi 

mecburiyeti doğmuĢtur. ĠĢletmelerin temel kâr kaynağı, rakiplerin taklit edemeyeceği 

yönetim ve üretim tekniklerinin kullanımıdır. Bu kullanım dıĢ pazarlardan satın 

alınamaması yönüyle de örgütler açısından önemlidir. Bazı yönetim uzmanlarına 

göre bilgiye sahip olmak, finansal ve fiziksel değerlere sahip olmak kadar kritiktir 

(Yeksan, 2012, s. 6). “Bilginin üretken ve stratejik temel bir değer olmasıyla birlikte 

örgütlerin başarısı giderek artan bir şekilde bilginin toplanması, saklanması ve 

dağıtılmasındaki yeteneğine bağlı olmaya başlamıştır” (Yeksan, 2012, s. 16). Bilgi 

yönetiminin önemi, bu aĢamada daha net biçimde anlaĢılmaktadır. Bilgi yönetimi, 

örgütsel performans bağlamında bu bilginin değeri, kalitesi, sahipliği, kullanımı ve 

güvenliğiyle ilgilidir. 

ĠĢletmeler, bilgi yönetimi uygulamalarıyla çok sayıda olumlu sonuç elde 

edebilmektedir. Bu sonuçlar, bilgi yönetiminin önemini ortaya koyarken örgütleri de 

bir bütün olarak ele almaktadır. Bilgi yönetimi sayesinde kazanılan faydalar aĢağıda 

sıralanmıĢtır. 

Örgütteki Bilgi Kaybının Önüne Geçilmesi: Bilgi yönetimi sayesinde 

örgütlerde bir bellek oluĢturulabilmektedir. Bu bellek; çalıĢan ayrılması, iĢletme 

içinden ya da dıĢından kaynaklanan faktörlere bağlı olarak yaĢanan değiĢimler, 

küçülme, emeklilik gibi sebeplerle gerçekleĢebilecek bilgi kayıplarının önüne 

geçilmesine ve örgüt açısından kritik öneme sahip uzmanlığın korunmasına yardımcı 

olmaktadır (Yeksan, 2012, s. 17). 

Doğru Kararların Alınabilmesi: Bilgi yönetimi sayesinde örgütün etkin 

kararlar alabilmek için ihtiyaç duyduğu bilgi türü ve kalitesi belirlenebilmektedir. Bu 

bilginin eriĢime açık hâle gelmesi sayesinde kararlar daha kaliteli ve süratli bir 

biçimde alınabilmektedir. Bu bağlamda, bilgi yönetimi; daha etkin kararlar 

alabilmek, daha etkili operasyonlar yapabilmek, yüksek motivasyonla çalıĢanlar ile 

yenilikçi bir çevre oluĢturmak ve bu çevrede sürekli geliĢme ve bilgi paylaĢımını 

sağlayabilmek için iĢletmelerin önemli ihtiyaçlarından birisidir. 
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Örgüt İçerisinde Esnekliğin Sağlanması: ÇalıĢanlar, bilgi yönetimi 

sayesinde iĢlerine daha hâkim olmakta ve yenilikçi çözümler önerebilmektedir. Yine 

bilgi yönetimi çalıĢanların iĢlerini daha az müdahale ve daha az doğrudan gözetimle 

sürdürebilmelerini mümkün kılmaktadır (Yeksan, 2012, s. 17). 

Rekabet Avantajı Sağlanması: ĠĢletmeler, elde ettikleri ve sahip oldukları 

bilgiyi kullanarak rekabet avantajı yaratabilmekte ve bu sayede rakiplerinin önüne 

geçebilmektedir. Günümüz rekabet koĢullarındada, örgütün bilgiden ne kadar bir 

kazanım elde edeceği onun rekabet edebilirliğini belirleyen en önemli etken 

olacaktır. ĠĢletmeler rekabet avantajı yaratacak her türlü bilgiye anında ulaĢıp, bilgiyi 

en hızlı ve doğru Ģekilde kullanmak mecburiyetindedirler. Ancak bu Ģekilde 

günümüzün dinamik ve karmaĢık iĢ dünyasında varlıklarını sürdürebilmeleri 

mümkün olacaktır. 

Varlık Geliştirme: Bilgi yönetimi, pazar değerine sahip entelektüel 

varlıkların yasal koruma kazanabilmesi ve bu varlıkların sermayeye eklenebilmesi 

için de çaba sarf etmektedir (Yeksan, 2012, s. 17). Bu sayede ticari sırlar, patentler, 

lisanslar, tescilli markalar gibi unsurlar gerektiği biçimde ve zamanda 

uygulanabilmektedir. Tam aksi bir durumda yasal koruma düzeyi düĢük kalabileceği 

gibi entelektüel varlıklar da değer kaybı yaĢayabilecektir. Bilgi yönetimi aynı 

zamanda bilgi varlıklarından yararlanmayı amaçlayan bir disiplin ve uygulama 

olarak, bilginin üretimini ve örgütsel performansı olumlu etkileyebilmekte ve bilgiyi 

örgütsel düzeyde kullanılabilir hale getirebilmektedir. 

Ürün ve Hizmet Kalitesinin İyileştirilmesi: Bilgi yönetimi sayesinde bilgi, 

örgütteki tüm hizmet ve ürünlere doğrudan aktarılmaktadır (Yeksan, 2012, s. 17). Bu 

sayede ürünün algılanan değerinde ürünün sahip olduğu bilgiyle aynı doğrultuda bir 

artıĢ yaĢanmaktadır. Yazılım iĢletmeleri, bu değer artıĢının en iyi örneklerindendir. 

Örgüt İçinde İnsan Unsurunun Açığa Çıkması: Bilgi iĢlemenin ele alındığı 

bu sürecin tüm faaliyetlerinde insan unsuru önemli bir rol oynamaktadır. Bu durum, 

insan unsurunun önemini açıklamaktadır. Bilgi yönetimi sayesinde örgütler, 

odaklarını verdikleri hizmetler ve müĢteriler üzerinde toplayabilmektedir. 

MüĢterilere yönelik olarak oluĢturulmuĢ bilgilerin müĢteri Ģikâyet, sonuç ve 

ihtiyaçları için kullanılması örgüt açısından oldukça önemli sonuçlar doğurmaktadır.  
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Bilgi yönetimi en genel anlamıyla kurumların, iĢletmelerin ve örgütlerin 

verdikleri hizmet ve üretim sektörü içerisinde örgütün amaç olarak belirlemiĢ 

bulunduğu stratejik hedeflere uygun olarak hizmet ve piyasa değerinde artıĢ 

sağlamayı amaçlamaktadır. Bunun yanı sıra firmalar, rakiplerine kıyasla daha olumlu 

değerler yaratarak rekabet üstünlüğü edinmeye çalıĢmakta, iç ve dıĢ çevreden 

edinilen bilgileri kurumun iĢ süreçlerine entegre ederek bilgiyi içselleĢtirmeyi 

arzulamaktadır. Bilgi yönetimi bu amaçlara da hizmet etmektedir. Kurum 

çalıĢanlarının zihnindeki örtük bilgilerin kurum yararına kullanılabilecek bilgilere 

dönüĢtürülmesi de yine bilgi yönetimiyle gerçekleĢtirilmektedir. Bunların yanı sıra 

elde edilen bilginin çalıĢanlar tarafından paylaĢılmasını sağlayarak daha etkin bir 

öğrenim geliĢtirmek; kullanımdaki biliĢim sistemlerinin altyapı, sistem ve ağ 

yönünden yapılandırılmasını sağlamak; kurum için faydalı olabilecek bilgileri 

filtreleyerek kullanıma hazır hale getirmek; kurumdaki bilgiyi denetleyerek örgüte 

faydalı olabilecek uygulamaları örgüt geneline yaymak da bilgi yönetiminin 

amaçlarındandır  (Sağsan, 2007, s. 107). Bilgi yönetimi altyapısının oluĢturulmasına 

iliĢkin aĢamalar doğrultusunda, üst yönetimin desteğini alan, ihtiyaç duyulan altyapı 

Ģartlarını oluĢturan ve uygun kültürün yaratıldığı iĢletmelerde bilgi yönetimi 

uygulamalarının baĢarısı Ģansı çok daha yüksek olacaktır. 

Karar vermeyi, üretimi, kaynak aktarımını, rekabeti, sürekliliği, geliĢimi 

isabetlendirmek ve hızlandırmak için kurum içindeki örtük bilgiyi açığa çıkararak, 

açık bilginin ise dolaĢımını sağlayarak kurumun verimine katkı yaparak doğru 

kiĢilere en uygun biçimde ulaĢtırmaktır. Her ne kadar bunu gerçekleĢtirirken 

teknoloji kullanılsa da bilgi döngüsüne ağırlık verdiğinden bilgisayar biliminin değil, 

enformasyon biliminin sınırları içerisinde yer alır. Bilgi ve iletiĢim teknolojileri ile 

insanların yaratıcılığını birleĢtirerek kurumsal problemlere hızlı ve isabetli çözümler 

bulunmasını sağlar. Bilginin üretilmesi, saklanması, aktarılması, eriĢilmesi, 

kullanılması ile ilgilenir. Kurum personelinin doğru bilgiyi doğru zamanda 

uygulamasına yardımcı olur. 

Bu amaçlar ıĢığında, bilgi yönetiminin iĢletme amaçlarına uygun olarak 

geliĢtirilen bir yönetim biçimi olduğunu söylemek yerinde olacaktır. Beijer ise, bilgi 

yönetimi sayesinde örgütlerin etkinliklerini geliĢtirebileceğini, pazardaki akıllı 

faaliyetler sayesinde pazar payını arttırabileceğini, Ģirketin sürekliliğini 

sağlayabileceğini ve kârlılığını arttırabileceğini, pazarlama ve ürün geliĢimi 
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arasındaki etkileĢimi ideal hâle getirebileceğini, temel yetenekleri geliĢtirebileceğini, 

profesyonellerin öğrenimini daha verimli ve etkin kılabileceğini, ortaklık ya da 

birleĢme gibi konularda yeni teknolojilerin satın alınması ya da edinilmesi gibi 

aĢamalarda karar konusunda daha isabetli davranabileceğini, bilgi iĢçileri arasındaki 

iliĢkileri geliĢtirebileceğini, bilgi iĢçilerinin Ģirkette kalmasını sağlayabileceğini ve 

Ģirketin temel iĢ ve kritik Ģirket bilgilerine odaklanmasına yardımcı olabileceğini 

belirtmiĢtir  (Erdoğan & Ġpçioğlu, 2005, s. 93-94). Bu bağlamda bilgi yönetimi, 

dijital ağlarla değil süreçle alakalıdır. Ġsabetli kullanıldığında, bilgilendirme 

teknolojisi, etkili bilgi yönetimine güç kazandıran en büyük faktör olmaktadır. Pek 

çok araĢtırmacının gerçekleĢtirmiĢ olduğu ampirik çalıĢmalar bilgi yönetiminin 

yeniliği ve karar vermeyi geliĢtirme, müĢteriye karĢı duyarlılığı arttırma, maliyeti 

azaltma, değiĢime hızlı uyum sağlama, kaliteyi ve satıĢları arttırma, yeni iĢ imkânları 

oluĢturma, en iyi uygulamayı paylaĢma ve yeni ürün geliĢimini arttırma gibi 

alanlarda da faydalı olduğunu göstermektedir.  

1.3.2.3. Bilgi Yönetiminin GeliĢimi 

Bilgi yönetimi çalıĢmaları, 1960’lı yıllarda gerçekleĢtirilen Hawthone 

AraĢtırmaları ile birlikte sistemli bir hâl almıĢtır. Bu süreçte çalıĢanlar entelektüel 

sermaye olarak değerlendirilmeye baĢlanmıĢtır. Bilginin iĢletmeler tarafından 

stratejik bir kaynak ve değer yaratma aracı olarak görülmesiyle birlikte bilginin 

sistematik biçimde elde edilmesi, sınıflanması, depolanması ve paylaĢılması gibi 

faaliyetlerin önemi artmıĢtır. Bu bakıĢ açısı, bilgi yönetimi açısından yeni bir sürecin 

baĢlangıcı olmuĢtur. Ġlk olarak yapısal değiĢimlerden geçen iĢletmeler, devamında 

sanayi devrimiyle birlikte teknolojik açıdan da değiĢmiĢtir. Bu süreç, 1990’lı yıllarda 

bürokratik bir yapıya doğru ilerlemiĢtir. Modern dönem ise örgütlerin çevrelerinden 

ciddi anlamda etkilendiğini göstermiĢtir. 1980’li yıllarda baĢlayan ve bugün etkisini 

hâlen gösteren iletiĢim ve biliĢim teknolojileri geliĢimini de aynı biçimde 

sürdürmektedir. Ġnsan yaĢamında daima önemli bir yer tutan bilgi, teknolojinin 

geliĢmesiyle birlikte özellikle son çeyrek asırlık süreçte insanlar için daha da önemli 

bir kaynak haline gelmiĢtir. Bu nedenle, bilgi yönetimi de köken olarak eskiye 

dayanan bir kavramdır ancak bu kavramın disiplin olarak ele alınması ve örgütsel bir 

süreç olarak değerlendirilmesi 1990’lı yılların sonunda gerçekleĢmiĢtir (Koza, 2008, 

s. 300).  
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Bu değiĢimler sonucunda bilginin, bilgi çalıĢanının ve bilgi yönetiminin 

değeri artmıĢtır. 2000’li yıllarda ise bilgi yönetimi uygulamaları dünyanın hemen 

hemen tüm bölgelerinde yaygınlaĢmıĢtır. Bilgiyi artık en önemli rekabet aracı olarak 

gören iĢletmeler bugün kuvvet iĢçilerinden çok bilgi iĢçilerine önem vermektedir. 

Etkili kullanıldığı takdirde iĢletmeler için değer yaratma niteliğine sahip olan tek 

kavram bilgidir. Bu değerin oluĢturulabilmesi için ise bilgi yönetimine ihtiyaç vardır. 

Drucker’e göre enformasyon ve bilgi refahın üreticisi konumundaki iki temel 

kaynaktır. Bugün ürettiği hizmet ya da maldan bağımsız olarak tüm iĢletmeler 

bilgiye dayalı olarak faaliyet göstermektedir (Kreiner, 2002, s. 112). Örgütlerde 

entelektüel sermayenin harekete geçirilmesi, doğru bilginin açığa çıkarılması ve bilgi 

yönetiminin etkin kullanılmasında önemli bir rol oynamaktadır. 

2000’li yılların ardından modern toplum ve onunla birlikte ilerleyen iĢ hayatı 

bir bilgi devrimini yaĢamaktayken 21’inci yüzyıl iĢletmeleri iletiĢim teknolojisi ve 

bilgisayar alanında gerçekleĢen geliĢmelerin sonucunda adeta bilgi patlaması 

yaĢamıĢtır. Envanter deneyimi, satıĢ tahmini, stok yönetimi gibi iĢletme yönetimi 

açısından önemli bilgiler 21’inci yüzyılda etkin biçimde kullanılır hâle gelmiĢtir. 

Bilgi uygun olarak depolanabilen, iĢlenebilen ve kullanıcıya herhangi bir formda 

sunulabilen bir değerdir (Randall, 1982, s. 5). Bilgi yönetimi, kademeli olarak 

geliĢmektedir. Bu açıdan, bilgi yönetiminin tarihsel süreçte farklı aĢamalardan 

geçmiĢ olduğunu söylemek mümkündür. TaĢıdığı özelliklere bağlı olarak modern 

bilgi yönetimi süreci çeĢitli dönemlere ayrılmıĢtır.  

Bilgi yönetimi alanındaki çalıĢmalar ağırlıklı olarak iki farklı bakıĢ açısı 

temelinde ilerleyerek farklı odaklar üzerinde durmaktadır. Bilgi odaklı düĢüncede 

ana fikir bilginin çok çeĢitli türlerinin harekete geçirilmesi, yaratılması ve 

kullanılmasıdır. Enformasyon odaklı düĢünce ise bilginin yalnızca enformasyon 

olarak açık bir biçimde ifade edildiği takdirde değer kazandığı görüĢünü 

savunmaktadır (Barutçugil, 2002, s. 73). Bu noktada bilgiye yönetilebilecek bir 

nesne olarak yaklaĢmamak ve bilgiyi teknolojiye indirgememek gerekmektedir. Bilgi 

yönetimi insanla ilgili olan, gerçekleĢtirilen bir faaliyet niteliğine sahip, 

organizasyonel bir vizyon olayıdır.  

Bilgi yönetimi tek baĢına herhangi bir bilim alanını oluĢturmayıp disiplinler 

arası bir konudur. Yakından iliĢkili olduğu bazı disiplinler epistemoloji, bilgisayar 

bilimi, öğrenme teorisi, enformasyon bilimi, biliĢ bilimi, dilbilim, iĢletme bilimi, 
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ekonomi, iletiĢim, yönetim bilimi, insan kaynakları yönetimi ve organizasyon 

teorisidir. Bu disiplin, bugün tüm iĢletmelerin yeni bir baĢlangıç için referans noktası 

hâline gelmiĢ durumdadır. Teknolojik altyapı kullanımı için bilgi yönetimine ihtiyaç 

vardır. Bilgi yönetimi, son dönemde oldukça hızlı bir biçimde ilerlemektedir 

(AlakuĢ, 1991, s. 40). Örgüt içinde sistematik bir Ģekilde yaratılan bilgi ve bu 

bilginin değerlendirilmesi, örgütün sürdürülebilir baĢarısı ve zenginliği için kaynak 

oluĢturacak, etkili kullanımı ile örgüte değer katanın bilgi olduğu anlaĢılacaktır. 

KarmaĢık gibi görünmesine karĢın bu kavram özünde uygulama yönünden 

pratik ve kolaydır. Bilgi yönetimi, iĢletmedeki entelektüel sermayenin oluĢturulması, 

yapılandırılması, paylaĢılması ve kullanılması için ihtiyaç duyulan sosyal iletiĢim ve 

teknolojik sistemlerin kurulumundan sorumlu disiplinler arası bir yönetim modelidir. 

Bilgi kaynaklarının bilimsel yöntemlerle yönetilmesini, bilginin iĢlenmesini ve 

bilginin denetim altında tutulmasını sağlamasıyla toplumun bilgiyi genel anlamda en 

iyi biçimde değerlendirmesini mümkün kılan bir uzmanlık alanıdır. 

ĠĢletmenin entelektüel sermayesini arttırarak olumlu iĢ sonuçları elde etmek 

için gerçekleĢtirilen kapsamlı bir yönetim uygulamasıdır (Koza, 2008, s. 27). Bilgi 

yönetimi insanların deneyim, uzmanlık, yetenek, düĢünce, adanmıĢlık, yenilik, 

eğilim, uygulama, fikir, hayal ve yeterliliklerini etkili biçimde örgütleyerek 

bunlardan faydalanan örgütsel ve kiĢisel uygulamaların oluĢturduğu enerjiyi örgüt 

içerisine yönlendirme ve örgütün hedeflerine ulaĢması amacıyla haber kaynaklarının 

parçası olarak değerlendirilen durumları örgütle bütünleĢtirme eylemidir. Bu 

yaklaĢım, Ģirketin piyasa değerini arttırmak, bilgiyi farklı Ģekillerde yönetmek ve 

rekabet üstünlüğü yakalamak için kullanılmaktadır. Buna ek olarak firma 

performansını arttırmak amacıyla üretken bilgiyi elde etmek, paylaĢmak, geliĢtirmek 

ve kullanmak gibi alanlarda da bilgi yönetimi, bilginin üretken hâle getirilmesine 

çabalamaktadır (Barutçugil, 2002, s. 24). Rekabetin en çetin olduğu alanlardan birisi 

bilginin üretimi ve kullanımıdır. Bugün örgütler rekabet üstünlüklerini koruyarak 

kendilerini yenilemek için çalıĢanlarının tüm bilgisinden ve yeteneğinden haberdar 

olmalı; bu değerleri geliĢtirmeli ve bunlardan faydalanmalıdır (Tobin, 1996, s. 8).. 

Bilgi yönetimi, organizasyonel amaçların daha iyi bir biçimde elde 

edilebilmesi için takımlara, bireylere ve tüm organizasyona bilginin sistematik ve 

kolektif bir biçimde oluĢturulmasını, paylaĢtırılmasını ve uygulanmasını mümkün 

kılan yeni bir disiplindir.  Bilgi yönetimi, tümüyle örgütler üzerinden yürütülen bir 
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faaliyet olması nedeniyle yönetim bilimi ve iĢletme ile de organizasyon teorisi 

açısından iliĢkilidir. Bilgi yönetiminin dıĢ çevresini oluĢturan unsurlar ise örgütsel, 

bölgesel ve küresel ekonominin yanı sıra örgütün bu bağlamdaki bilgisidir 

(ġamiloğlu, 2002, s. 17). Bilgi yönetimi, iĢletme içinden ya da dıĢından elde edilmiĢ 

verilerin ya da enformasyonların sınıflandırılması, depolanması ve yorumlanması 

için gerekli birimlere doğru zamanlarda dağıtılmasına ek olarak mevcut bilgilerin 

güncelleme iĢlemlerinin de gözden geçirilme süreçlerini kapsamaktadır.  

Son dönemde bilgi yönetimi örgütsel davranıĢtan ödünç alınan kavramlara ek 

olarak bilgi dayanımlı sistemler, donanım mühendisliği, yapay zekâ, insan kaynakları 

yönetimi gibi alanların karıĢımının dıĢında geliĢmiĢtir. Önceleri, bilgi tabanları ve 

enformasyon toplama örgüt yöneticilerinin baĢlıca odak noktası olmuĢtur. Bugün ise 

enformasyon teknolojisinde (IT) yaĢanan hızlı geliĢmeler, yeni yeterlilik alanlarının 

önünü açmıĢtır. Bu dönemde öncelik yenilikçi, yaratıcı düĢünme kapasitesine sahip, 

akıl ve zekâyı iyi kullanabilen, bilgiye önem veren ve paylaĢabilen bir örgüt kültürü 

oluĢturmak üzerine yoğunlaĢmıĢtır. Organizasyonlar, bilgiye ve insana yapılan 

yatırımın baĢlıca kazanç olduğu anlayıĢına sahip yöneticilere ihtiyaç duymaktadır. 

Bilgi yönetimi bu yönüyle herhangi bir organizasyon konusundan çok kültür ve 

anlayıĢ problemi olarak ortaya çıkmaktadır. Bilgi yönetimi, en geniĢ anlamıyla insan, 

haberleĢme teknolojisi, organizasyon, öğrenme, bilgi ve kuramsal kültür unsurlarının 

bir araya gelerek oluĢturduğu geniĢ bir anlayıĢtır (ġamiloğlu, 2002). Bu bağlamda,  

bilgi yönetimi için uygun bir örgüt kültürü yaratılmalıdır. ÇalıĢanların ve 

yöneticilerin entelektüel yönden üstün ve araĢtırmaya istekli olduğu, bilgi 

paylaĢımının desteklendiği, ödüllendirildiği, bireylerin bilgi paylaĢmalarını 

engelleyici unsurların ortadan kaldırıldığı bir ortamın oluĢması, bilgi yönetimini 

destekleyen bir örgüt kültürünün oluĢumuna zemin sağlar. 

1.3.2.4. Bilgi Yönetiminin Özellikleri 

Bugün organizasyonların varlıklarını koruyabilmek, rekabet üstünlüklerini 

arttırabilmek ve büyümek için Ģiddetle ihtiyaç duyduğu bilgi yönetimi bazı temel 

özelliklere sahiptir. Bu özellikleri Ģöyle sıralamak mümkündür, 

- Bilgi yönetiminin konusunu oluĢturan bilgiler kurumun sahip olduğu örtülü 

(çalıĢanların zihninde bulunan), açık (prosedürlerde bulunan), dıĢ (kurumun dıĢ 
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çevresinde bulunan), iç (kurum sınırları dâhilinde bulunan) bilgilerden ve bu 

bilgilerle ilgili iĢlemlerden meydana gelmektedir. 

- Bilgi yönetimi, temelde bilgiyi üretken kılmayı amaçlamaktadır. Entelektüel 

sermayenin kurum bünyesinde mümkün olan en verimli biçimde kullanılması; diğer 

bir ifadeyle, bilimsel olarak yaratılmıĢ bilginin kurumsal alana aktarılması 

amaçlanmaktadır. 

- Bilgi yönetimi üretim, rekabet, süreklilik, geliĢim sağlama ve hızlandırma, 

kaynak aktarımı, karar verme gibi alanlardaki baĢarıyı arttırmak için kurum 

bünyesindeki örtük bilgiyi açığa çıkarmayı ve açık bilginin de kolaylıkla 

dolaĢabilmesini sağlamayı amaçlamaktadır. Böylelikle bilgiler kuruma en üst 

düzeyde katkı sağlayabilecek kiĢilere ulaĢtırılabilmektedir. Bilgi yönetimi, insan 

yaratıcılığıyla bilgi ve iletiĢim teknolojilerini birleĢtirerek kurumsal problemlerin 

daha isabetli ve hızlı bir biçimde çözülebilmesini sağlamaktadır. Bilginin üretimi, 

saklanması, aktarılması, eriĢilebilir durumda bulunması ve kullanılması bilgi 

yönetiminin konularıdır. Kamu personeli, bilgi yönetimi sayesinde gerekli bilgiyi 

gerekli zamanda uygulayabilmektedir. 

- Bilgi yönetimi disiplinler arası bir uygulamadır. Bu açıdan finans, iĢletme, 

ekonomi, iletiĢim, bilgi ve iletiĢim teknolojisi, psikoloji, dil bilimi, mühendislik ve 

sosyoloji gibi çok çeĢitli alanlardan da faydalanmaktadır.  

- ĠĢbirliği anlayıĢının temelinde “birbirinin fikrini kullanma” ve bilgi 

paylaĢımı yatmaktadır. Bu nedenle bilgi yönetimi açısından örgüt kültürü oldukça 

önemlidir. Bilgi yönetimi sayesinde örgüt kültürü kurum içinde güçlenmektedir. 

Diğer bir deyiĢle, bilgi yönetimi bilgi kültürüne dayanarak onu geliĢtirmektedir.  

- Bilgi yönetimi devamlı ve kuruma özel bir uygulamadır. Kurulan bilgi 

yönetimi sistemi organizasyonun ve çalıĢanların ihtiyacına uygun olarak 

yapılandırılmalı; devamlı olarak gözden geçirilerek sistem üzerinde gerekli 

düzenlemeler yapılmalıdır. 

- Bilgi yönetiminin temelinde kurumsal iĢlemlere destek, düzen, liderlik, 

öğrenme, teknoloji, bilginin paylaĢımı ve ortak kullanımı, birim ve içeriğe göre 

içerik yayma, bilgi varlığını ölçme, örtük bilginin açığa çıkarılması, kurumsal bilgi 

kültürünün oluĢturulması ve bilgi teknolojileri yer almaktadır. 
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- Bilgi yönetimi sayesinde kapalı bilgi açığa çıkarılmaktadır. Böylelikle 

kurum açısından hayati öneme sahip olan bilgilerin tespit edilmesi ve kurum dıĢına 

çıkarılmasının engellenmesi mümkün olmaktadır.  

1.3.2.5. Bilgi Yönetiminin Temel Ġlkeleri 

Bilgi yönetimi sürecinde konuyu değerlendirmek için tercih edilebilecek 

uygun yol ayrıntılı taktiklerden çok belirli ve önemli ilkelerin belirlenmesidir. Bilgi 

yönetimine iliĢkin olarak çeĢitli temel ilkelere karar veren örgütler yaklaĢım ve 

planları için Ģu ilkelerden faydalanabilmektedir (Barutçugil, 2002, s. 32): 

- Bilgi yönetimi, çok sayıda spesifik aktivite içermesi nedeniyle maliyetli bir 

süreçtir. Buna karĢılık, bilginin yönetilememesi ya da bilgisizlik çok daha 

maliyetlidir. 

- Bilgi yönetiminin etkin bir biçimde sağlanabilmesi için insan ve teknoloji 

unsurlarının bir araya getirilmesi gerekmektedir. Bilgiyi anlamak, yorumlamak, 

tekrar yapılandırmak ve sentezlemek gibi belirli aktivitelerde insanlar avantajlıyken 

bilgisayarlar da bilgiyi elde etme, dönüĢtürme ve dağıtma alanlarında güçlüdür. 

- Bilgi yönetimi politikadan bağımsız olmayıp tam aksine büyük oranda 

politiktir. Bilgi yönetimi politikası, vizyon sahibi bilgi yöneticileri sayesinde 

organizasyon genelinde daha iyi biçimde Ģekillendirilebilmektedir. 

- Bilgi yönetimi için bilgi yöneticilerine ihtiyaç vardır. Bilgi temel bir iĢletme 

kaynağı olup yalnızca bu alanda açık sorumluluk üstlenilmesi hâlinde 

yönetilebilmektedir.  

- Bilgi piyasaları ve bilgi haritaları bilgi yönetiminde faydalı kaynaklardır. 

HiyerarĢik yapılar ve modeller bu unsurlara kıyasla daha az katkı sağlamaktadır.  

- AĢamalar doğal olmayan eylemlerden oluĢtuğu için bilgi paylaĢımı ve 

kullanımı desteklenmelidir. 

- Bilgi yönetimi kapsamında bilgi, iĢ süreçlerinin de iyileĢtirilmesine 

yardımcı olmaktadır. 

- Bilgiye ulaĢma sürecin yalnızca baĢlangıç aĢamasını oluĢturmaktadır. Buna 

ek olarak bilgi kullanmayı gerektiren faaliyetlerde bulunmak ve bilgi sağlayıcılarla 

yakın temas sağlamak gerekmektedir.  
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- Bilgi yönetimi sonu olmayan bir süreçtir. MüĢteri talepleri, organizasyonel 

yapılar, öncelikler, teknolojiler, yönetim stratejileri ve bilgi türleri devamlı olarak 

değiĢime uğradığından ötürü bilgiyi tam anlamıyla yönetmek hiçbir zaman mümkün 

değildir.  

- Bilgi yönetimi nedeniyle bilgi sözleĢmesi de bir ihtiyaç hâline gelmiĢtir. 

Örgütler, çok değerli kaynaklara sahip olmaları durumunda bilgi yönetiminin yasal 

çerçevesi üzerinde durmalıdır. Entelektüel mülkiyet hakları konusu, bu nedenle son 

yıllarda üzerinde en çok durulan hukuk konularından birisi konumundadır.   

Aktan ve Vural (2005, s. 9-10), bilgi yönetimi konusunda üst düzey baĢarı 

sergileyen en iyi uygulamaların temsilcisi konumundaki 40 firma üzerinde çalıĢmalar 

yaparak baĢarılı bilgi yönetimi için ihtiyaç duyulan temel ilkelerin belirlenmesine 

yardımcı olmuĢtur. Bu çalıĢmayla birlikte ortaya çıkan bilgi yönetimi temel ilkeleri 

Ģunlardır: 

- Bilgi yönetimi, stratejik olarak öncelikli olmalıdır. Bilgi yönetimi 

uygulamalarının baĢarısı için bu anlayıĢa ihtiyaç duyulmaktadır. Bu sebeple ele 

alınması gereken üç konu mevcuttur. Bunlardan ilki, organizasyon stratejisi göz 

önünde bulundurularak bilgi yönetimindeki uygulama ve amaç konularına göre bir 

öncelik sıralaması oluĢturulmasıdır. Ġkinci olarak, bilgi yönetimi sayesinde yaratılan 

değerler ile bu öncelik sırası arasındaki bağlantı kurulmalıdır. Üçüncü sırada ise üst 

düzey profesyonel ve yöneticilerin desteği alınarak değiĢim karĢısında oluĢabilecek 

direniĢi azaltmak amacıyla kıdemli yöneticilerin bilgi yönetimi ve örgütsel 

öğrenmenin iĢletme baĢarısı üzerinde gösterebileceği olumlu etkilerin anlatılması 

gelmektedir. Buna ek olarak, firma altyapı için gerekli kaynak ve fonları ayırarak bu 

konudaki kararlılığını net bir biçimde ortaya koymalıdır. 

- Örgütlerdeki bilgiler tanımlanmalı, örgütteki tüm bireyler bu bilgileri 

anlamalı ve benimsemelidir. Bilginin iĢletme bünyesinde nerede ve nasıl 

geliĢtirileceğine iliĢkin konular, baĢarılı bir bilgi yönetimi için açıklığa 

kavuĢturulmalıdır.  

- Öğrenilen bilgiler, uygulamalı ve özgün tecrübelerle örgüt içinde 

aktarılmalıdır. Bu amaca yönelik olarak ihtiyaç duyulan süreçler oluĢturularak bilgi 

teknolojilerinden faydalanılmalıdır.  
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- Bilgi yönetimi aĢamalarının tüm basamaklarını tasarlama ve yönetme 

sorumluluk ve görevine sahip özel bir takım kurulmalıdır.  

- Entelektüel sermaye yönetiminin ve bilgi yönetiminin değerlendirilmesi 

amacıyla çeĢitli yöntemler geliĢtirilmelidir. 

- Teknolojik altyapı yeniden değerlendirilerek gerekli görüldüğü takdirde 

tekrar yapılandırılmalıdır. Bu sayede edinilebilecek bilgiler iç ve dıĢ kaynaklardan 

toplanarak depolanmalıdır. 

- Entelektüel sermayenin sahip olduğu göreceli değer mümkün olduğu 

takdirde parasal değerlerle; aksi durumda ise matris veya göstergelerle 

belirlenmelidir. Bilgi yönetimi uygulamalarındaki baĢarı düzeyi her bir aĢama için 

ayrı ayrı olarak test edilmeli; verimlilik, kalite ve uygulama performansları 

ölçülmeli; performans düzeyleri, sistemdeki iyileĢtirme imkânları ve beĢerî sermaye 

performansı gibi unsurlar değerlendirme raporları ıĢığında gözden geçirilmelidir.  

- Bilgi yönetiminin baĢarılı olabilmesi için buna uygun bir örgüt kültürüne 

ihtiyaç vardır. Ġdeal bir öğrenen örgüt kültüründe çalıĢanlar keĢfetme yönünde istek 

göstermektedir ve entelektüel yönden kuvvetlidir. Kıdemli yöneticiler bilginin 

kullanılıp yaratılmasını ve paylaĢılmasını desteklemenin yanı sıra aynı zamanda 

ödüllendirmektedir. KiĢilerin bilgi paylaĢmasının önüne geçebilecek, engelleyici 

niteliğe sahip unsurlar yoktur. Bu Ģartlara uygun bir ortamın yaratılması, bilgi 

yönetimine destek olacak bir örgüt kültürünün oluĢturulmasına yardımcı olacaktır.  

1.3.2.6. Bilgi Yönetimini Etkileyen Etmenler 

Bilgi yönetimi farklı etmenler tarafından etkilenmektedir. Bu etmenler 

aĢağıdaki baĢlıklar altında açıklanmaktadır. 

1.3.2.6.1. Çevre 

Bilgi yönetimi literatüründeki çalıĢmalardan da anlaĢılabileceği üzere çevre 

bilgi yönetimi üzerinde etkili olan önemli unsurlardan biridir. Örgütler, bilgi 

yönetimini baĢarılı bir Ģekilde uygulayabilmek için çevresel unsurları iyi bir Ģekilde 

gözlemlemek ve analiz etmek, uygulamalarını da bu analizler ıĢığında tasarlamak 

durumundadır. Faaliyetteki örgüte potansiyel ya da fiili herhangi bir etkide 

bulunabilecek tüm etmenler çevreyi temsil etmektedir. Örgüt çevresi, iç ve dıĢ olmak 

üzere iki biçimde ele alınabilmektedir. Ġç çevreyi örgütü direkt olarak etkileyen ve 
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karĢılık olarak örgüt faaliyetlerinden direkt olarak etkilenen unsurlar oluĢturmaktadır 

(Karalar, 2003, s. 27).  

Örgüt bünyesindeki faaliyet yürütenler, örgüt kültürü, örgüt yapısı, yönetenler 

ve bunun gibi unsurlar örgütün iç çevresinde bulunmaktadır. DıĢ çevreyi ise örgüt 

dıĢında bulunup örgütü yalnızca dolaylı yollarla etkileyebilen unsurlar 

oluĢturmaktadır. Örgütün dıĢ çevresini oluĢturan unsurlar arasında toplum yapısı, 

kültür, rakipler, diğer örgütler, tüketiciler, yasalar ve devletler bulunmaktadır 

(Karalar, 2003, s. 27). Genel anlamda, örgüt çevresi konusunda dıĢ çevre üzerinde 

durulmaktadır. Çoğunlukla örgütün kendi içerisinde meydana gelen değiĢikliklerin 

de tetikleyicisi dıĢ çevredir. Örgütler, örgüt içi planlamalarını dıĢ çevrede 

gerçekleĢen veya gerçekleĢebilecek olaylara göre yapmaktadır. Bu nedenle örgütlerin 

dıĢ çevrelerini yakından takip ederek bu alanda analizler yapmaları büyük önem 

taĢımaktadır.  

Örgütlerin koordinasyon, iĢ süreci, yapı, planlama ve strateji gibi süreçlerde 

çevresel unsurlarla uyumlulaĢma eğilimi gösterdiği Daft ve diğerleri (Daft, 

Sormunen, & Parks, 1988, s. 123) tarafından yapılmıĢ olan çalıĢmayla ispatlanmıĢtır. 

Örgütlerin dıĢ çevresine iliĢkin olarak gerçekleĢtirilen çalıĢmalarda ise dıĢ çevrenin 

de gerçek dıĢ çevre, algılanan dıĢ çevre ve uygulama çevresi Ģeklinde üç grupta ele 

alındığı görülmektedir (TaĢkıran, 2003, s. 36). Örgütlerin gerçek dıĢ çevresini örgüt 

dıĢarısında kalan tüm Ģartlar ve unsurlar oluĢturmaktadır. Genel ekonomik durum, 

politik durum, hukuki durum, diğer örgütler ve rakipler gibi unsurların da içinde yer 

aldığı bu çevreyle örgüt faaliyetleri süresince devamlı olarak etkileĢim halinde 

bulunmaktadır. Bununla birlikte, örgütler gerçek dıĢ çevreyi her zaman olduğu 

biçimde algılamamaktadır. Bu nedenle algılanan dıĢ çevre kavramına da değinilmesi 

gerekmektedir. Belirli çevre unsurları, örgüt bünyesindeki yöneticiler tarafından 

farklı biçimlerde değerlendirilebilmektedir. Bu nedenle, örgüt uygulamalarını büyük 

oranda algılanan dıĢ çevre yönlendirmektedir. Uygulama çevresi, örgüt 

yöneticilerinin gerçek dıĢ çevre içerisinde faaliyetlerini sürdürmek için tercih ettikleri 

çevreyi temsil etmektedir. Uygulama çevresi kavramı, örgütlerin gerçek ve algılanan 

çevre alanlarının tümüne yönelik olarak faaliyet göstermesinin mümkün olmadığı 

düĢüncesinden yola çıkılarak geliĢtirilmiĢtir.  

Örgüt çevreleriyle ilgili olarak yapılmıĢ en önemli çalıĢmalardan biri, Robert 

Duncan’a (1972, s. 313) aittir. Duncan çalıĢması kapsamında örgüt-çevre iliĢkisi, 
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çevresel özellikler, bu özelliklerin belirlenmesi ve çevrenin faal hale getirilmesi gibi 

konular üzerinde durmuĢtur. Çevre kavramsallaĢtırması için yazar basit-karmaĢık ve 

statik-dinamik boyutlardan faydalanmıĢtır. Basit-karmaĢık boyutta çevresel unsur 

sayısına, statik-dinamik boyutta ise bu unsurların değiĢme hızına bağlı olarak 

belirtilmiĢtir. Duncan, iki boyutun yanı sıra algılanan belirsizlik boyutu üzerinde de 

incelemeler yapmıĢtır. Bu araĢtırma sonuçlarına göre zamanın önemli olduğu, 

çözüme ihtiyaç duyan problemlerin rutin özellik taĢıdığı, çevrenin örgütten 

taleplerinin belirli olduğu ve örgütün kapalı sisteme yakın olduğu durumlarda formal 

ve mekanik örgüt yapısının ideal olduğu anlaĢılmıĢtır. Belirsizlik oranının yüksek 

olduğu örgütler için ise karar organlarının daha karmaĢık ve informal bir yapıda 

olmasının yararlı olabileceği sonucuna varılmıĢtır. Duncan’ın çalıĢmasındaki en 

önemli konu, örgüt etkinliği ile kullanılan karar mekanizmaları, karar organları 

yapısı ve çevresel unsur özellikleri arasındaki uyumun önemidir.  

Emery ve Trist (1995) çevre ile örgüt arasındaki iliĢkilerin anlaĢılması, 

kavramsallaĢtırılması ve kullanılması amacıyla bir çalıĢma gerçekleĢtirmiĢtir. Bu 

araĢtırma kapsamında örgütün ya da örgütün alt birimlerinin iliĢkili olabileceği 

çevreler sınıflanarak bu çevrelerle iliĢkilerin uyumlu ve sürekli sürdürülebilir halde 

tutulması için neler yapılması gerektiği konusu üzerinde durulmuĢtur. Örgüt ile çevre 

arasındaki iliĢkiyi incelerken içsel karĢılıklı bağlılık, girdi alıĢveriĢine dayalı 

karĢılıklı bağlılık, çıktı alıĢveriĢine dayalı karĢılıklı bağlılık ve çevresel karĢılıklı 

bağlılık olmak üzere dört iliĢki türü üzerinde duran yazarlar bu iliĢki türlerinden en 

önemli ve en zorunun çevresel karĢılıklı bağlılık iliĢkileri olduğu sonucuna 

ulaĢmıĢtır.  

James Thompson (1967) da bu alanda önemli çalıĢmalar yapmıĢtır. 

Thompson, örgüt ile çevresi arasındaki iliĢkiyi ele aldığı bir çalıĢmasında iki temel 

konuya eğilmiĢtir. Ġlk olarak örgüt çevresini sınırlandırıp özellikleri belirlemeyi ve 

bu oluĢumun örgüt yapısıyla olan iliĢkisini incelemeyi amaçlamıĢtır. Ġkinci nokta ise 

örgütün çevresel unsurlarla etkileĢim sırasında faydalanabileceği stratejileri tespit 

etmektir. Thompson, resmi örgüt yapısının dayandığı esastan bağımsız olarak 

problem, teknik ve yaklaĢım açısından üç farklı alt sisteme ait olduğunu 

savunmaktadır. Bunlar sırasıyla teknik, eĢgüdümsel ve kurumsal alt sistemdir. 

Örgütler, bir anlamda çevrelerinden girdi alan ve amaçlarını baĢarmak için bu 

girdileri çıktılara dönüĢtüren açık sistemlerdir. Bu sebeple varlıklarını sürdürmek 



82 

isteyen örgütlerin çevreleriyle uyumlu olmaları gerekmektedir. Çevrede 

karĢılaĢılabilecek değiĢim ve geliĢmelerin yol açabileceği istikrarsızlık, çevreye 

uyumu örgütler açısından önemli bir unsur haline getirmiĢtir. Sistem yaklaĢımı 

yönüyle değerlendirildiğinde örgütler, içsel süreçlerin dıĢsal özelliklerden etkilendiği 

açık bir sistem içerisinde faaliyet sürdüren yapılardır (Moffett, McAdam, & 

Parkinson, 2003, s. 7). Bundan dolayı örgütler çevrelerindeki olaylardan 

etkilenmektedir. Çevreyle daha uyumlu hale gelebilmek için stratejilerini değiĢtirme 

kapasitesine sahip olan örgütler baĢarıya ulaĢmaktadır. Yöneticilerin alacakları 

kararların bu süreçlerde önemli rol oynaması nedeniyle, sahip oldukları bilgi 

kapasiteleriyle örgütün sürdürülebilir rekabet yeteneğini güçlü bir biçimde 

etkilemeleri gerekliliğinden söz edilebilir.  

Cohen (2001, s. 19) örgütlerin özellikle de bilgi toplama ihtiyacının artması 

konusunda çevresel belirsizlikten etkilendiğini ifade etmektedir. Erdil ve diğerlerine 

(2003, 98) göre örgütler belirsizlikle baĢa çıkabilmek için bilgi iĢleme kapasitelerini 

arttırmak durumundadır. Buna ek olarak, örgüt bünyesindeki bireyler çevrelerini 

anlamak ve anlamlandırmak için de bilgiye ihtiyaç duymaktadır (Çivi, 2000, s. 167). 

Bu nedenle örgüt çevreyi anlayabilmek için bilgiye ulaĢmak, bilgiye ulaĢmak için de 

çevreyi takip etmek durumundadır. Örgüt; mevcut durumu ve geleceği 

etkileyebilecek geliĢmelerle birlikte örgütün hem kendisini hem de çevresini 

ilgilendiren bilgileri toplayabilme, filtreleyebilme ve birleĢtirebilme yeteneği 

ölçüsünde baĢarılı olabilmektedir. Örgüt, çevreyi tarayarak kendisi için ihtiyaç 

duyduğu strateji geliĢtirme yeteneklerini de güçlendirmektedir. Bu bilgi yeteneği 

müĢteriler için değer oluĢturmanın yanı sıra etkin kararların da stratejik temelini 

oluĢturmaktadır. Çevrenin hızlı değiĢmesi, örgüt stratejilerinin uzun süre boyunca 

sürdürülebilir olmasını imkânsız kılmaktadır. Bu nedenle, örgütler dıĢ çevrelerini 

incelemek ve anlama kapasitelerini arttırmak mecburiyetindedir (Durna, 2005, s. 85). 

Bugün bilgi yeteneğinin en önemli unsurlarından biri olan ani tepki verebilme 

becerisi, örgütün ihtiyaç duyduğu tipte dinamik bilgi yeteneklerinden olması yönüyle 

önemlidir.  

Belirsiz, istikrarsız ve karıĢık bir temel üzerinde faaliyette bulunan örgütün 

belirli yapı, kural, süreç ve politikalar kapsamında varlığını sürdürmesi imkânsızdır. 

Tüm bu aĢamaların esnetilerek devamlı olarak değiĢen Ģartlara uyumlu hale 

getirilmesi ve örgütsel mekanizmalar olarak benimsenmesi gerekmektedir. Bilgi, 
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stratejik önemiyle örgüt-çevre etkileĢiminin belirleyici unsurlarındandır (Durna, 

2005, s. 71). Örgütte yeni durumlara karĢı kiĢisel inisiyatif alabilme kapasitesine 

sahip, hem bireysel olarak hem de takım halinde çalıĢabilen, değiĢmeye karĢı yüksek 

tolerans düzeyi olan uzman bireylerle çalıĢması durumunda uyum süreci 

kolaylaĢmaktadır.  

Çivi (2000, s. 166), bilgi yönetimini örgüt içinde rekabet oluĢturan bir değer 

olarak ele aldığı teorik çalıĢmada yüksek oranda artan çevresel değiĢiklikler ve 

belirsizlikler karĢısında örgütlerin varlığını sürdürme, çevreye uyum sağlama ve 

rekabet etme gibi alanlarda bilgi yönetiminden faydalanabileceğini belirtmiĢtir. 

Malhotra (1997) tarafından da dikkat çekildiği üzere bugün bilgi ve bilgi yönetimi 

örgütler açısından büyük öneme sahiptir. Malhotra’nın “Eski ĠĢ Dünyası” olarak 

isimlendirdiği, tahmin edilebilir ve büyük oranda statik çevrelerin bulunduğu dönem 

geçmiĢte kalmıĢtır. Bugünün örgütleri, yazarın “Yeni ĠĢ Dünyası” Ģeklinde 

adlandırdığı; belirsizliğin, sirkülasyonun ve dinamizmin oldukça yoğun bir biçimde 

hissedildiği bir çevrede faaliyet göstermek durumundadır. Örgütler, bu yeni dünyada 

karĢılaĢabilecekleri problemleri anlayabilecek kapasiteye sahip olmak durumundadır. 

Bilgi yönetimi, örgütlere ihtiyaç duydukları bu kapasiteyi sağlayabilecek önemli bir 

yönetim modelidir.  

Moffett ve diğerlerine (2003) göre çevre, bilgi yönetimi için ihtiyaç duyulan 

önemli bir unsurdur. Yazarlar, çevredeki değiĢikliklerin örgütleri önemli ölçüde 

etkilediğini belirtmiĢ ve çalıĢmalarında MeCTIP olarak adlandırdıkları bir model 

geliĢtirerek bilgi yönetimi uygulamalarının enformasyon, insan, teknoloji, kültür ve 

çevre unsurlarına ihtiyaç duyduğunu ifade etmiĢlerdir. Yazarlar, bu unsurlar 

içerisinde diğerlerini de direkt ya da doğrudan etkileyebilmesi nedeniyle çevrenin 

çok önemli olduğunu vurgulamıĢtır. Bu sebeple, bilgi yönetimi uygulamalarının 

baĢarılı bir Ģekilde gerçekleĢtirilebilmesi için çevre ön planda tutulmalı; çevre 

etmenleri doğru biçimde incelenmeli ve analiz edilmelidir.  

Çevrenin bilgi yönetimi uygulamalarına etkisini inceleyen Goll ve diğerleri 

(2007) de varlıklarını sürdürmek ve rekabet avantajı elde etmek isteyen örgütlerin 

çevrelerindeki değiĢiklikleri öngörerek bu değiĢikliklere uyum sağlamak zorunda 

olduğunu ifade etmiĢlerdir. Yazarlar, örgüt bilgi düzeyinin örgütsel performans 

üzerindeki etkisini inceledikleri çalıĢmada çevresel unsurlara özellikle dikkat 

etmiĢtir. Yazarlar, çevre etmenlerinin özellikle de yöneticilerin kararları üzerinde 
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önemli etkiye sahip olduğuna vurgu yapmıĢtır; çünkü yönetici kararları örgüt 

baĢarısını doğrudan etkilemektedir ve yönetici kararları da büyük ölçüde 

yöneticilerin bilgi kapasitesinden etkilenmektedir. Bilgi yönetiminin çevreyle 

yakından iliĢkili olduğu, örgüt çevresiyle ilgili olarak gerçekleĢtirilen pek çok 

çalıĢmada ortaya konmuĢtur. Çevre, örgütü etkileyebilecek diğer unsurları da 

etkileme potansiyeline sahip olduğu için iyice anlaĢılmalı ve analiz edilmelidir. 

Belirsizlik düzeyinin artması bilgi yönetimi ihtiyacını da beraberinde getirmektedir 

fakat bu durumda bilgi yönetiminin gerektiği biçimde uygulanması güçleĢmektedir.  

1.3.2.6.2. Teknoloji Kullanımı 

21’inci yüzyıldaki en önemli iki olgu, yönetim bilimi açısından 

değerlendirildiğinde teknoloji ve bilgidir. Bilgi, örgütler açısından sermaye kadar 

değer taĢıyan yeni bir üretim unsuruyken teknoloji de onun ayrılmaz bir parçası 

konumundadır (OdabaĢ, 2003, s. 358). Bilgi teknolojileri, özellikle bilgi toplumunda 

uzun vadeli düĢünen örgütler için daha da önemli bir hal almıĢtır (Ada, 2007, s. 555).  

Bilgi üretimi ve akıĢı, bilgi ve iletiĢim teknolojilerinin birbirlerine paralel bir 

biçimde geliĢmeleriyle birlikte daha etkili biçimde gerçekleĢmeye baĢlamıĢtır 

(ġendoğdu, 2005, s. 62). Bilgi yönetiminin kapsamında örgüt bünyesinde bilgi elde 

edilmesi, kullanımı ve aktarımı amacıyla strateji geliĢtirme düĢüncesi yer almaktadır. 

Bu durum, bilgi kaynaklarının çeĢitlendirilmesi ve bilginin elde edilmesiyle 

iliĢkilidir. Bundan hareketle teknolojinin bilgi yönetimine katkıda bulunurken aynı 

zamanda bilgi yönetimine uygulama zemini hazırladığını söylemek yerinde olacaktır. 

KüreselleĢme, ekonomik bilginin hızla artması ve teknolojinin geliĢmesi gibi 

sebeplerle ortaya çıkmıĢ ve uluslararası rekabet yaygınlaĢmıĢtır (Alkan, 2003, s. 

124). Çetin rekabet ortamında bilgi çalıĢanlarını ve bilgi endüstrilerini ön plana 

çıkaran örgütler avantajı ele geçirmiĢtir.  

Bilgi yönetiminin her aĢamasının baĢarılı bir biçimde gerçekleĢmesini 

sağlayan temel unsurlardan biri teknolojidir. BaĢta intranet ve internet, bilgi 

yönetiminde yaygın olarak kullanılan teknolojik araçlardır (Alkan, 2003, 130). Bilgi 

teknolojilerini genel anlamda “bilginin toplanması, iĢlenmesi, saklanması ve 

gerektiğinde herhangi bir yere iletilmesini veya bir yerden bu bilgiye eriĢilmesini 

sağlayan teknolojiler” Ģeklinde tanımlamak mümkündür (Ada, 2007, s. 554). 

Bilimsel bilginin çalıĢma ve iĢ ortamına uyarlanmıĢ modeli olan teknoloji, bilimsel 
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bilginin sürekliliği sayesinde aynı ölçüde devamlılık kazanmıĢtır. Örgütler, bilgi 

teknolojilerine geçtikleri takdirde üretimi hızlandırmakta, çeĢitlendirmekte ve aynı 

zamanda kalite ile verim seviyelerini arttırmaktadır. ĠĢ hayatının her alanına yoğun 

bir biçimde giren bilgi teknolojileriyle birlikte ulusal pazarlara yönelik stratejiler 

büyük oranda terk edilmiĢ ve örgütler küresel bir pazarda faaliyet göstermeye 

baĢlamıĢtır (Serpek, 2003, s. 9). Örgütler, bilgi yönetimi yaklaĢımını baĢarıyla 

uygulayabilmek için teknolojik geliĢmeleri takip etmek durumundadır. Teknoloji 

zaman zaman tahmin edilemeyecek kadar hızlı değiĢimler yaĢayabilmektedir. Bu 

değiĢikliklerin öngörülemeyen biçim, yer ve zamanlarda ortaya çıkması nedeniyle 

bilgi örgütlerinin yönetimi zorlaĢabilmektedir.  

Bilgi yönetimi uygulamasının örgütsel faaliyetlerin devamı açısından çok 

çeĢitli unsurlardan oluĢtuğunu söylemek mümkündür. Örgütsel iletiĢimin yapı 

taĢlarından biri olan bilgi teknolojilerinin etkin kullanılması bu yönüyle bilgi 

yönetimi açısından oldukça önemlidir. Sunucu teknolojisi, kablosuz iletiĢim, açık 

sistemler, çeĢitli yazılımlar gibi unsurlar sayesinde örgütün ihtiyaç duyabileceği 

hemen hemen tüm bilginin tek bir bilgisayarda korunması mümkün olmaktadır 

(Barutçugil, 2002, s. 125).  

Ġnsanlar, bilgiyle tanıĢmalarından itibaren onu yönetmeyi arzulamıĢtır. Bu 

amaçla korunmak istenen bilgiler ağırlıklı olarak kâğıtlara yazılmıĢ ve yazılı biçimde 

daha sonra kilitli dolaplara aktarılan ve belirli bir düzene göre tutulan dosyalarda 

biriktirilmiĢtir. Takip eden dönemlerde ise bilgisayar kullanımının yaygınlaĢmasıyla 

birlikte baĢta Microsoft Excel gibi çeĢitli uygulamalar yoluyla tablo yapılarının 

disipline edilmeye çalıĢıldığı, Access gibi veri tabanı uygulamalarının da daha planlı 

yönetim çabaları amacıyla kullanıldığı görülmektedir. Bilgi teknolojileriyle birlikte 

kâğıt tek belge türü olmaktan çıkmıĢ; yeni belge türlerinin oluĢmasıyla birlikte bu 

belgelerin de korunması ihtiyacı doğmuĢtur. Bilgi, internet ortamları sayesinde hızla 

hareket edebilen ve yer değiĢtirebilen bir nitelik kazanarak bilginin daha belirli ve 

hızlı biçimde kullanılmasına olanak tanımıĢtır. Bu olanakları sağlayan ekipmanlar ve 

teknolojik altyapılar her geçen gün daha da geliĢmektedir. Bugün sinyal tabanlı 

uygulamalar ve elektronik haberleĢme için bilgisayar ağları hayati öneme sahiptir. 

Ağ yapılarıyla birlikte bilgisayarların bir arada kullanımı teĢvik edilmiĢ ve 

bilgisayarın tek baĢına taĢıdığı anlam azalmıĢtır (Sel, 2008). Çoğu yazara göre bilgi 

yönetimi yeni bir kavram değildir ancak bilgi yönetimi yalnızca teknolojik 
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geliĢmelerle birlikte uygulanabilirlik kazanmıĢtır. Bu nedenle teknolojik geliĢmelerin 

bilgi hareketi için katalizör niteliğine sahip olduğunu söylemek yerinde olacaktır 

(Zaim, 2005, s. 115).  

Bilgi ve iletiĢim teknolojilerinin birbirleriyle paralel biçimde geliĢerek bilgi 

üretimini ve aktarımını daha hızlı hale getirmesi pek çok yeniliğin de önünü açmıĢtır. 

Tüm bu yenilikler sayesinde küreselleĢme süreci de hızlanmıĢtır (ġendoğdu, 2005, s. 

27). Davenport ve Prusak bilgi yönetiminin teknolojinin çok ötesinde olduğunu 

ancak bilgi teknolojisinin de kati surette bilgi yönetiminin bir parçasını 

oluĢturduğunu belirtmiĢtir (Zaim, 2005, s. 115).  

Teknoloji, bilgiye ulaĢma imkânını çok daha geniĢ kitlelere yayarak bilgi 

aktarımını kolaylaĢtırması yönüyle bilgi yönetimine çok değerli katkılar 

sağlamaktadır. Farklı bölgelerde faaliyet gösteren örgütlerde bilginin çeĢitli 

biçimlerde oluĢturulması, paylaĢılması, saklanması ve aktarılması gibi süreçlerde 

teknolojik iletiĢim altyapısının rolü büyüktür. Özünde teknoloji çoğu durumda bilgiyi 

yönetememektedir. Tam aksine, teknoloji sayesinde veri ve enformasyona 

ulaĢılmaktadır. Teknoloji sayesinde örgütler geniĢ ekonomik çevreler ve rekabetle 

ilgili bilgi üretme potansiyeline kavuĢmaktadır. Teknoloji yoluyla örgütteki 

bireylerin iĢ birliğinin sağlanması, iletiĢimin engellenmesine yol açabilecek coğrafi 

ve yapısal engeller de ortadan kaldırılmaktadır. Örgüt, içeriden veya dıĢarıdan 

edindiği bilgileri teknoloji yoluyla almaktadır (Dur, 2008, s. 18). Bilgi planının 

oluĢturulmasına yönelik teknolojiler sayesinde örgüt içi katalog niteliğine sahip bilgi 

kaynakları daha etkin biçimde kullanılabilmektedir. Mevcut bilgiler ise bilgi 

uygulama teknolojileri yardımıyla kullanılmaktadır.  

Ġnternet ve bilgisayarın baĢını çektiği yeni teknolojiler sayesinde değerli 

bilgiler eskiye oranla çok daha hızlı biçimde yayılabilmektedir. Bu bilgi akıĢı örgüt 

içi ve örgüt dıĢı iletiĢimi de hızlandırarak karar verme, zaman ve alan kullanma gibi 

konularda örgüte önemli katkılar sağlamaktadır. Bu katkılar örgütsel etkinliği 

arttırdığı için tüm örgütler bugün bilgisayar yazılımı, donanımı, veri tabanları, 

internet ve intranet gibi unsurlara ihtiyaç duymaktadır. Bunlara ek olarak fiber optik, 

akıllı terminal, dijital teknoloji, telefon, faks gibi iletiĢim teknolojileri de örgütsel 

süreçlere entegre edilerek aktif biçimde kullanılmalıdır (Sel, 2008, s. 59). Bilgilerin 

hızlı bir biçimde paylaĢılabilmesi bazı olumsuz durumlara da yol açabilmektedir. 

Sözgelimi, ağ ortamına aktarılan bilgiler izinsiz eriĢim giriĢimleriyle istenmeyen kiĢi 
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ve kurumların eline geçebilmektedir. Bu durum, bilginin rekabet ortamındaki değeri 

düĢünüldüğünde örgütler için olumsuzlar yaratabilmektedir. Bu tip durumların önüne 

geçilerek bilgilerin güvenliğinin sağlanması konusunda da yeni geliĢmeler 

kaydedilerek bilgi güvenliğinin sağlanması yeni bir uzmanlık alanı olarak geliĢim 

göstermiĢtir (Dur, 2008). Örgüt, teknoloji yoluyla müĢteriler, ortaklar, personeller ya 

da mal sağlayıcılar ile ilgili bilgiler oluĢturabilmektedir. Devretme ve depolama 

tekniklerine ek olarak, örgüt bu bilgilerin çalınmasını veya uygunsuz yerlerde 

kullanılmasını engellemek için de teknolojik bazı önlemler almak durumundadır.  

Hızlı teknolojik geliĢmelerin sonucunda örgüt bünyesindeki insan iliĢkileri 

eski önemini yitirmiĢ; hatta örgütsel insan iliĢkileri neredeyse yok olma tehlikesi 

yaĢamıĢtır. Bu durum örgütsel bilgi yönetimi konusunda olumsuzluklara yol açmıĢtır. 

Bu sorunun üstesinden gelmek için insan iliĢkilerinin geliĢtirilmesi ve iyileĢtirilmesi 

amacına hizmet edecek planlı, iyi bir bilgi iletiĢimine ve yönetimine ihtiyaç vardır. 

Bilginin ekonomi alanındaki önemi, bilgi teknolojilerindeki geliĢmelerle birlikte 

değiĢmiĢtir. Bazı bilgiler kolaylıkla eriĢilebilir hâle gelirken, bazı bilgilere eriĢim için 

de yeni yöntemler geliĢtirilmiĢtir (Lundvall, 1992, s. 1). Bilgi çağına geçiĢin 

yaĢandığı süreçte günlük yaĢamı doğrudan etkileyen büyük çaplı değiĢiklikler 

yaĢanmıĢtır. Elektronik banka iĢlemler, elektronik posta, kiĢisel mobil bilgisayarlar, 

küresel bilgi ağı gibi unsurlar bu değiĢikliklerden bazılarıdır. Bugün bu teknolojilerin 

aktif olarak kullanımıyla birlikte dijital örgüt ve elektronik ticaret kavramları 

oluĢmuĢ durumdadır (Serpek, 2003, s. 10). Bilgi yönetimi teknolojileri, insanlara 

sunmak için biçimsel bilgi yakalayan, depolayan ve dağıtan teknolojilerdir. Bu 

teknolojiler, insanların zihinlerinde ve kâğıtlarda saklanan bilgileri örgütün 

tamamının faydası için sunmayı amaçlamaktadır (Zaim, 2005, s. 115). Enformasyon 

teknolojisi baĢta olmak üzere teknolojik altyapının getirdiği imkânlar bilgi yönetimi 

açısından çok önemlidir. Etkili ve verimli kullanılması durumunda bu teknolojiler 

sayesinde örgütler ciddi rekabet avantajları elde edebilmektedir.  

1.3.2.6.3. Örgüt Kültürü 

Bilgi yönetimini anlama ve uygulama konusundaki en önemli faktörlerden 

biri de örgüt kültürüdür. Bilgi yönetimine göre örgütler yaĢayan, sosyal ve dinamik 

olgulardır. Bilgi yönetimi kavramı, teknoloji gibi insanlarla da yakından 

ilgilenmektedir. Örgüt kültürünü “örgüt bünyesindeki çalıĢanların tümünün 

paylaĢtığı norm, gelenek, inanç ve değer yargıları” olarak tanımlamak mümkündür. 
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Bilgi yönetiminin baĢarısı örgüt kültürünün varlığına bağlıdır. Bu nedenle, örgütler 

hedeflerine uygun bilgi yönetimini destekleyecek yapıda bir örgüt kültürü 

oluĢturmalıdır (Zaim, 2005, s. 143). Zira örgüt kültürü, örgütün kendisi ve dıĢ dünya 

hakkındaki fikirleri için bir zemin oluĢturmaktadır. Örgüt içerisindeki her tür olguya 

Ģekil veren örgüt kültürüdür. DeğiĢimin gerekli olduğu durumlarda, örgüt kültürü bu 

değiĢimler için en büyük engel ya da destek olabilmektedir. 

Batı toplumlarının 1980’li yıllarda yaĢadığı ekonomik gerileme, güçlü bir 

ekonomiye sahip olan Doğu ülkelerinden Japonya’nın uluslararası arenada güç 

kazanmasını sağlamıĢtır. Toplumsal yapı açısından Batı devletlerine kıyasla ciddi 

farklılıklara sahip olan Japonya’nın gücü o döneme kadar sorgulanamaz kabul edilen 

Amerika BirleĢik Devletleri’ne ekonomik açıdan kafa tutabilecek duruma gelmesi 

özellikle de Amerika BirleĢik Devletleri’nde yönetim anlayıĢlarının gözden 

geçirilmesine neden olmuĢtur. Örgüt faaliyetleri üzerinde toplumsal kültürel yapının 

etkili olduğunun anlaĢılmasıyla birlikte örgütsel kültür kavramı da önem kazanmıĢtır. 

Bu dönemde aralarında Waterman, Peters, Williams, Schein ve Hofstede’nin de 

bulunduğu çok sayıda araĢtırmacı örgüt kültürüyle ilgili çeĢitli yayınlar yapmıĢtır. 

Örgüt kültürü farklı uzmanlar tarafından tanımlanmıĢtır. Deal ve Kennedy bu 

kavramı “gözlenen davranış düzenleyicisi” olarak tanımlarken, Williams ve Ouchi 

“paylaĢılan sosyal bilgi” Ģeklinde ifade etmiĢtir. Pettigrew, “belirli bir grup için 

belirli bir zamanda geçerli olan, kolektif olarak benimsenmiş anlamlar sistemi” 

tanımını getirirken Hofstede örgütsel kültürü “bir grubun zihinsel programlaması” 

Ģeklinde ifade etmiĢtir. Schein ise örgüt kültürünü “bir grubun kendi içinde 

bütünleşme ve dış çevreye uyum sorunlarını çözerken yarattığı ve geliştirdiği; yeni 

üyelerine algılama, düşünme ve hissetme yolu olarak aktardığı varsayımlar ve 

inançlar bütünü” Ģeklinde tanımlamıĢtır (Erdem ve Özen ĠĢbaĢı, 2001, s. 34).  

Özetlemek gerekirse örgüt bünyesindeki üyeler tarafından ortak olarak 

benimsenen, paylaĢılan ve üyelerin davranıĢlarına yön veren inanç, alıĢkanlık, 

varsayım, değer, norm gibi unsurların bir araya gelmesiyle oluĢan bütün örgüt 

kültürüdür. Ogbonna ve Harris’in de belirttiği üzere örgüt kültürüne iliĢkin literatür 

üçe ayrılmıĢ durumdadır. Deal, Kennedy, Peters, Ouchi ve Waterman gibi 

araĢtırmacıların oluĢturduğu gruba göre kültür yönetilebilmektedir. Ogbonna’nın da 

aralarında bulunduğu ikinci grubu oluĢturan araĢtırmacılar ise kültürün 

yönetilmesinin mümkün olmadığını savunmaktadır. Dyer, Martin ve Schein gibi 
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isimlerin bulunduğu üçüncü gruba göre örgüt yönetilebilirliği duruma göre 

değiĢebilmektedir. Bilgi yönetimi ile örgüt kültürü arasındaki iliĢki, bu konuda 

çalıĢmalar yürüten araĢtırmacıları uzun süredir meĢgul etmektedir. Bilgi özellikle de 

örgütsel niteliğe sahip olduğunda sosyal bir anlama kavuĢmaktadır ve bilgi 

yönetiminin neredeyse tüm süreçleriyle örgütün sosyal kimliği olarak kabul edilen 

örgüt kültürü arasında yakın bir iliĢki söz konusudur. Bilgi yönetiminin baĢarısı, 

büyük oranda örgüt kültürünün yeni fikir üretimini, yardımlaĢmayı ve bilgi 

paylaĢımını destekler nitelikte olmasına bağlıdır. Bu sebeple bilgi yönetimi projeleri 

tasarlanırken mevcut örgüt kültürü yapısı göz önünde bulundurulmalıdır (Zaim, 

2005, s. 144). Bir örgütte bilgi yönetimine olan inanç ne kadar güçlü olursa olsun, 

örgüt kültürü her zaman daha güçlüdür. Bu engeli ortadan kaldırmak için örgüt 

kültürüne uygun bir bilgi yönetimi stratejisinin geliĢtirilmesi ve bu stratejinin örgüt 

içinde hâkim olan değerlerle bağlantısının kurulması gerekmektedir. 

Bilgi aktarımı ve dağıtımının sağlanabilmesi için örgüt paylaĢıma açık bir 

kültürel yapıya sahip olmalıdır. Bu yapıya ulaĢmak için de öğrenmeye istekli, farklı 

ilgi alanlarında bilgili insanlara ihtiyaç duyulmaktadır. Bilgi yaratımı ve örgütsel 

öğrenme yalnızca örgüt kültürünün açık bilgiyi desteklemesi durumunda mümkün 

olmaktadır (Volkokari & Helander, 2007, s. 602). Bollinger ve Smith’e (2001, s. 10) 

örgütsel bilgi, örgüt kültürünün bir yansımasıdır. Moffett ve diğerlerine (2003, s. 7) 

göre örgüt kültürü, tıpkı diğer örgütsel değiĢmelerde olduğu gibi bilgi yönetimi 

alanında da çok önemli bir unsurdur. Yazarlar, örgütlerin bilgi yönetiminin farklı 

bilgi teknik ve araçlarıyla ifade edildiği bir kültüre sahip olabileceğini belirtmiĢtir. 

Bundan ayrı olarak, bir örgüt “bilgi örgütü” de olabilmektedir. Bunun 

gerçekleĢebilmesi için bilgi yönetimi örgütün tüm iĢlemlerine tamamen entegre 

edilmiĢ olmalıdır.  Bu nedenle örgütün tümü bilgi kültürünü benimsemelidir.  

Moffett ve diğerleri (2003, s. 8) çalıĢanların bilgi odaklı kültür sayesinde 

paylaĢma konusunda da daha aktif davrandıklarını belirtmiĢtir. Bilgi yönetimi, 

yalnızca enformasyon teknolojisinin konusu olmakla kalmayıp aynı zamanda bir 

örgütsel kültür problemidir. Örgütler ve toplumlar bilginin önemsendiği, bilgili 

olanın tanınıp takdir edildiği, bilgi paylaĢımının ödüllendirildiği bir kültüre ihtiyaç 

duymaktadır (Barutçugil, 2002, s. 16). Örgüt bünyesindeki bireylerin inanç ve 

değerleri, örgütteki örgütsel bilgiyi de etkilemektedir. Bilgi sahibi insanın inanç ve 

değerleri bu bilginin yorumlanmasında ve algılanmasında önemli rol oynamaktadır. 
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Ġnanç ve değerleri farklı olan iki birey, aynı bilgiden farklı sonuçlar elde 

edebilmektedir. Bununla birlikte, bireylerin inanç ve değerlerine ters düĢen bilgilerin 

özümsenmeyerek reddedilmesi ihtimali de mevcuttur. Bilgi, insanların iletiĢim 

kurarak enformasyon akıĢı sağlamasıyla oluĢmaktadır (Barutçugil, 2002, s. 58). 

Dolayısıyla bilgi yönetimi kavramı kapsamında bilginin oluĢabilmesi için örgütler 

çalıĢanları arasındaki iletiĢimi destekleyecek politikalar geliĢtirmelidir.  

Bilgi yönetimini destekleyen bir örgüt kültürü oluĢturmak, bilgi yönetimi 

uygulamalarının en güç aĢamalarından biridir. Bazı uzmanlara göre, bilgi yönetimini 

uygulama gayretindeki örgütlerin yalnızca % 10 kadarı bu yapıyı örgüt sisteminin bir 

parçası haline getirebilmektedir. Oranın bu kadar düĢük olmasını çeĢitli sebeplere 

bağlamak mümkündür. En baĢta eğitim sisteminin bireysel baĢarı ve rekabet 

temelinde kurulmuĢ olması ve bireysel bilginin güç olarak kabul edilmesi gibi sosyal 

unsurlar bu kültürün yerleĢmesini güçleĢtirmektedir (Zaim, 2005, s. 146). Diğer 

önemli bir unsur da örgütlerin bu konuya iliĢkin yapması gerekenler üzerinde 

yeterince durmayarak örgüt kültürünü önemsememesidir.  

Üst yönetim, hepsinden çok yenilikçi ve yaratıcı düĢünmeyi teĢvik eden, 

bilgiye değer veren bir örgüt kültürü oturtmak için çabalamaktadır. ÇalıĢanların 

birbiriyle iletiĢim kurarak bir arada hareket etmesini isteyen bir örgüt kültürel 

engelleri ortadan kaldırmak durumundadır. Bilgi yönetimi sistemlerini kendi 

örgütlerinde kullanmak isteyen pek çok yetkili, bu alandaki en büyük sorunun insan 

davranıĢlarını değiĢtirmek olduğunu belirtmiĢtir. Ġnsanlar genellikle bilgiyi 

kendilerine saklama eğilimindedir. Bu nedenle herhangi bir bilgi yönetimi giriĢimi 

örgüte ek olarak bireyler için de kazançlı hale getirilmelidir (Serpek, 2003).  

Örgüt bünyesinde bilgi yönetimine destek verebilecek sağlam bir örgüt 

kültürü oluĢturmak için ilk olarak örgütteki temel değerler belirlenmeli ve açık, 

anlaĢılabilir bir misyon tanımlaması yapılmalıdır. Diğer bir deyiĢle örgütün varlık 

amacı, örgüte değer katan varlıklar ve buna uygun olarak örgüt üyelerinden 

beklenenler açıkça belirtilmelidir.  

Ġkinci adımda ise güçlü bir ekip ruhuna ihtiyaç vardır. Bu nedenle en baĢta 

herkesin yönlendirilebileceği ortak bir hedef bulunmalıdır. Ortak hedeflerin yanında 

çalıĢanların ortak bir kadere sahip olduklarını düĢünmeleri de örgüt açısından faydalı 

olacaktır. Bunun yanı sıra çalıĢanların ekip ruhuna duyduğu güveni arttıracak 
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uygulamaların tercih edilmesi uygundur. Sözgelimi katı hiyerarĢik sistemler yerine 

eĢit düzeydeki uzmanların üretilen değer ve sağlanan katkı temelinde 

görevlendirildiği sistemler çalıĢanlar üzerinde olumlu etkiler yaratabilmektedir. Tüm 

bunlara ek olarak resmi olmayan niteliğe sahip piknik, aile ziyareti gibi çeĢitli 

etkinlikler çalıĢanlar arasında samimi iliĢkiler kurulmasına yardımcı olarak güçlü bir 

ekip ruhunun oluĢmasına ön ayak olabilmektedir (Zaim, 2005, s. 147).  

Ġnsan, doğası gereği kendi bilgisini saklarken baĢkalarının sahip olduğu 

bilgiye de Ģüpheyle yaklaĢmaktadır. Bilgileri bir sisteme sokarken baĢkalarının 

bilgilerini takip etmek tehdit olmanın yanında ekstra çaba harcamayı 

gerektirmektedir. Bu sebeple, bu türde bir iĢ için oldukça üst düzey bir motivasyona 

gereksinim duyulmaktadır. Bilginin kullanımı ve paylaĢımı ödüllendirme, 

ücretlendirme, değerlendirme gibi faaliyetlerle desteklenerek teĢvik edilmelidir 

(ġendoğdu, 2005, s. 69). Bilgi paylaĢımı teĢvik edilerek bireyselden çok kolektif 

çalıĢmanın önemi üzerinde durulmalıdır (Zaim, 2005, s. 148). Bilgi transferi ve 

dağıtımının gerçekleĢmesi için örgüt içinde paylaĢıma açık bir örgüt kültürü 

olmalıdır. Böyle bir kültür ancak farklı ilgi alanlarına sahip ve öğrenmeye açık 

insanların varlığında mümkündür. 

Ortak örgüt kültürü, örgüt bünyesinde çalıĢmakta olan insanların tecrübe ve 

bilgileriyle oluĢmaktadır. Bu kültür bazı durumlarda katı Ģekillerde oluĢabileceği için 

kendi iç dinamikleri gereği yeniliklere direnç gösterme eğilimindedir. Yapı olarak 

esnek örgütlerde değiĢiklik için çok fazla çabaya ihtiyaç duyulmamaktadır. Bu 

sebeple çalıĢan mesajları hem doğru zamanda hem de doğru içerikle verilmelidir. 

KiĢileri geliĢtirmek mümkündür ancak motivasyon yokluğunda maksimum verimi 

almak imkânsızdır  (Sel, 2008, s. 52). Motivasyon, beceriyi arttırmada yardımcı 

olacağı gibi performans düzeyini de yükseltmektedir.  

Kural yönünden sıkı ve katı olan örgütlerin kültür üzerinde değiĢiklikler 

gerçekleĢtirebilmeleri oldukça zordur. Bunun için, en üstten baĢlayarak tüm örgüt 

kademeleri bu yeniliği benimsemek ve bu yeniliğe inanmak durumundadır. Üst 

yöneticilerin sergileyebileceği değiĢim karĢıtı tavırlar, değiĢime adapte olma 

konusunda zorluk yaĢayan çalıĢanların da değiĢime karĢı direncini arttırabilmektedir. 

Yeni uygulanacak sistemin tümüyle anlaĢılamaması veya yöneticilerin yeni bir Ģey 

öğrenme konusunda isteksiz ve yorgun davranması sonucunda değiĢime karĢı direnç 

destek kazanmaktadır. Bilgi yöneticisi, bilgi yönetimi anlayıĢını örgüt kültürünün bir 
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parçası hâline getirebilmek için üst yöneticilerin geniĢ kapsamlı desteğine ihtiyaç 

duymaktadır. ÇalıĢan motivasyonu, örgüt kültürünü değiĢtirmede önemli unsurlardan 

biridir. DeğiĢimi gerektiren sebepleri tam olarak anlayan değiĢim karĢısında hemen 

hemen hiç direnç göstermemektedir (Sel, 2008, s. 53). Bazı hikâye, seremoni veya 

semboller de bilgi yönetimini destekleyen bir örgüt kültürü oluĢturma amacıyla 

kullanılabilmektedir. Buna karĢılık, liderlik bunların tümünden daha önemlidir. 

ÇeĢitli araçlar bu anlamda faydalı olabilmektedir ancak liderlerin amaçlara uygun 

olarak çalıĢanları etkileyip amaç yoluna sokması diğer unsurlar üzerinde de etkili 

olduğu için tüm bu araçların baĢında gelmektedir (Zaim, 2005, s. 148). Liderlik, 

bilginin önemli olduğunu anlayan ve bu bilgiyi eyleme geçirecek süreçleri geliĢtiren 

bir örgüt kültürü yaratmada bilgi yönetiminin baĢarısı için kilit faktör olarak 

değerlendirilebilir. 

Örgüt kültürü aynı zamanda dıĢ çevredeki koĢullardan da direkt olarak 

etkilenmektedir. Bu yönüyle değerlendirildiğinde örgütlerin baĢarı için dıĢ dünyayla 

uyumlu örgüt kültürüne sahip olmaları gerektiğini söylemek mümkündür. Bilgi 

yönetimi projeleri uygulamaları mevcut örgüt kültürüne uygun olmalı ve aynı 

zamanda dıĢ çevre koĢulları da göz önüne alınarak yürütülmelidir. Zaim’in (2005, s. 

148) Tvorik ve McGiven’dan aktardığına göre istikrarlı seyreden dıĢ çevre 

koĢullarında formel (resmi) örgüt kültürüne sahip örgütler, istikrarsız seyreden dıĢ 

çevre koĢullarında enformel (gayri resmi) örgüt kültürüne sahip örgütler daha baĢarılı 

olmaktadır. Aynı doğrultuda, resmi örgüt kültürüne sahip örgütler için açık bilgiye 

yönelik projeler daha uygunken resmi olmayan kültür yapısına sahip örgütlerin örtük 

bilgiye yönelik projeler üzerinde durmasının daha uygun olacağı düĢünülmektedir. 

Tüm bunlara ek olarak, örgüt kültürünün bilgi yönetimini destekler bir niteliğe 

kavuĢmasını sağlarken dil, örf, adet, din gibi kültürel değerlere de kesinlikle dikkat 

edilmelidir. Yapılan araĢtırmalara göre toplum ve ülkenin sahip olduğu farklı kültürel 

değerler örgüt kültürünü de önemli ölçüde etkilemektedir (Zaim, 2005, s. 149). Bu 

bağlamda, bilgi yönetimi uygulamalarına baĢlamadan önce örgütün kültürel çevresi 

dikkate alınmalıdır. Bilgi üretimi ve paylaĢımı soyut faaliyetler olup, bireyler bunlar 

için zorlanamaz. Ancak karĢılıklı güven ve iyi niyete dayalı bir örgüt kültürü bilgi 

yönetiminin geliĢimini mümkün kılacaktır. 

Bireyler veya gruplar arasındaki iliĢkiler her zaman yeni fikirlerin oluĢumu 

için temel teĢkil etmiĢtir. Bu sebeple, iliĢkinin bilgi yaratmada önemli bir 



93 

sorumluluğu olduğunu söylemek mümkündür. ÇalıĢanların iliĢki kurması hem resmi 

hem de resmi olmayan yollarla teĢvik edilerek bakıĢ açılarının ve iliĢkilerin birlikte 

çalıĢmayan çalıĢanlar arasında da ortaklaĢtırılmasına çalıĢılmalıdır. Bu çaba, bilginin 

bireysel düzeyden çıkarılıp örgütsel bilgiye dönüĢtürülmesi aĢamasında önemli bir 

yere sahiptir. Bunlara ek olarak çalıĢanlar kendi kendilerini organize edebilecek 

yeterliliğe sahip olmalı veya mevcut problemlere yönelik çözümler kolaylaĢtırmak, 

üretmek ya da bilgi paylaĢmak gibi amaçlarla ağlara baĢvurma becerisi 

gösterebilmelidir. Bireysel bilgilerin örgütsel bilgilere dönüĢtürülmesi ve örgütsel 

kolektif bilgi düzeyinin arttırılması konusunda kültürel ve sosyal alt sistemler de en 

az teknolojik sistemler kadar önemlidir (Zaim, 2005, s. 145). Dolayısıyla birey ve 

grup iliĢkileri bilgi paylaĢımını teĢvik edecek biçimde yeniden düzenlenmeli, örgüt 

bünyesinde bilgi paylaĢımına destek olacak sosyal ve fiziksel ortamlar hazırlanarak 

kolektif bir örgütsel bilinç oluĢturulmasına çaba gösterilmelidir. 

Bilgiye dayalı örgütlerde bilgi unsuru genellikle çalıĢanları motive 

etmektedir. Bu tip bir kültürel yapıda ön plana çıkan üç ana unsurdan söz 

edilebilmektedir. En baĢta, kültür biçimsel olmayıp esnek bir yapıdadır. Ġkinci 

olarak, hatanın hoĢ görüldüğü ve öğrenmenin önemsendiği açık bir düĢünce yapısı 

mevcuttur. Sonuçlar merkezi olarak değerlendirilmektedir. Esas olan bilginin 

paylaĢılması ve kullanılmasıdır. Bu tipteki bir kültürel yapıya sahip olan örgütte öne 

çıkan çeĢitli niteliklerden bir kısmı Ģunlardır: çalıĢanların yetkiyle güçlendirilmesi 

(empowerment), her türlü fikri tartıĢılabilir bulma statükoyu sorgulama, açık ve 

paylaĢımlı iletiĢim, esnek yönetim, ekip çalıĢmasına ağırlık verme, karĢılıklı saygı ve 

güven, ortak ve paylaĢılan bir vizyon, değiĢime ve çevreye karĢı duyarlılık, zıt fikir 

ve düĢüncelere karĢı hoĢgörüdür (Durna, 2005, s. 88).  

Öğrenmenin örgütteki kültürel unsurlar üzerinde etkili olduğunu belirtmiĢtir. 

YapmıĢ olduğu çalıĢmadan yola çıkan yazara göre bilgi yönetimi iki tip örgüt 

kültüründe daha kolay hale gelmektedir. Bu kültürler, grup kültürü ve giriĢimci 

kültürdür. GiriĢimci kültürün temel özellikleri risk almaktan çekinilmemesi, 

karmaĢık ve dinamik bir çevre içerisinde faaliyet gösterebilmesi ve değer 

yaratabilme gücüne sahip olmasıdır. Ġnisiyatif, bağımsızlık ve yaratıcılık gibi 

unsurlar bu kültürün temelini oluĢturmaktadır. Grup kültüründe ise sadakat, 

sosyalleĢme, ekip çalıĢması ve gelenekler önemli bir yere sahiptir. Bu kültürde 

bütünleĢme, koordinasyon ve iletiĢim özellikleri bulunmaktadır. Bertrams, 
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çalıĢmasından hareketle bilgi yönetiminin en iyi biçimde bu iki kültür tipinin 

birleĢtirilmesiyle elde edilecek karma kültürde uygulanabileceğini iddia etmektedir.  

Hauschild ve diğerleri (2001) yaptıkları araĢtırma kapsamında Japonya, 

Avrupa ve ABD’de bilgi yönetimi konusunda alanının en iyilerinden olan 40 

iĢletmeyi ele almıĢtır. Bu iĢletmelerdeki bilgi yönetimi uygulamaları çeĢitli 

performans kriterleri temelinde incelenerek iĢletmeler baĢarılı ve baĢarısız olmak 

üzere iki gruba ayrılmıĢtır. BaĢarılı olarak değerlendirilen iĢletmelerin ortak özelliği, 

her birinin bilgi yönetimini destekleyen altyapının yanı sıra örgüt kültürüne de sahip 

olmasıdır. BaĢarısız iĢletmelerde bilgi yönetimi anlayıĢının genellikle tepeden inme 

yöntemlerle empoze edilmeye çalıĢıldığı görülürken baĢarılı iĢletmelerde çalıĢanların 

bilgi üretme, paylaĢma ve araĢtırma konusunda teĢvik edilerek bilgi yönetimi 

uygulamalarına gönüllü olarak katıldıkları gözlemlenmiĢtir.  

Kanagasabapathy ve diğerlerinin (2006) yapmıĢ olduğu çalıĢma, örgüt 

kültürünün bilgi yönetimi açısından önemini göstermektedir. Yazarlar bilgi 

yönetiminin bilgiyi yönetmekten çok örgüt adına rekabet avantajı edinmeye yarayan; 

bilginin üretilmesini, paylaĢılmasını ve uygun Ģekilde kullanımını teĢvik ederek 

kolaylaĢtıran bir örgüt yaratarak bu örgütü yönetmekle iliĢkili olduğunu 

belirtmektedir. Benzer biçimde, Watkins ve Marsick (1993) de yapmıĢ olduğu 

çalıĢmada öğrenmeye ve bilgi paylaĢımına değer veren örgüt kültürünün bilgi 

yönetimi açısından önemine dikkat çekmiĢtir. Zolingen ve diğerleri (2001), örgüt 

kültürünün örgütsel bilgi yönetimini etkileyen önemli bir unsur olduğunu 

belirtmiĢtir. AraĢtırmacılar, Bertrams’ın çalıĢması sonucunda bilgi yönetimi için 

uygun görmüĢ olduğu örgüt kültürü tiplerinden yola çıkarak ICT. Ltd’yi ele almıĢ ve 

giriĢimci kültür özellikleri gösteren bu örgütte inisiyatif almanın ve yaratıcılığın 

teĢvik edildiğini ifade etmiĢtir. Buna ek olarak, örgütün faaliyet gösterdiği dıĢ çevre 

riskli ve dinamik bir ortam olmasına karĢın, örgütte ekipler halinde çalıĢılmadığı için 

grup kültürü özelliklerine rastlanmamaktadır. Yazarlar, çalıĢmanın sonunda ICT. 

Ltd’nin bilgi yönetimini uygulamak için gerekli özelliklere ve altyapıya sahip 

olmadığını göstermiĢtir.  

Bozbura (2007), bilgi yönetimi kavramının Türkiye’deki KOBĠ’ler üzerindeki 

etkilerini ölçmek amacıyla bir çalıĢma gerçekleĢmiĢtir. Yazara göre düĢüncelerin 

kolay ve rahat biçimde paylaĢıldığı, bilgi paylaĢma konusunda heves gösterilen, ekip 

çalıĢmasına yatkın bir örgütsel kültür bilgi yönetimi açısından idealdir. Buna ek 
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olarak, Bozbura’nın çalıĢması Türkiye’deki KOBĠ’lerle ilgili ilginç bir sonucu da 

ortaya çıkarmıĢtır. Buna göre bilgi yönetiminin örgüt kültürü boyutu, Türkiye’deki 

KOBĠ’lerde diğer boyutlara kıyasla daha önemsiz görülmektedir. Fikirleri rahatlıkla 

ifade etme, ekip çalıĢmasında bulunma, fikir geliĢtirme gibi faaliyetlere sıcak 

bakmasına karĢın yöneticiler bilgiyi paylaĢma konusunda isteksizdir. Bu durumun 

nedeni yöneticilerin örgüt bilgilerini kendilerine saklamak istemeleridir. 

Türkiye’deki pek çok KOBĠ aile iĢletmesidir ve KOBĠ yöneticisi genellikle aynı 

zamanda iĢletmenin sahibidir. Bu nedenle çoğu yönetici, bilgi paylaĢımının 

kontrolün kaybedilmesine yol açacağı endiĢesine sahiptir. Bilgi yönetimi konusunda 

örgüt kültürü oldukça önemli bir unsurdur. Bilgi yönetiminin en iyi biçimde 

uygulanabileceği örgüt kültürü örgütsel katılımcılık, paylaĢımcılık ve yaratıcı 

düĢüncenin desteklendiği, yenilikçi yapıya sahip, bilgiye değer veren kültürdür.  

1.3.2.6.4. Örgüt Yapısı   

Mevcut ekonomide tüm sistemlerin temelini oluĢturan bilginin boyutları ve 

kapsamı dolayısıyla uluslararası ekonomik savaĢın en önemli silahı olduğu ifade 

edilmektedir (Öğüt, 2012, s. 49). Bilginin yaratılması, elde tutulması, paylaĢılması ve 

kullanılması amacıyla geliĢtirilen, tamamıyla radikal çeĢitli yollar oluĢmaktadır. Bu 

yollarla birlikte örgütsel yapılar ve iĢleyiĢler, müĢterilere karĢı tutumlar ve iĢ yapma 

Ģekilleri de önemli oranda değiĢmektedir (Serpek, 2003, s. 42). Örgüt yapısı, bilgi 

yönetiminin altyapısını oluĢturan önemli etmenlerden biridir. Bilgi yönetimi 

açısından uygun bir örgüt yapısının oluĢturulması oldukça önemlidir. Örgüt yapısı; 

iĢletme amaçlarına uygun olarak örgüt bünyesinde mevcut sorumluluk, yetki ve 

karĢılıklı iliĢkilerden oluĢan kapsamlı bir ağdır. Rapor, karar, emir ve bilgi 

akıĢlarının gerçekleĢtiği resmi haberleĢme kanalları da örgüt yapısı kapsamında 

değerlendirilmektedir. Örgütleme sürecinin ardından oluĢan yapı formel (resmi ya da 

biçimsel) örgüt yapısı olarak isimlendirilmektedir. Örgüt Ģemasında böyle bir yapı 

mevcuttur. Buna karĢılık katı iĢ bölümü içermeyip kendiliğinden geliĢen iliĢkiler 

üzerinden yürüyen, yazılı kuralları bulunmayan ve karĢılıklı güvene dayanan örgüt 

yapısı da enformel veya resmi olmayan örgüt yapısı olarak adlandırılmaktadır 

(Özgener, 2002, s. 143). Bu türdeki iliĢkiler örgüt Ģemasında gösterilememektedir.  

Örgütler, baĢarılı sonuçlar alabilmek için iyi iĢleyen örgüt yapılarına ihtiyaç 

duymaktadır. Bununla birlikte iyi kurulmuĢ bir örgüt yapısının baĢarı için yeterli 
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olmayacağı ve bu yapı oluĢturulurken çevresel unsurların da dikkate alınması 

gerektiği ifade edilmelidir.  

Bilgi yönetimi; örgütsel performans, verimlilik ve üretim düzeyini örgütün 

sahip olduğu eğer ve misyonlara uygun olarak sürekli bir biçimde geliĢtirmeyi 

amaçlamaktadır. Aynı zamanda yenilikleri ve yeni bilgi üretimini desteklemek de 

bilgi yönetiminin amaçlarındandır. Bu amaçlar, örgüt bünyesindeki katılımcılık ve iĢ 

birliği düzeyinin arttırılarak ekip çalıĢmasının mümkün hale getirilmesiyle 

ulaĢılabilir olmaktadır (Alkan, 2003, s. 128). Bugün bilgi toplumu hem örgütsel hem 

de çalıĢan profili açısından oldukça derin bir rekabet ortamı yaratmıĢ durumdadır. Bu 

durum beraberinde yeni yönetim anlayıĢlarını ve farklı örgüt yapılarını getirmiĢtir. 

ĠĢgücünde yaĢanan niteliksel farklılıklar nedeniyle farklı yönetim biçimleri ve örgüt 

yapıları da gündeme gelmektedir. Buna karĢın bu yenilikler yalnızca iĢgücündeki 

farklılaĢmadan kaynaklanmayıp büyük oranda hız, maliyet, kalite gibi konularda 

rekabet avantajı kazanma mecburiyetinden de destek almaktadır (ġendoğdu, 2005, s. 

63). Örgüt yapıları ve yönetim süreçleri, baĢarılı bilgi yönetimi için tekrar elden 

geçirilmek zorundadır. Bazı yazarlar, bu türdeki bir değiĢmenin DeğiĢim 

Mühendisliği ve Toplam Kalite Yönetimi anlayıĢlarına kıyasla çok daha köklü 

olması gerektiğini savunmaktadır. Bu düĢüncedeki uzmanlar mevcut ekonomik 

düzende bilgi yönetiminin tek geçerli çözüm olduğu inancındadır. Bu nedenle 

yönetim anlayıĢının yanı sıra iĢ süreçleri ve örgüt yapısı da yeni anlayıĢa uygun 

biçimde kökten değiĢmek durumundadır (Zaim, 2005, s. 140). Örgütler, bilgi 

ekonomisinde varlıklarının sürekli olması için devamlı yeni bilgi üretmek, 

geliĢtirmek ve elde edilen bilgiyi en verimli biçimde kullanmak durumundadır. 

Bunun için de sürekli bilgi üretimini ve yeniliği teĢvik edecek, geliĢmeye açık bir 

örgüt yapısı ve kültürün varlığı gerekli olmaktadır. 

Bradley ve Husman (1993), insanların birlikte çalıĢma Ģekillerinin 

değiĢmesiyle birlikte çabaları destekleyecek niteliğe sahip farklı tipteki örgüt 

yapılarının da belirginleĢtiğini ifade etmiĢtir. Bilgi yönetimi için önemli unsurların 

baĢında örgüt yapısı gelmektedir. ÇalıĢmalar sonucunda basık yapılı, kısa iletiĢim 

kanallarına sahip örgüt yapılarının bilgi yönetimi için ideal olduğu saptanmıĢtır. ĠĢ 

çevreleri bugün hızla artan küreselleĢmenin bir sonucu olarak daha da rekabetçi, 

belirsiz, dinamik ve bilginin çok hızlı geliĢerek tüketildiği çevreler olmuĢtur. Bu 

nedenle bilgi çağında çevresel değiĢikliklere uyum sağlayabilecek organik örgütler 
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önem kazanmaktadır (Serpek, 2003, s. 83). Bilgi yönetimi, her örgütte 

uygulanabilecek belirli bir forma sahip olmayıp, örgüte özel bir modeldir (Alkan, 

2003, s. 128). Bu nedenle bilgi yönetim sistemleri düzenlenirken örgüt çalıĢanlarının 

ve örgütün özel ihtiyaçları dikkate alınmalıdır.  

Bilgi yönetimi, bireye iĢle ilgili yenilikçi buluĢ ya da fikirler üretme veya 

bilgi değer zincirine katkı sağlama imkânı tanıması yönüyle önemlidir. Tüm 

çalıĢanlar, örtük bilgilerini ve entelektüel birikimlerini diğer meslektaĢlarıyla 

paylaĢmalı ve bireysel bilgilerini açığa çıkararak örgüte mal etme konusunda çaba 

göstermelidir. ÇalıĢanlardan bu beklenen faydaların alınabilmesi için katı, merkezi 

ve hiyerarĢik örgüt yapıları yerine çalıĢanların inisiyatif ve yetki alanlarının 

geniĢletildiği, katılımcı ve esnek niteliğe sahip örgüt yapıları daha uygundur (Zaim, 

2005, s. 141). Bilgiye dayalı örgütler kısa hatlı ve düz yapıdadır (Durna, 2005, s. 82) 

Swan ve diğerlerinden aktardığına göre, bilgi yönetimi temelinde inĢa edilen örgütsel 

eğilimlerde bürokratik ve merkezi özellik yönünden zayıf olan, daha düz yapılar ön 

plandadır. Kontrol hiyerarĢisi ve emir-komuta anlayıĢı artık örgütlerin temel 

nitelikleri olmaktan çıkmıĢ durumdadır. Örgütler, ağırlıklı olarak yalın yapılarla 

faaliyet sürdürmeyi amaçlamaktadır. Örgütler, temel yetenek hizmetleri içinde 

bulunmayan unsurları dıĢarıdan sağlama yoluna gitmektedir. Bu sayede yatay örgüt 

ve Ģebeke yapılarıyla örgütler daha hızlı ve üretken hâle gelmektedir. Klasik 

örgütlerdeki yönetim kademe sayısı bilgi örgütlerindekine kıyasla daha fazladır. 

Bilgi örgütlerinde orta kademe yönetimi daraltılmıĢ durumdadır. Bunun nedeni, orta 

kademenin iletiĢim ve bilgi sürecini bozması ihtimalidir. Fonksiyonel ve hiyerarĢik 

yapıları bilgi örgütleri için uygun değildir (Durna, 2005, s. 82). Çünkü katı 

hiyerarĢiler ve gelenekselleĢmiĢ merkezi örgüt yapıları bilgi yönetiminin gerektirdiği 

esnekliği sağlayamamaktadır. Böyle bir durumda bilgi yeterince hızlı yayılamayacağı 

için örgütün bilgiyi kendi yapısına entegre etmesi zorlaĢacaktır. Katı hiyerarĢi 

yapıları aynı zamanda bireylerin yaratıcılıklarını baskılayarak yeni bilgilerin 

üretilmesini engelleme, ast-üst iliĢkilerinde bilgi paylaĢımını kısıtlama ve bilgi 

faaliyetlerini yavaĢlatma gibi unsurlar nedeniyle de bilgi örgütlerine olumsuz etki 

etmektedir.  

Bilgi yönetimi, örgüt yapısının esnekliği ölçüsünde baĢarılı olabilmektedir 

(Öztürk, 2007, s. 49). Bu türdeki yapılar, örgüt çalıĢanlarını iĢ birliği ve paylaĢıma 

teĢvik etmektedir. MerkezileĢmiĢ anlayıĢın daraldığı ya da tümüyle yok olduğu, 
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esneklik düzeyi yüksek örgütler bilgi yönetimi uygulamaları için ideal 

görünmektedir. ġebeke örgütler birbirlerine bilgisayarlarla bağlanarak yetkilerini 

mevcut beceri ve yeteneklerinden alan bağımsız grup, kiĢi ya da firmaların 

oluĢturduğu yapılar olarak tanımlanmaktadır. Bu yapı, örgütün hem içindeki hem de 

dıĢındaki bilgi akıĢını kolaylaĢtırmaktadır. ĠletiĢim ağlarını etkili biçimde 

kullanabilen bu örgütler esnek yapılarının da yardımıyla bilgiyi daha hızlı biçimde 

taĢıyıp dağıtabilmektedir (Zaim, 2005, s. 142). ġebeke örgütler sayesinde bilgi 

herhangi bir fiziksel, coğrafi, hiyerarĢik ya da örgütsel engele takılmaksızın hareket 

edebilmektedir. Bu sayede örgütler veya kiĢiler arzu ettikleri bilgilere direkt olarak 

ulaĢabilmektedir. ġebeke örgüt yapısında bireyler üzerindeki yönetim otoritesi ve 

baskısı da diğer örgüt yapılarına kıyasla daha azdır. ġebeke örgüt yapısı, bilgi katma 

değeri açısından hiyerarĢik örgütlere kıyasla daha fazla potansiyel taĢıması yönüyle 

bilgi yönetimi uygulamalarında ön plana çıkmaktadır (Zaim, 2005, s. 142). 

Dolayısıyla bireyler yeni fikirler üretme gibi konularda daha özgür ve aktif davranıĢ 

sergileyebilmektedir.   

Bilgi yönetiminin örgütlerde baĢarıyla uygulanabilmesi için ihtiyaç duyulan 

örgüt tipini tespit edebilmek amacıyla çok sayıda araĢtırma yapılmaktadır. Bu 

konuya iliĢkin pek çok farklı yaklaĢım mevcuttur. Mahoney ve Sanchez’in sistem 

odaklı yaklaĢımına göre birimsel ürün tasarımıyla birleĢtirilen birimsel örgüt tasarımı 

adaptasyon ve koordinasyon masraflarını azaltarak stratejik esnekliği arttırmaktadır. 

Nonaka ve Takeuchi, hipertekst (hypertext) isimli yeni bir örgüt yapısı geliĢtirmiĢtir. 

Bu örgüt tipinde beĢ aĢamadan oluĢan bilgi yaratma süreci örgüt bünyesinde etkili bir 

biçimde iĢletilebilmektedir. Bu örgüt tipi en genel ifadeyle hiyerarĢik olmayan 

bireysel örgüt ile resmi örgüt yapısının bir araya gelmesiyle oluĢmaktadır. Bununla 

birlikte, bu boyutun oluĢturulması için resmi örgüt yapısının korunup esneklik 

yönünden geliĢtirmeler yapılması da yeterli olabilmektedir. Çoğu yazara göre bilgi 

yönetiminin en iyi biçimde uygulanması için örgütler çok katmanlı ve görev odaklı 

hiyerarĢik yapıları bırakarak daha yatay, basık ve Ģebeke yapılara yönelmelidir. 

Bertrams (1999) örgütte bilgi yönetiminin geliĢebilmesi için departmanlar arasındaki 

iletiĢimin iyi, iletiĢim kanallarının kısa olması gerektiğini vurgulamıĢtır. Bunlara ek 

olarak departmanlar ve çalıĢanlar da bilgiye kolaylıkla ve doğru bir biçimde 

ulaĢabilmelidir. AraĢtırıcının çalıĢmasında da belirtildiği üzere, örgüt içinde bilgi 



99 

yönetiminin niteliği ve uygulanabilirliğinin, örgüt yapısını temsil eden çeĢitli 

unsurlarla doğrudan iliĢkili olduğu söylenebilir.  

Zolingen ve diğerleri (2001), Hollanda’da “bilgiye dayalı örgüt” olarak 

tanımladıkları, bilgiye önem veren, müĢteri odaklı bir iĢletme olan ICT Ltd. üzerinde 

bir araĢtırma yapmıĢtır. Yazarlar, bu araĢtırmada örgüt yapısının bilgi yönetimini 

etkileyen örgütsel bir unsur olduğunu belirtmiĢtir. Yazarlara göre çalıĢan devir 

hızının yüksek, iletiĢim kanallarının uzun olması bilgi yönetimini zorlaĢtıran 

unsurlardandır. Yüksek çalıĢan devir hızı, çalıĢanların sahip olduğu bireysel (örtük) 

bilgilerin kaybedilmesine yol açmaktadır. Bu durum, bilgi yönetiminin baĢarıyla 

uygulanabilmesi önündeki engellerdendir. Bununla birlikte, yazarların araĢtırmalarını 

yaptıkları örgüt proje takımları halinde faaliyet göstermesi yönüyle Takeuchi ve 

Nonaka’nın geliĢtirmiĢ olduğu hipertekst örgüt yapısıyla da uygun özellikler 

taĢımaktadır. Bu durum iĢletmede bilgi yönetimini kolaylaĢtırmaktadır. Bu yapıda 

geleneksel komuta zinciri boyunca dikey olarak bilgi transferi mümkündür. Buna 

karĢılık, örgütün iĢlevsel sınırlarının ötesine geçemediği için yatay bilgi transferinin 

önüne geçilmiĢtir. Teknolojik değiĢmelerin hızı ve güçlü rekabet nedeniyle örgütün 

bilgi içerisinde daha hızlı aktarılabilmesi büyük önem kazanmıĢtır. Örgütte bilgiyi 

dikey ve yatay olarak dağıtabilecek bir bilgi transferi sistemi için öncelikle çapraz 

fonksiyonel alanlarda çalıĢanların oluĢturduğu bilgi takımları geliĢtirilmelidir. Bilgi 

örgütünü, bilgi iĢçilerinin yetenek ve örtük bilgilerine göre yerleĢtirildikleri bilgi 

takımlarından oluĢan bilgi grupları oluĢturmaktadır. Aynı takımdaki iĢçilerin farklı 

eğitimsel ve örgütsel altyapılara sahip olmaları, takımdaki yetenek ve örtük bilgi 

düzeyini farklılaĢtırması nedeniyle tercih edilmektedir. Demir ve Okan (2009), örgüt 

yapısının kötü olması durumunda performansın iyi olamadığını belirtmiĢtir. Ġyi örgüt 

yapısı, yüksek performans için bir ön koĢuldur. Buna karĢılık, örgütler yeni örgüt 

yapısı (bilgi örgütü) ve yeni yönetim Ģekillerine (bilgi kültürü) adapte olma 

konusunda direnç gösterebilmektedir. DeğiĢim algısının minimize edilmesi değiĢime 

karĢı gösterilen direnci kırma konusunda faydalı olabilmektedir.  

Bilgi yönetimi, örgüt Ģemasının değiĢtirilmesiyle istenen sonuçları 

vermeyebilmektedir. Buna ek olarak sorumluluk, teĢvik ve ödüllendirme, rol, 

performans ölçüleri, ekip çatıları, yönetim Ģekilleri gibi örgütle iliĢkili diğer tüm 

elemanların da üzerinde durulmalıdır. Örgüt biçimlerinin yanı sıra örgütsel süreçler 

de bilgi yönetimine uygun olarak tasarlanmalıdır. DeğiĢmesi ve gözden geçirilmesi 
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gerene tüm operasyon ve sürelere bilgi sistem ve teknolojileri de dâhildir. Bu nedenle 

değiĢme yoluyla baĢarılı sonuçlar elde edebilmek için tüm bu unsurlar belirli bir 

koordinasyon planı dahilinde entegre bir yöntemle ele alınmalıdır (Zaim, 2005, s. 

140).  

Literatürdeki bu çalıĢmalardan hareketle bilgi yönetiminin örgütlerde 

baĢarıyla uygulanabilmesi için olabildiğince esnek ve organik karaktere sahip örgüt 

yapılarına ihtiyaç duyulduğunu söylemek yerinde olacaktır. Bu yapılar örgütün 

çevresel Ģartlara uyum sağlamasını ve faaliyetlerini etkin bir biçimde sürdürmesini 

kolaylaĢtırmanın yanı sıra aynı zamanda bilgi yönetimi sayesinde örgütün elde 

edeceği kazanımları da arttırmaktadır.  

1.3.2.7. Bilgi Yönetimi Süreci  

Bilgisayarın icadının ardından iĢletmelerin stratejilerinde önem verdikleri 

nokta 20’nci yüzyılın yarısından itibaren açık ve örtülü bilgi haline gelmiĢtir. 

Stratejinin Ģirketlerin bilgi ağı üstünde toplanması, 21’inci yüzyılın baĢında bilgi 

teknolojilerinin hem bilgisayarlarda hem de iletiĢim alanında ilerlemeye devam 

etmesi sonucunda gerçekleĢmiĢtir. Enformasyon, kavrama, kabiliyet gibi süreçler, 

tüketicilere sunulan değerleri arttıran ve yeni değerler meydana getiren bilgi 

varlıklarını oluĢturmaktadır. Bilgi stratejisinin temeli, bilgi varlıklarına dair rekabet 

gücünü yükseltecek geliĢimler meydana getirip uygulamaya koymaktır. Bilgi 

stratejisinin temelini ise yeni bilgiler elde etmek ve bu bilgileri finansal bir Ģekilde 

kullanma oluĢturur. Bilgi elde etmek için ise bilim ve teknoloji alanında çalıĢmalar 

yapılmakta, bilgiyi finansa çevirme iĢleminde de inovasyonlar devreye girmektedir. 

Etkin bilgi yönetimi stratejisi, ancak doğru ve etkili bir Ģekilde bilgi elde etme, 

bunları yayma ve finansa çevirme yoluyla mümkün olmaktadır. 

Bilgi yönetimine ait üç ana unsur bulunur. Bu unsurlardan ilk ikisi, yararlı 

bilgi elde etme ve bu bilgileri yayma konusuyla ilgilenmektedir. ġirketler, inovasyon 

çalıĢmaları sırasında kullanabilecekleri içerden veya dıĢarıdan bilgileri farklı 

kaynaklardan toplamak, sonrasında ise topladığı bilgileri çalıĢanlarına dağıtmak 

durumundadır. Üçüncü unsur, bilginin rekabet avantajı sağlayacak Ģekilde 

kullanılmasıdır. Bu durumda toplanılan bilgi, daha önce ortaya koyulmamıĢ mal veya 

hizmetler yaratacak kaynaklar belirlemek üzere kullanılacak olan yeteneklerin 

geliĢtirilmesi için fayda sağlamaktadır. 
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1.3.2.7.1. Bilginin Elde Edilmesi  

Modern çağda, yeni bilgiye ulaĢma sistemi, çeĢitli devlet kurumlarının, 

üniversitelerin ve ülkede bulunan farklı yapıların baĢlattığı Ar-Ge çalıĢmaları 

üzerinden yürümektedir. Yapılan araĢtırmalar hem ülke içinde hem de küresel 

olabilmekte, bilgi zemininde birbirleriyle iç içe geçebilmektedir. Bu iç içe geçme 

durumu, bilgi temelini geliĢtiren ve bu temeli daha yüksek noktalara taĢıyabilecek 

yeni bilgilere ulaĢılmasını sağlamaktadır. ġirketler kendi bilgi ağlarını yaratırken 

bilime dayalı bilgi zeminini kullanmaktadırlar. AraĢtırma çalıĢmaları, Ģirketlerin 

bilim ve teknoloji altyapısını oluĢturmakta, ayrıca yeni mal ve hizmetler yaratmada 

kullanılacak bilgileri meydana çıkarma, var olan ürünlerin üstüne koyma, bu Ģekilde 

de Ģirketlerin varlıklarını korumalarına yardımcı olan bir unsur haline gelmektedir. 

Oslo Manuel Kılavuzu’nda bilginin üç ana yolla elde edildiği savunulmaktadır (Iraz, 

2010, s. 108); Bir iĢletme ya kendisi ya da rekabet süreci baĢlamadan önce baĢka 

iĢletmeler veya üniversitelerle bir olup çalıĢmalar yürüterek kendisine gerekli olan 

yeni bilginin üretimini gerçekleĢtirir. Bilgi, yani teknoloji, patent, patent sahibi 

olmayan icat, lisans, know-how, bayilik açma, tasarım halindeki bilgi ve benzeri 

çeĢitli yollarla, ayrıca makine donanımlarına eklenmiĢ Ģekilde iĢletmeler tarafından 

toplanabilmektedir.  

ĠĢletmeler bilgiyi iki Ģekilde toplamaktadırlar: Yatay ve dikey. Dikey bilgi 

geçiĢleri, “know-how”, lisans alımları, ortak giriĢimler (joint venture), yabancı 

uzmanları istihdam etme, üretimde ortalık sağlama gibi yolları kapsamaktadır. Yatay 

bilgi geçiĢleri ise iĢletmelerin sahip olduğu Ar-Ge çalıĢmalarının ortaya koyduğu 

projelerin, üniversiteler ve çeĢitli araĢtırma kurumlarıyla yapılan ortak faaliyetlerin, 

proje iĢ birliklerinin, bir araya toplanmaların ve benzer iĢ ağları içinde ortak halde 

yer almanın görüldüğü, yüksek seviyede etkileĢimin yaĢandığı alanlarda var olan 

çeĢitli kurumsal yapıların ve sistemlerin yer aldığı bilgi geçiĢleridir. Yatay teknoloji 

transferi aynı zamanda örtülü bilgiye ulaĢılmasını sağlamaktadır. Bu da teknolojiye 

ulaĢma, faydalı olanı seçme, getirme, yüksek konuma getirilecek Ģekilde geliĢtirme 

ve son olarak teknolojiyi üretime geçme ile gerçekleĢmektedir.  Bu yönteme göre 

teknolojinin elde edilmesi, Ar-Ge, üniversite ve sanayinin yaptıkları ortak çalıĢmalar 

gibi Ģirket içi veya dıĢı tüm tarafların teknolojiyi bir üst seviyeye taĢıma ve üretme 

faaliyetlerine katkıda bulunarak gerçekleĢtirilmekte, teknoloji kavramı 

içselleĢtirilerek iliĢkili olduğu alanlarla yatay iĢ birliği sağlanmakta ve etkileĢim 



102 

modelleri üstünde durularak belirli araç ve sistemler ortaya koyulmaktadır. Yatay 

bilgi transferlerinin çoğu Ar-Ge çalıĢmalarından kaynaklı, uzun çabalar sonunda elde 

edilmiĢlerdir. Bu nedenle, araĢtırma faaliyetlerinin ana merkezi olan üniversiteler ile 

çalıĢmalarında ileri teknolojilere sahip olmak isteyen sanayilerin iĢ birlikleri yeni 

ekonomiler için çok önemli bir konuma gelmektedir. 

1.3.2.7.2. Bilginin Yayılması 

Ġnovasyonlar, edinilen bilgilerin yeni bir ürün veya hizmete dönüĢmesini 

sağlamakta ve piyasada ekonomik değiĢiklikler meydana getirmektedir. Bilginin bu 

sürecinin etkili ve tam olması için bu süreçteki unsurların bilgiyi çabuk ulaĢılabilir 

kılmaları gerekmekte ve bunun sonucunda bilgi çok önemli bir konuma gelmektedir. 

Bilginin yayılması oldukça önemli bir husustur, ancak asıl önemli olan bilginin etkili 

bir Ģekilde yayılım göstermesidir. Bu da süreçte yer alan yeni etkenlerin bilgiyi 

benimsemeleri sayesinde olmaktadır. Açık bilgiye ulaĢma yolları herkesçe bilinirken, 

örtülü bilgiye ancak çalıĢanların fikirlerinin öğrenilmesi veya Ģirketlerin iç 

örgütlenmesine dahil olunması sonucu ulaĢılmaktadır. Burada dikkat çeken nokta, 

insan faktörünün bilgiye ulaĢım konusunda teĢkil ettiği önemdir. BaĢarılı ve baĢarısız 

inovasyonlar ayrımı, örtülü bilgiye ne kadar ulaĢıldığının saptanmasıyla 

yapılmaktadır. Bilginin hükmeden olduğu ekonomilerde, Ģirketler fiziksel 

varlıklarından çok bilgi varlıklarına önem vererek bu yönde üretimde bulunmaktadır. 

Bir Ģirket, bilgi varlıkları sayesinde maksimum değerde üretim sağlayabilmek için, 

bilginin kaynağını ve yayılma sürecini paylaĢmakta ve belirli bir iĢ birliğinin 

zeminini hazırlamak durumunda kalmaktadır. Bilgi, nicelik olarak değil, nitelik 

olarak bir yayılma süreci hedefine sahip olmaktadır. Entelektüel ve bilgi varlıklarının 

ortaya çıkardığı değerler, en iyi uygulama yönteminin oluĢmasına katkı sağlama 

gayesiyle bilgi sınırlarını aĢarak sadece Ģirket çalıĢanlarına değil, Ģirketin sınırlarını 

aĢarak ortaklara, tedarikçilere ve en sonundan diğer Ģirketlere açılmaktadır. 

1.3.2.7.3. Bilginin Kullanıma DönüĢtürülmesi 

Bilgiyi etkin bir Ģekilde yönetmek, teknik alanında yazın konusunda 

yenilikçiliği ve performansı geliĢtirmek üzere bir yöntem olarak geliĢtirilmiĢtir. 

Bilgiyi yönetmek demek, yeni bilgiler elde etmek, Ģirket içindeki var olan bilgileri 

süzgeçten geçirmek ve nihayetinde bu bilgileri ilgili bölümlere paylaĢtırmak 

anlamına gelmektedir. Ġnovasyon kavramı bilginin bir ürünü olarak görülse de bilgi 
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yönetimi ve inovasyon birbirleriyle karıĢtırılmaması gereken iki kavramdır. Özellikle 

bilgiyi yayma ve yeni bilgiler elde ederek yenilikler oluĢturma, arttırılabilir rekabet 

gücünün sağlanması noktasında önemli güce sahip unsurlar arasında 

gösterilmektedir. Heshmati (2001) yaptığı deneysel çalıĢmalar sonunda bilgi 

birikimlerinin iĢletmelerin performansını heterojen bir Ģekilde etkilediğini ortaya 

koymuĢtur. Liao ve Chuang (2006) ise bu konuda, bilgi yönetimin inovasyonlar 

üstünde hızlandırıcı bir etkiye sahip olduğunu ve inovasyonların iĢletmeler açısından 

son derece olumlu bir etki olduğunu ileri sürmüĢlerdir (Ulusoy, Alpkan, Kılıç, & 

Öner, 2008, s. 48). Sonuçta bilgi yönetimi, inovasyon çalıĢmalarının baĢında yer alan 

ve bu çalıĢmaları geliĢtiren esas faaliyet olarak değerlendirilebilir. Ayrıca stratejik bir 

etken olması da iĢletmelerde üst düzey yöneticilere bırakılan bir alan olmasının 

sebepleri arasında yer almaktadır. 

1.3.2.8. Bilgi Yönetiminin Uygulanmasında BaĢarı Ġçin Unsurlar 

Bilgi yönetimi zekâ ve aklı kullanma, yaratıcı ve yenilikçi düĢünme, bilgiye 

değer verme ve bilgiyi paylaĢma unsurlarını ön planda tutan bir organizasyon 

kültürünün oluĢturulmasıyla iliĢkilidir. Bu kavram göz ardı edildiği takdirde 

süreçlerin veya teknolojinin geliĢmiĢlik düzeyi herhangi bir anlam ifade etmemekte 

ve bilgi sayesinde herhangi bir biçimde rekabet üstünlüğü sağlanması imkânsız hâle 

gelmektedir (Barutçugil, 2002, s. 197).  

Organizasyonel bir bakıĢ açısıyla değerlendirildiğinde bilgi yönetiminin 

büyük oranda bireyler yüzünden engellendiğini söylemek mümkündür. Farklılık 

gösteren psikolojik ihtiyaçlar dolayısıyla bireyler karmaĢık yapılara sahiptir. Bu 

durum, bazı Ģartlarda öngörülemeyen etkilerin ortaya çıkmasına yol açmaktadır. 

Bilgi yönetimi sistemlerinin büyük bir bölümü belgelerin ve verilerin bilgi 

tabanlarında saklanmaktadır. Bu bilgi yığınlarının oluĢturulması sürecinde çok fazla 

zaman harcanmakta, yoğun biçimde çalıĢılmakta ve yüksek maliyetler oluĢmaktadır. 

Bireyler, bu nedenle veri depolama ve toplama amacına yönelik olarak çalıĢma 

yöntemlerinde gidilen değiĢiklikleri bilgi paylaĢım sürecine yeni bir aĢamanın 

eklenmesi biçiminde değerlendirilebilmektedir. Bireyler, maruz kaldıkları aĢırı 

düzeydeki enformasyon karĢısında uygun araçlara sahip olmamaları nedeniyle bilgi 

tabanı oluĢturma konusunda sorunlar yaĢayabilmekte ve bunun sonucunda hayal 

kırıklığı veya moral bozukluğuyla karĢılaĢabilmektedir.  Bilgi yönetimine iliĢkin 

olarak bazı belirsiz noktaların bulunması organizasyon bünyesinde karıĢıklığa neden 
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olmaktadır. Bu durum, bilgi yönetimi sürecinde ve bilgi tabanlı sistemlerin 

baĢarısında önemli role sahip sınırlandırıcı bir unsur olarak görülmektedir. Bilgi 

mühendisliği araçları, bilgi yönetiminde kullanılmak amacıyla geliĢtirilmesine karĢın 

büyük ölçekli uygulamaların gerektirdiği geliĢmiĢlik düzeyine eriĢemeyen 

teknolojilerdir. Geçici projeler, takımların kararlar ve görüĢmeler konusunda 

izlenmesinin yanı sıra rasyonellik düzeyinin belirlenmesini de güçleĢtirmektedir. 

Örtülü bilgileri kodlamak zordur; buna ek olarak, bilgi organizasyonel ve bireysel 

düzeyde devamlı olarak değiĢim göstermektedir (Bollinger & Smith, 2001, s. 12). 

Bilgi yönetiminde karıĢıklığın önlenmesi için bilgi yönetiminin anlamı, örgüte 

katkısının nasıl olacağı, çalıĢanların hangi açıdan sorumlu oldukları ve ne Ģekilde 

uygulanabileceğinin analiz edilerek planlanması gerekir. Bunun yanı sıra, 

çalıĢanların bilgi yönetimi konusunda bilgilendirilmesi ve ikna edilmesi, öncelikli 

olarak ele alınmalıdır. 

ĠĢletme içi ve dıĢındaki hatalı ya da yetersiz iletiĢim, yönetimin uygun 

niteliklerden yoksun olması ya da hatalı uygulamalar gerçekleĢtirmesi, enformasyon 

teknolojisinin altyapı yönünden yetersiz kalması veya gerektiği ölçüde 

kullanılamaması, pazarlama çabalarının ve potansiyel kullanıcılarla iliĢkinin eksik 

olması ve geliĢtirme çalıĢmalarının zayıflığı bilgi yönetiminde baĢarıyı engelleyen 

faktörlerin baĢında gelmektedir. Buna ek olarak, bilgi yönetiminde baĢarısızlığa yol 

açan ya da baĢarıyı geciktiren çeĢitli dıĢ faktörler mevcuttur (Barutçugil, 2002, s. 

182). Bu faktörleri Ģu Ģekilde sıralamak mümkündür: 

- Bilgiyi yaratma, geliĢtirme ve kullanma konusunda geç davranılması 

sebebiyle rakip organizasyonların bu süreçte hızlı davranarak güvenilir bir yer 

kazanması, 

- Pazarda beklenmedik değiĢimlerin gerçekleĢmesi; daha ucuz veya daha iyi 

tanıtılan hizmet ya da bilgi ürünlerinin ortaya çıkması, 

- Yeni beceri ve bilgilere duyulan ihtiyacın ortadan kalkması ve müĢterilerin 

yenilik karĢısında direnç göstermesi, 

- Ekonomik koĢulların genel olarak uygunsuz olması ve bağlı teknolojilerin 

gerektiği zamanda geliĢtirilememesi.  
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1.3.2.9. Bilgi Yönetiminde KarĢılaĢılan Güçlükler 

Bilgi yönetimi alanında yapılan çalıĢmaların ne derecede baĢarılı oluğunun 

anlaĢılması örtülü bilgiye ulaĢımın zor olması, örgüt içinde bulunan bilginin de 

çoğunlukla örtülü (tacit) olmasından kaynaklanmaktadır (Darroch, 2005, s. 101). 

Martini ve Pellegrini yaptıkları çalıĢmada ürün yenilemede bilgi yönetimi 

kullanırken karĢılaĢılan zorluklar üstünde durmuĢtur. Bu çalıĢmalara göre yaĢanan en 

büyük zorluklar, sektör içindeki trendlerin, baĢarı anahtarlarının değiĢmesi, 

teknolojik zorluklar/geliĢmeler, orta ve üst yönetimin katılımında 

gönüllük/gönülsüzlük, kullanıcıların birbirlerinden ayrı kültürlere ait olması, hedef 

müĢteri kitlesinin baskısı ve üst yönetim baskısı olarak saptanmıĢtır.  Lam ve 

Chua’ya (2005, s. 424) göre bilgi yönetimini konusunda baĢarısız olunmasına yol 

açan dört temel risk kategorisi bulunmaktadır. Bunlar, kültür riski, proje yönetimi 

riski, teknoloji riski ve son olarak içerik riskidir. Her risk türü bilgi yönetime ait 

planlama, uygulama, hayata geçirme, kurumsallaĢtırma gibi değiĢik süreçlerde 

değiĢik etkiler yaratacaktır. ġirket yöneticileri, bilgi yönetimi alanında yaptıkları 

faaliyetlerde sınıfta kalmamak için sorunlara aktif çözümler getirme durumunda 

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

Wong ve Aspinwall (2005, s. 64), örgütlerin bilgi yönetimini neden hayata 

geçiremedikleri sorusu üzerinde durmuĢlardır. Bu soruya cevap olan nedenler, bilgi 

yönetiminin ne olduğunun etkili bir halde anlaĢılamamıĢ olması, finansal kaynakların 

yetersiz olması, bilgi yönetimi kavramından haberdar olmama, zamanın kısıtlı 

olması, yeterli çalıĢan gücüne sahip olmama, bilgi yönetimiyle ilgilenmeme veya 

ihtiyaç duymama, üst düzey yöneticilerin desteğini alamama Ģeklinde ortaya 

koyulmaktadır. Bir baĢka araĢtırma, bilgi yönetiminin önünde duran en büyük 

engelin örgüt kültürü olduğu sonucuna varmıĢtır. Bu durumu açıklamak üzere de 

sırasıyla, problemi sahiplenmeme, örgütsel yapı, üst düzey yöneticilerin desteğinden 

mahrum kalma, ödüllendirme sisteminin etkili bir Ģekilde çalıĢmaması, takım 

çalıĢması yerine bireysel çalıĢmayı önde tutma unsurları üstünde durulmuĢtur (Wong 

& Aspinwall, 2005).  

Marr ve diğer araĢtırmacılar (Marr, Gupta, Pike, & Roos, 2003, s. 771) ise 

araĢtırmalarında, bilginin farklı alanlarda, farklı amaçlar ve Ģekillerle ortaya çıktığı 

ve kullanıldığı tezinden yola çıkarak bilgi yönetimine dair yaĢanan sorunların 

bunlara bağlı olarak geliĢtiğini öne sürmüĢlerdir. YihTong Sun ve Scott’ın (2005) 
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çalıĢmalarının temelini ise bilgi aktarımı sırasında karĢılaĢılan engeller 

oluĢturmuĢtur. Yaptıkları araĢtırmalara göre, bilginin bireyden takıma, takımdan 

bireye, takımdan örgüte, örgütten takıma, örgütten de örgütler arasında değiĢimi 

sırasında karĢılaĢılan zorluklar 39 madde halinde açıklanabilmektedir. Bu yazarlara 

göre, karĢılaĢılan zorlukların nelerden kaynaklandığını tespit etmek bilgi transferinde 

etkin olmayı sağlayabilecek bir güçtür. 

1.4.  HĠZMET ĠġLETMELERĠ ĠÇĠN ÖRGÜTSEL ÖĞRENME VE BĠLGĠ 

YÖNETĠMĠNĠN ÖNEMĠ 

Örgütsel öğrenmenin gerçekleĢebilmesi için bireyler ve takımlar duygularının 

yanı sıra düĢünsel modellerini paylaĢmalı; örgüt ise bilgi edinme, kullanma ve yayma 

süreçlerinde kendini geliĢtirmelidir. Bu çabaların sonucunda sinerji oluĢmaktadır. 

Örgütsel öğrenme, bu sinerjinin bir sonucu olarak ortaya çıkmakta ve hem bireysel 

hem de grup halinde öğrenme sonuçlarına kıyasla daha büyük bir çıktı sağlamaktadır 

(Yazıcı, 2001). Ġlk olarak iĢletmeler için ortaya atılmıĢ olan öğrenen örgüt kavramı 

ilerleyen yıllarda öğrenmenin en önemli kurumlarından biri olarak değerlendirilen 

okullarda değerlendirilmeye baĢlanmıĢtır. Bugün insanlığın eriĢebildiği bilgi miktarı 

aktarılarak öğretilebilecek seviyenin çok üzerindedir. Bu nedenle ağırlıklı olarak 

bilgi aktarımından çok bilgiye eriĢme konusuna dikkat çekilmektedir (Erdoğan, 

2000). Okul örgütleri temelde eğitim ve öğretim hizmetlerinin daha etkin hale 

getirilmesi amacını taĢımaktadır. Okul, öğrenme sürecinin doğrudan içinde yer alan 

bir örgüttür ancak bu tip örgütlerde öğretme ve öğretme amaçları arasında bir 

dengesizlik söz konusudur. Okul ağırlıklı olarak öğreten bir örgüt yapısına sahiptir. 

Buna karĢın, okul öğrettiği kadar öğrenmesi de gereken bir örgüttür. Okulun öğrenen 

bir yapıya kavuĢabilmesi için okul felsefesi ve kültüründe önemli değiĢikliklere 

ihtiyaç vardır (Çelik, 2012). Eğitim, insanın doğduğu anla birlikte baĢlayan ve 

yaĢamın sonuna kadar devam eden bir süreçtir. Gençlikte alınan eğitim, bireylerin 

eğitim geleceklerini ve kiĢiliklerindeki değiĢimleri etkilemenin yanı sıra fikir ve 

alıĢkanlıklar üzerinde de etkili olabilmektedir. Uluslararası Eğitimi GeliĢtirme 

Komisyonu, yaĢam boyu öğrenmenin eğitim toplumuna ulaĢmada en önemli unsur 

olduğunu belirtmiĢtir. Bunun gerçekleĢebilmesi için de öncelikle eğitim kurumları 

öğrenen örgütlere dönüĢmelidir.  Bu doğrultuda, öğretmen-öğrenci rolleri de 

değiĢerek öğrencinin kendi geliĢim sürecinde daha aktif bir rol oynaması 

beklenmektedir (Demirel, 2017). Bu değiĢim kapsamında öğretmenler, okuldaki pek 
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çok kaynağı sınıf kapasitesini arttırmak amacıyla kullanmalıdır. Okulun izlediği 

personel geliĢtirme politikasına uygun olarak öğretmenler gruplar halinde 

öğrenmelidir (Çelik, 2012). Öğrenen örgüt stratejisine sahip olmak için üç adet 

tamamlayıcı stratejiye ihtiyaç duyulmaktadır (Genç, 2007). 

Örgütler, bilgi sayesinde iĢi nasıl yapmaları gerektiğini ve iĢi nasıl daha iyi 

yürütebileceklerini anlamaktadır (Davenport & Prusak, 2000, s. 12). Gerekli ve 

doğru bilgi, stratejik kararlar konusunda yardımcı olarak örgütün rakiplerin önüne 

geçmesine yardımcı olmaktadır. Bilgi, sürekli olarak avantaj sağlamaktadır. Bilgiyle 

birlikte kazançlar artmakta ve avantajlar sürmektedir. Daha fazla bilmek, her zaman 

daha az bilmeye kıyasla daha avantajlıdır. Daha az bilginin daha net ve daha belirgin 

sınırlara sahip olduğu düĢünülebilmektedir ancak bu durum daha iyi kararlar 

alınacağını garanti edememektedir.  

ĠĢletmenin entelektüel sermayesini arttırarak olumlu iĢ sonuçları elde etmek 

için gerçekleĢtirilen kapsamlı bir yönetim uygulamasıdır (Koza, 2008, s. 27). Bilgi 

yönetimi insanların deneyim, uzmanlık, yetenek, düĢünce, adanmıĢlık, yenilik, 

eğilim, uygulama, fikir, hayal ve yeterliliklerini etkili biçimde örgütleyerek 

bunlardan faydalanan örgütsel ve kiĢisel uygulamaların oluĢturduğu enerjiyi örgüt 

içerisine yönlendirme ve örgütün hedeflerine ulaĢması amacıyla haber kaynaklarının 

parçası olarak değerlendirilen durumları örgütle bütünleĢtirme eylemidir. Bu 

yaklaĢım, Ģirketin piyasa değerini arttırmak, bilgiyi farklı Ģekillerde yönetmek ve 

rekabet üstünlüğü yakalamak için kullanılmaktadır. Buna ek olarak firma 

performansını arttırmak amacıyla üretken bilgiyi elde etmek, paylaĢmak, geliĢtirmek 

ve kullanmak gibi alanlarda da bilgi yönetimi, bilginin üretken hâle getirilmesine 

çabalamaktadır (Barutçugil, 2002, s. 24). Rekabetin en çetin olduğu alanlardan birisi 

bilginin üretimi ve kullanımıdır. Bugün örgütler rekabet üstünlüklerini koruyarak 

kendilerini yenilemek için çalıĢanlarının tüm bilgisinden ve yeteneğinden haberdar 

olmalı; bu değerleri geliĢtirmeli ve bunlardan faydalanmalıdır (Tobin, 1996, s. 8).  

Bilgi yönetimi; örgütsel performans, verimlilik ve üretim düzeyini örgütün 

sahip olduğu misyona uygun olarak sürekli bir biçimde geliĢtirmeyi amaçlamaktadır. 

Aynı zamanda yenilikleri ve yeni bilgi üretimini desteklemek de bilgi yönetiminin 

amaçlarındandır. Bu amaçlar, örgüt bünyesindeki katılımcılık ve iĢbirliği düzeyinin 

arttırılarak ekip çalıĢmasının mümkün hale getirilmesiyle ulaĢılabilir olmaktadır 

(Alkan, 2003, s. 128). Bugün bilgi toplumu hem örgütsel hem de çalıĢan profili 
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açısından oldukça derin bir rekabet ortamı yaratmıĢ durumdadır. Bu durum 

beraberinde yeni yönetim anlayıĢlarını ve farklı örgüt yapılarını getirmiĢtir. 

ĠĢgücünde yaĢanan niteliksel farklılıklar nedeniyle farklı yönetim biçimleri ve örgüt 

yapıları da gündeme gelmektedir. Buna karĢın bu yenilikler yalnızca iĢgücündeki 

farklılaĢmadan kaynaklanmayıp büyük oranda hız, maliyet, kalite gibi konularda 

rekabet avantajı kazanma mecburiyetinden de destek almaktadır (ġendoğdu, 2005, s. 

63).  

Örgüt yapıları ve yönetim süreçleri, baĢarılı bilgi yönetimi için tekrar elden 

geçirilmek zorundadır. Bazı yazarlar, bu türdeki bir değiĢmenin DeğiĢim 

Mühendisliği ve Toplam Kalite Yönetimi anlayıĢlarına kıyasla çok daha köklü 

olması gerektiğini savunmaktadır. Bu düĢüncedeki uzmanlar mevcut ekonomik 

düzende bilgi yönetiminin tek geçerli çözüm olduğu inancındadır. Bu nedenle 

yönetim anlayıĢının yanı sıra iĢ süreçleri ve örgüt yapısı da yeni anlayıĢa uygun 

biçimde kökten değiĢmek durumundadır. Örgütler, bilgi ekonomisinde varlıklarını 

sürdürebilmek için devamlı olarak yeni bilgi üretmek, geliĢtirmek ve üretilen bilgiyi 

en verimli biçimde kullanmak durumundadır. Bunun için de sürekli bilgi üretimini ve 

yeniliği teĢvik edecek, geliĢmeye açık bir örgüt yapısına ve kültürüne ihtiyaç 

duyulmaktadır (Zaim, 2005, s. 140). Örgütsel bilginin örgütün ürünleri, süreçleri ve 

hizmetlerine entegre edilmesi gerekir. Örgüt doğru bilgiyi doğru biçimde kolaylıkla 

elde edemiyorsa, örgütün sürdürülebilir rekabet avantajını sağlaması ve sürdürmesi 

zor olacaktır. Bugün örgütler rekabet üstünlüklerini koruyarak kendilerini yenilemek 

için çalıĢanlarının tüm bilgisinden ve yeteneğinden haberdar olmalı; bu değerleri 

geliĢtirmeli ve bunlardan faydalanmalıdır. Ġnovasyonlar, edinilen bilgilerin yeni bir 

ürün veya hizmete dönüĢmesini sağlamakta ve piyasada ekonomik değiĢiklikler 

meydana getirmektedir. 
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2. BÖLÜM 

ĠNOVASYON VE ÖRGÜTSEL PERFORMANS 

2.1. ĠNOVASYON KAVRAMI  

2.1.1. Ġnovasyon Kavramı ve Tanımı  

Ġnovasyon, birden fazla anlama sahip olan kapsamlı bir kavramdır. 

Pazarlamacılar ve ekonomistler inovasyon kavramını sıklıkla farklı anlamlarda da 

kullanmaktadır. Le Petit Robert sözlüğünde inovasyon Ģu Ģekilde tanımlanmıĢtır: 

"Eylem ve bu eylemin sonucu, yeni bir şey; değişikliği yaratım, yenilik; bilimsel 

yenilik, buluş, keşif. Aksine: arkaik, gelenek, rutin." Bu tanımlardan hareketle 

inovasyonun pek çok farklı anlamda kullanıldığını söylemek mümkündür. Sözgelimi, 

yaratım ve değiĢim aynı anlamı taĢımamaktadır. Ġnovasyon kelimesi köken olarak 

"in" ve "novasyon" parçalarından oluĢmaktadır. 

“Ġn” parçası Le Petit Robert sözlüğünde “konum birimi” ve “içerisinde” 

Ģeklinde tanımlanmıĢtır. Buradan hareketle inovasyonun anlamlarından birinin 

“hâlihazırda var olan bir Ģeye yeni bir Ģey katmak” olduğu görülmektedir. Bu yüzden 

pazarlamacılar genellikle farklı terimlere baĢvurmadan “inovasyon” kelimesini 

kullanmayı uygun görmektedir. Kelimenin etimolojisine ve farklı anlamlarına 

bakıldığında pek çok tanımla karĢılaĢılmaktadır. OECD Frascati Kılavuzu’nda 

(2004) daha çok analistlerin kullandığı bir baĢka tanıma iĢaret etmektedir: “Bilimsel 

ve teknolojik inovasyon, bir fikre katkıda bulunup geliştirerek bu fikrin sanayi veya 

ticaret sektörlerinde iş sürecine ve hizmete fayda sağlayabilecek yeni bir yönteme 

çevrilmesidir. Bu sebeple, inovasyon yeni üretilmiş veya iyileştirilmiş ürünlerin etkili 

bir şekilde geliştirilmesi ve ticari bir hale getirilmesi, süreçlerin ve yeni üretilmiş 

veya iyileştirilmiş ürünlerin ticarete sokulması veya sosyal hizmet yönteminin 

tanıtılması için lazım olan tüm mali, bilimsel, teknik ve ticari unsurlara sahip bir 

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

Bu tanımda dikkat çekilen iki ana nokta vardır. Bunlardan ilki, bir fikrin 

pazara sokulabilecek bir ürün haline getirilmesidir. Diğer bir deyiĢle, zihinsel bir 

kavramın, elle tutulur bir mala veya maddi varlığı olmayan hizmet kavramına 

dönüĢümünden bahsetmek mümkündür. Aynı zamanda yeni ürün ile geliĢtirilmiĢ 

ürün arasındaki fark belirginleĢtirilmektedir. “Yeni ürün” denilen Ģey, halihazırda var 
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olan ürünün belirli bir yaklaĢımla geliĢtirilmiĢ halidir. Ġnovasyon teriminin sözlük 

tanımı budur. 

Avusturyalı iktisatçı Joseph Alois Schumpeter (1883-1950), 1919 yılında 

Avusturya’da Maliye Bakanı olmuĢtur. 1935’te ise göç etmeye karar vermiĢ ve 

ABD’ye taĢınmıĢtır. Schumpeter, ekonomik büyümenin inovasyonlar ile mümkün 

olabileceğini ve giriĢimcilerin rolünün bu konuda hayati olduğunu savunmuĢtur. 

Kapitalist ekonomik sistemin çalkantılı evrimini tarihsel, teorik ve istatistik bir 

Ģekilde incelemiĢtir. Ait olduğu dönemin ekonomisinde gerçekleĢen kurumsal 

farklılıkları incelediğinde, sosyalist ve bürokratik bir medeniyetin gerekli olduğu 

görüĢüne sahip olmuĢtur. 

Schumpeter’e göre inovasyon ancak yeni bir üretim iĢlevi gerçekleĢtirme ve 

“nasıl?” sorusunun cevabını veren tüm ihtimallerin değiĢtirilmesiyle 

sağlanabilmektedir. 5 farklı inovasyon Ģeklinin olduğunu belirten Schumpeter 

yeniliği Ģöyle açıklamıĢtır: “Daha önce görülmemiş bir ürün meydana getirmek, yeni 

bir pazar oluşturmak, endüstriyel organizasyonda yer alan üretim birimini farklı bir 

organizasyon haline getirmek, daha önce girilmemiş bir piyasaya girmek, daha önce 

kullanılmamış ham madde kaynakları kullanmak.” Buna bağlı olarak yeniliğin 

organizasyonların değiĢen dıĢ çevreyle bütünleĢmesine olanak sağlayan özelliğe 

sahip bir faktör olduğu söylenebilir. 

Ekonomistlerin yaklaĢımı uzun yıllardır Schumpeter’inkiyle aynı olmuĢtur. 

Schumpter “buluĢ” ile “inovasyon” kavramlarını birbirinden ayırmıĢ, ekonomistler 

de “buluĢ” kavramının “yenilik” kavramından önce geldiğine inanmıĢlardır. Böylece 

hem laboratuvar ortamında deneylerin yapıldığı ve sonuçların alındığı bir ortam 

geliĢmiĢ, hem de ortaya çıkan bilimsel sonuçlar teknolojik ilerlemelere katkı 

sağlamıĢ ve piyasada daha önce görülmemiĢ ürünler sunulmuĢtur. ĠĢletmebib ancak, 

“yeni bir kimliğe bürünmek veya kaybolmak” zorunluluklarını yerine getirdiği 

takdirde diğer iĢletmelerden farkılaĢabilmektedir. Bertrand Bellon (1994) bu konu 

hakkındaki görüĢlerini kitabında Ģu Ģekilde dile getirmiĢtir: “İnovasyon yalnızca 

bilimsel laboratuvarlarda yapılmıyor, inovasyonun bugün en başta olduğu yer, 

büyük veya orta ölçekli firmaların AR-GE departmanlarıdır.” Pazarlama 

araĢtırmacısı olan Lendrevie ve Lindonlu’nun inovasyon hakkındaki yorumları ise 

Ģöyledir: “İnovasyon, bir şirketin daha önce piyasaya çıkmamış bir ürünü araştırma, 

bu ürüne yeni özellikler ekleme ve nihayetinde pazara sokma amaçlı yaptığı her şeyi 
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kapsar.” Bu yorumdan çıkarılabilecek sonuç, pazarlamada inovatif yaklaĢımın 

amacının pazarda daha önce yapılmamıĢı yapmak ve rekabeti güçlendirmek 

olduğudur. Bu araĢtırmacılar “daha önce ortaya koyulmamıĢ, yeni ürünler” değil “var 

olan ürünlerde farklılık” üstünde durmaktadırlar. Bu tercihlerinde oldukça haklı 

sayılmaktadırlar. Toplum, pazarlamacıları paylaĢmaktadır. Bunun sebebi ise, 

halihazırda var olan ürünlerde ilerleme söz konusu olduğu düĢünülürse, bu durumda 

yeni ürünlerin var olamayacak olmasıdır. Tersine, daha hoĢ tasarımlar, daha güvenli 

bir ortam, kullanım kolaylığı, çevrenin korunması gibi pek çok özellik 

getirilebilmektedir. Schumpeter büyük inovasyon ile yığın inovasyonlarını 

birbirinden ayırmıĢ, yığın inovasyonlarını “küçük inovasyon” baĢlığı altında 

incelemiĢtir. Ona göre, büyük inovasyonlar önemli teknolojik yeniliklerin birer 

sonucu, aynı zamanda değiĢimin de nedeni olmuĢlardır. Buradan hareketle büyük 

inovasyon pozisyonundaki firmaların tekel oldukları sonucuna varılmaktadır. BaĢka 

firmalar, büyük inovasyonlu firmaların ürünlerini benzerlerini oluĢturmaya 

çalıĢtıklarında rekabet ortamı oluĢmakta ve bu da inovasyon hareketinin 

canlanmasını sağlamaktadır.  

AraĢtırmacılar inovasyon kavramını tanımlamak için Schumpeter ve 

Lendrevie & Lindon’ın ortaya attığı açıklamalardan faydalanmaktadır. Sosyologlar 

ise bu kavramı sahip olduğu kültürel bağlamı önce çıkaracak Ģekilde 

anlamlandırmaktadır: “İnovasyon, bağlantılı olduğu topluluk ve çevresi açısından 

farklılıkların kucaklanması, değişime ayak uydurulmasıdır” (Knight, 1967).  Robert 

Duchamp (1999), dünya üzerindeki tüm kültür unsurlarının ortak bir değer yaratma 

amacına, yapılan yeniliklerin bir çeĢit ilerleme sağlaması Ģartını koymaktadır. 

Duchamp’a göre, birkaç tür yeni üründen söz etmek mümkündür, bu türlerden bir 

kısmı ilerlemeye katkıda bulunur ancak geriye kalanlar bunu engellemektedir. 

Ġlerlemenin yalnızca yenilik getirmek yoluyla gerçekleĢeceği fikrinin yanlıĢ 

olduğunu söylemek mümkündür. AraĢtırmacılar inovasyon sürecini Ģöyle 

tanımlamaktadır: “İnovasyon herhangi bir ilerleme sağlayabilen bir yoldur, açık ve 

hızlı bir şekilde değişi, gelişimi ve beraberinde üretimi sağlayan bir yeniliktir.” 

AraĢtırmacılara göre, eğer insanların yaĢantısında veya dünyanın gidiĢatında, 

sorunları ortadan kaldırmada bir geliĢme görülmüyorsa yenilikten, ilerlemekten söz 

etmek mümkün olmamaktadır.  
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Robert Duchamp (1999) bu konuyu Ģu Ģekilde irdeler: “Farklı kültürlere ait 

insanlar aynı şeyi isteyemeseler de istedikleri şeyin peşinden giderken mutlak bir 

ilerleme halinde olurlar. İlerleme amacının ortak koşulu bir şeyi istemektir. Piyasaya 

sunulan bir ürünün tasarımı söz konusu istekler doğrultusunda gerçekleşir, bu da 

özünde yenilikçiliğin getirdiği bir sonuçtur. İstek önyargılı olmak yerine bu istekleri 

dikkatlice dinlemek evrensel bir süreç haline gelir ve uygulandığı yerlerde ilerleme 

koşullarını sağlar.” Duchamp tarafından bu Ģekilde anlamlandırılan ilerleme 

kavramı, istek kavramıyla da bağlantılı olunca ilginç bir hal almaktadır. Ġstek, izin 

anlamı ile tam olarak açıklanamayacak öznel bir kavram olması sebebiyle tartıĢmalı 

bir durum ortaya çıkarabilmektedir. Bu durumda ortaya çıkan bir baĢka soru vardır: 

Ġnsanların arzularını toplum içindeki diğer insanların istekleri ile tatmin etmek olası 

ise, her arzunun karĢılanması bir ilerleme sayılabilir mi? 

Bu noktada Ģu sorunun sorulması gerekmektedir: Birilerinin arzularını 

baĢkalarının istekleri ile karĢılamanın mümkün olabildiğini bilerek her arzunun 

memnuniyeti ilerleme olarak düĢünülebilir mi? 

J-M. Floch, RATP (Paris Toplu TaĢıma Sistemi Operatörü) adına yaptığı 

incelemeler sonucunda, ticari açıdan düĢünüldüğünde yeni bir alan yaratılması ve 

tasarlanması tüketicilerin beklentileri ile genelde uyuĢmadığı ve daha çok 

kullanılacak alanın tipolojisi ile olduğu kanısına varılmıĢtır. Bu koĢullar altında, 

piyasa bütün isteklerin yerine getirildiği çeliĢkili bir ortam haline gelse de 

tüketicilerin tatmin oranının yüksekliği ile karĢılaĢtırıldığında ilerlemenin meydana 

gelmesinden söz edilebilmektedir. Verilen örnek yalnızca piyasa üzerindendir ve 

bahsedilen arzuların gözetilmesi zorunlu değildir. Bu örnek özellikle açıkları 

minimuma indirmeyi kabullenerek beklentilerin ve tercihlerin değiĢkenlik 

göstermesini göze almanın gerekliliğini ortaya koymaktadır. Daha önce pek 

karĢılaĢılmamıĢ, alıĢılagelmedik açıklar tatmin edildikçe Pazar içinde daha gözle 

görülür bir ilerleme sağlanmaktadır. Robert Le Duff ve Andre Misseu (1988) 

inovasyonu “yeni bir fikrin veya buluĢun denenmesi veya ortaya atılması” Ģeklinde 

tanımlamıĢlardır. Bu araĢtırmacılar, yeni bir fikir ile buluĢ arasında kalın bir çizgi 

çekmiĢlerdir. Yeni fikir ve buluĢ birbirinden bağımsız iki kavramdır ve buluĢ, yeni 

fikri takip etmemektedir. Ancak, ortada bir fikir olmadan bir buluĢ ortaya koymaktan 

bahsetmek mümkün olmamaktadır. Bahsi geçen yazarlar buluĢ ortaya koymanın 
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teknolojiden kaynaklandığını, yeni fikirlerin de iletiĢim ve reklam gibi ürün 

çevresinde oluĢan niteliklere bağlandığını söylemektedir.  

Bu iki yazar, Robert Le Duff ve Andre Maisseu, bir diğer eserlerinde (1991) 

Ģu açıklamada bulunmuĢlardır: “Yenilik süzgecinden geçmiş bir ürün, geçmişte var 

olmamış ancak bugün varlığı kabul gören, gelecekte ise var olmaktan çıkacak 

üründür.” Le Duff ve Maisseu, sınırları daha da zorlayarak yeniliğin aynı anda hem 

objektif hem de subjektif değerlere sahip bir olgu olabileceğinin altını çizmiĢlerdir. 

Ġnovasyon, teknolojik katkılarla testten geçirildiği durumlarda objektif olarak 

değerlendirilen bir kavramdır. Söz konusu ürünler, kendi çaplarında bir değiĢikliğe 

uğramadıkları sürece de subjektif olarak değerlendirilmektedirler. Farklı piyasalara 

girmek hem üretici hem de tüketici için yeni bir inovasyon türü olarak 

görülebilmektedir. Bu inovasyon ürünün kendisinde veya içinde bulunduğu alanda 

olmak üzere iki farklı türde olabilmektedir. BaĢlıca amacı ise, piyasada bulunan açığı 

kapatmaktır. Ürün açısından inovasyon elle tutulur bir özellik olsa da açıklanması 

gereken bir durum vardır. Esasında, bir ürünü geliĢtirme, yeni özellikler ekleme veya 

topluma daha ulaĢılabilir bir hale getirme ihtiyacı temelde belirli bir alanda artan 

isteklerin ve bu isteklerin karĢılanması mecburiyetinden doğmaktadır. Bu faaliyetleri 

hayata geçiren üretici, hedeflerini baĢarabilmek ve çizdiği yoldan ilerlemek için 

kendisine gerekli olan bir yöntem ortaya koymaktadır. Eğer anlatımsal Ģeması 

piyasada bulunan yeni bir ürün ilk gösteriminde baĢarılı olur ise olumlu olarak 

onaylanmaktadır. Aksi takdirde bir sorun olduğu tespit edilir çünkü var olan açık 

faaliyet sahibi tarafından kapatılamamıĢtır. R. Duchamp’ın görüĢlerine dönülecek 

olursa, pazarlama alanı üzerinde uzmanlaĢmıĢ yazarların birçoğu bu fikri 

desteklemektedir: Ġnovasyon, yalnızca ilerlemeyi sağladığı ve ilerlemenin kendisiyle 

iç içe olduğu sürece bir anlam kazanmaktadır. Tüm bunlar düĢünüldüğünde, 

inovasyon bir tasarım olmasının yanı sıra ilerlemenin bir göstergesi olarak da 

görülmektedir.  

Daha önce sıraladığımız tanımların ıĢığında, inovasyonu tekrardan ve bu kez 

geniĢ bir çerçevede Ģu Ģekilde tanımlamak mümkündür: Ġnovasyon, pazarlama alanı 

göz önünde bulundurulduğunda, esasında bir hedef olmasının yanı sıra, ürünleri 

geliĢtirme yolunda kullanılan bir araçtır. Söz konusu ürünün veya bu üründen 

doğacak olan hizmetlerin kendi içlerindeki durumu, her Ģekilde piyasa içinde 

ilerlemenin bir göstergesi olarak içselleĢtirilmektedir. Bu durum ürüne dair tüm 
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psikolojik yaklaĢımların sübjektifliğini gözler önüne sermektedir. Bu yapmıĢ 

olduğumuz tanımda Schumpeter’in eserlerinde kalem almıĢ olduğu gibi üretim tarzı 

ya da üretim bölümünün bazı yönleri dikkate alınmamaktadır. Bunun sebebi, ürünün 

hitap ettiği kitlenin, yani tüketicinin, (ürünün geliĢimine, sınıf atlamasına sebep ve 

kaynak olacak topluluk) ürüne dair dikkate aldığı tarafların yalnızca kendilerinin 

algılayabileceği taraflar olmasıdır. Farklı bir Ģekilde ifade etmek gerekirse, bir 

yeniliğe yenilik diyebilmek için o yeniliğin tüketiciyi o ya da bu Ģekilde etkilemesi 

gerekmektedir. Bu durum, pazarlamada tüketici odaklı bir bakıĢ açısına bağlı 

kalınmasını sağlamaktadır. Her inovasyonu anlamlı kılan bir gösterge ve bir gösteren 

bulunmaktadır. Gösterge, pazara sokulan yeni bir ürün giriĢimi olarak 

tanımlanmaktadır. Gösteren ise, ilerleme kaydedilmesi amaçlanan hususların (daha 

rahat, daha az kirli, daha güvenli vs.) toplumda yarattığı etki, meydana getirdiği 

değiĢiklikler, yarattığı kalıcı değer ile bağlantılı bir kavramdır. GeçmiĢten gelen bu 

inovasyon, diğer etmenleri etkisiz hale getirdiği için geliĢmesi gereken bir zaman-

mekanın parçası haline gelmiĢtir. 

2.1.2. Ġnovasyonun Önemi 

Ülkeler ve toplumlar için oldukça önemli bir kavram olan inovasyonun, 

istihdam sağlama, ülkelerin kalkınmasında rol oynama, piyasadaki rekabeti arttırma 

ve bunlara benzer birtakım makro dengeler gibi birçok husus üstünde olumlu etkileri 

vardır. Toplumsal açıdan ise inovasyonun faydaları Ģu Ģekilde sıralanmaktadır: 

- Ana hedef olan kar etmeyi hayata geçirmesinin yanı sıra piyasadaki rekabet 

gücünü arttırmaktadır. 

- Pazar payının artmasını sağlamaktadır. 

- Tüketicilerin taleplerini mümkün olan en kısa süre içinde karĢılamaktadır. 

2.1.2.1. Ġnovasyonun Ülkeler Ġçin Önemi  

Ġnovasyonun, içlerinde bulundukları ülkelerin piyasadaki rekabet düzeyleri, 

istihdam kapasiteleri, üretkenlik seviyeleri ve sahip oldukları kaynakları iyileĢtirme 

ve geliĢtirme açısından faydaları yadsınamaz bir gerçekliğe sahip olmaktadır. 

Rekabet gücü, bir ülkenin hayat standardını ve refah seviyesini geliĢtirme yolunda 

sağlanması gereken önemli etkenlerden biridir. Rekabet gücünün artması demek, 

yaĢam standardının artması ve refah seviyesinin yükselmesi demektir. Bu gücü 

arttırmak için ise, üretimin artması bir zorunluluk haline gelmiĢtir. Ġnovasyon, 
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üretimin artmasını sağlayan en önemli araçlardan biridir. Buradan hareketle 

inovasyonun, dünya çapında, istihdamı arttırma, ekonomik geliĢme sağlama, hayat 

standartlarını arttırma gibi pek çok olumlu etkiye sahip olduğu anlamı 

çıkarılabilmektedir.  

Toplum ve ülke kaynaklarının mal ve hizmete dönüĢmesi, bu mal ve 

hizmetlerden toplumsal ve ekonomik katkıların sağlanması aracılığıyla 

gerçekleĢtirilmektedir. Ġnovasyon sayesinde ülkeler ve toplumlar sahip oldukları 

kaynaklar aynı olsa bile geçmiĢe oranla çok daha büyük getirilere sahip 

olmaktadırlar. Dolayısıyla, inovasyonun yalnızca ekonomik değil aynı zamanda 

toplumsal getirileri olan bir sistem olduğunu söylemek mümkündür (Elçi, 2006, s. 

35). 

Bu getirilerin öneminin ayrımına varan birçok ülke kamu idareleri aracılığıyla 

ulusal inovasyon sistemleri kurmuĢtur. Ġnovasyonun ve inovasyonun sağladığı 

giriĢimcilik ruhu, ülkelerin kalkınması ve kaynaklarını geliĢtirmesinde, sağlam bir 

temele oturtulmuĢ bir kalkınma anlayıĢında etkin roller oynamaktadır. Ekonomik ve 

siyasi bazı geliĢmelerden sermaye akımları doğabilmektedir. Ancak bu akımlar kalıcı 

olmayan bir ekonomik refah sağlamaktadır (Özkent, 2015, s. 10). Büyük ölçüde 

inĢaat sektörüne dayanan bu kalkınmanın sürdürülebilir olmaması, mevcut durum 

tersine döndüğünde hızlı çöküĢlerin yaĢanması ekonomi tarihinde defalarca örneği 

görülmüĢ bir durumdur. Hiçbir zenginlik kaynağı, ülkelerin kalıcı olarak 

kalkınmasını inovasyon ve canlı bir giriĢimcilik ruhu gibi sağlayamamaktadır.   

Ġnovasyon çalıĢmaları, bir ülkenin zenginleĢmesi ve ekonomik yönden 

kalkınması açısından önemli bir role sahip olmuĢtur. Ġnovasyanların ülke 

ekonomilerine de toplumların ilerlemesine katkı sağladığı su götürmez bir gerçektir. 

Bu konuda verilecek en iyi örnek Ģüphesiz baĢarısı tüm dünyaca tanınan Güney Kore 

menĢeili uluslararası Ģirket Samsung’dur. Güney Kore, ülkece kalkınma yöntemlerini 

inovasyan üzerine kurmuĢ ve en baĢta Amerika ve Japonya’yı örnek olarak bu 

Ģekilde kalkınan ülkelerin yolundan gitmiĢtir. Bu ülkelerin yolundan giderken 

öncelikle bir “öğrenme süreci” geçirmiĢtir. Bu süreci öğrenme adına sahip olduğu 

teknolojilerin lisansını alma, tersine mühendislik yapma ve piyasada var olan 

ürünleri taklit etme yollarına baĢvurmuĢtur. Bu yolların kat edilmesi sonucunda 

Güney Kore’de büyük ölçüde bir bilgi birikimi meydana gelmiĢtir. Tüketicilerin 

isteklerin değiĢkenlik göstermesinin ardından kademeli olarak ürünler üstünde 
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değiĢiklikler yapılması yoluna baĢvurulmuĢtur. Güney Kore halkı bu Ģekilde, 

kendilerini geliĢen ve değiĢen teknolojinin taleplerine uygun bir hale getirip 

profesyonelleĢerek kendileri özgü inovasyon ve Ar-Ge çalıĢmalarını hayata 

geçirmiĢlerdir. Güney Kore’nin teknoloji devi haline gelen Samsung, bu Ģekilde 

küresel piyasada etkin bir element haline gelmeyi baĢarmıĢ ve inovasyonda baĢarılı 

bir ivme yakalayarak Güney Kore’nin refah düzeyi yüksek bir ülke haline gelmesini 

ve güçlü bir ekonomiye kavuĢmasını sağlamıĢtır. Samsung’un amaçları 

doğrultusunda ilk yaptığı iĢ, 1969 yılında Sanyo Elektronik ile iĢ birliği içerisinde 

siyah-beyaz televizyonları ve transistörlü radyoları basit parçalara ayırıp 

montajlamak olmuĢtur. 1980’li yıllara gelindiğinde ise Güney Kore güçlü özel 

sektördeki güçlü Ģirketlerin yatırımlarıyla yarı iletken endüstrisinde atak yapmıĢtır. 

Aynı dönemde 64k dram üretimleri ABD menĢeili MicronTechnology Ģirketinden 

alınan lisans ile Samsung tarafından baĢlatılmıĢtır. Samsung Ģirketi mühendislerini 

eğitim almak üzere Micron’a göndermiĢ ve hemen ardından Japonları örnek olarak 

ABD’de bulunan Silikon Vadisi’nde buradaki teknolojiyi inceleyip kendilerine 

uyarlamak için bir topluluk meydana getirmiĢlerdir. Bu topluluğa iki yıl içinde 70 

milyon dolar yatırım yapılmıĢ, bu sayede Samsung arayıĢı içinde olduğu bilgilere ve 

tecrübeye ulaĢma Ģansını yakalamıĢtır. Bunun getirdiği bir sonuç da Samsung’un 15 

yıl gibi kısa sayılabilecek bir zaman içerisinde, önceden hiçbir geliĢim göstermediği 

kritik bir teknoloji alanında dünyada hakimiyetini sağlaması olmuĢtur. 1992 yılında 

Samsung küresel piyasadaki en büyük dram üreticisi haline gelmiĢtir. Aynı yıl 64 

megabit bellek cipleri (memory chip) üreten dünyadaki ilk Ģirket olma özelliğini de 

kazanmıĢtır. Yine 1992’de Toshiba ile kurdukları sekiz yıllık ortaklıklarının 

sonucunda yüksek bir teknoloji ürünü olan “flash memory chip”lerin üretimine 

baĢlanmıĢtır. 2000’li yıllara gelindiğinde Samsung toplamda 58 ülkede faaliyet 

gösterir olmuĢtur. Yıllık ortalama ihracatı 150 milyar dolara, yalnızca Güney 

Kore’de çalıĢan sayısı 129 bine varmıĢtır (Elçi, 2006, s. 34-35).  

Ġnovasyonun ihracat, istihdam ve gelir arttırımı hususlarında ne kadar önemli 

olduğu Samsung’un ve Güney Kore’nin bu faaliyetleri ile açıkça görülmektedir. 

Buna karĢılık, bu noktada altı çizilmesi gereken bir diğer konu da inovasyonda 

ilerleme katedilmesi için kamu idarelerinin üzerlerine düĢeni yerine getirerek, 

özellikle altyapı çalıĢmalarını ve bu konuya iliĢkin teĢvikleri uygun politikalarla 

yerine getirmesi mecburiyetidir. 



117 

2.1.2.2. Ġnovasyonun Örgütler Ġçin Önemi  

Rekabet ortamı piyasaların küreselleĢmesiyle büyük oranda değiĢmiĢtir. Bu 

koĢullar altında, maliyet örgütler arasındaki rekabeti belirleyen tek unsur olmaktan 

çıkmıĢ, yanına ürünlerin azalan yaĢam süreleri, piyasanın arayıĢlarına cevap verme 

hızı, piyasa ile iletiĢim, mal ve hizmet kalitesi, yeni idare ve organizasyon modelleri, 

tüketici isteklerine göre mal ve hizmet üretimi gibi birden çok element eklenmiĢ ve 

maliyete oranla daha büyük bir önem teĢkil etmiĢlerdir. Bu elementlerin hepsi 

örgütleri inovasyon yapmaya mecbur kılmaktadır. Hâlihazırda bulunan piyasadaki 

payı korumak ve geliĢtirmek, rekabet gücünü arttırmak ve yeni pazarlara girmek için 

yapılması gereken budur (Elçi, 2006, s. 27). Ġnovasyon, örgütlerin baĢarısı ve 

devamlılığı için oldukça önemlidir. Dolayısıyla rekabet avantajının yapıtaĢı 

durumundadır. Ġnovasyon faaliyetinin en önemli sebebi, iĢletmenin gelecekteki 

bağımsızlığını korumak için pazar payı oluĢturmak ve iĢletmenin kârlılığını 

arttırmaktır. 

ġirketlerin baĢlıca hedefi kâr elde etmek olsa da, bir diğer önemli hedefleri 

piyasada rakiplerine karĢı bir avantaj yakalamaktır. Rekabet avantajına sahip olmak 

demek, bir örgütün pazardaki rakiplerine karĢı üstün bir konuma sahip olması 

demektir. Bu avantajlar farklı formlarda meydana gelmektedir. Örneğin, örgüt 

mallarını daha düĢük fiyatta satarak rakiplerine karĢı fiyat avantajı sağlamaktadır. 

MüĢteriler, örgütün mallarını rakiplerinden üstün olarak gördüklerinde örgüt ayrıca 

rakiplerinden farklılaĢma avantajı kazanmıĢ olmaktadır. FarklılaĢma avantajı iki türe 

ayrılmaktadır. Bu avantajlardan ilki inovasyon, ikincisi ise pazardır. Tüketicilerin 

sadakatine sahip olma ve piyasada benzeri olmayan bir imaj yaratma, ancak 

tüketicilerin belirli taleplerine cevap vererek sağlanmaktadır. Bu ortam sağlanmıĢ ise, 

Pazar farklılaĢtırma avantajının mevcut olduğu söylenebilmektedir. Ġnovasyon 

farklılaĢtırma avantajı ise örgütün diğer rakiplerinden stil, tasarım, kalite, faydalılık 

gibi hususlarda ne kadar ayrıĢtığı ve trende göre ne kadar cazip ürünleri ortaya 

koyabildiği ile alakalıdır (Kılıç, 2013, s. 31).  

Ġnovasyon, bu özellikleri ile bir yandan tüketici ihtiyaçlarına cevap verirken, 

diğer yandan tüketici sadakatine sahip olmaktadır. Homo-Economicus’un 

inovasyonun örgütler açısından en önemli ve itici gücü olduğu bir gerçektir. Ġnsanlar 

daima sahip oldukları veya içinde bulundukları Ģartlar ile en iyisini, en faydalısını 

elde etmeye çalıĢmıĢ, hep daha iyisini, faydalısını, kullanıĢlısını, güzelini aramıĢlar 
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ve talepleri bu yönde olmuĢtur. Buradan hareketle, inovasyonun örgütleri yenilediği, 

fayda ve değer sağladığı, ürünlerini daha çekici hale getirerek tüketicilerin taleplerini 

arttırdığı ve yenilikçi düĢünce ve motivasyonları teĢvik ettiği açıkça görülmektedir 

(Arslan, 2014, s. 23). ĠĢletmedeki çalıĢanların motivasyonu, iĢletmelerine bağlılıkları 

inovasyon için gerekli olan bilgi edinme ve öğrenme isteklilikleri açısından çok 

önemlidir. Motivasyon, çalıĢanları harekete geçirebilmekte hatta bu sayede 

iĢletmenin baĢarısı sağlanmaktadır. Ancak çalıĢanlara anlamlı gelen, iĢletme ile 

çalıĢanları ortak noktada ve ortak bir amaçta buluĢturan bir iĢletme, baĢarısını 

artırmayı hedeflemektedir. 

ġirketlerin müĢterilerin sürekli değiĢen taleplerini en iyi Ģekilde karĢılamak 

ve bu taleplere uygun mal ve hizmet sunmaları için inovasyonu bir Ģirket politikası 

haline getirmeleri bir mecburiyet haline gelmektedir. Ġnovasyon alanlarda yaptığı 

değiĢiklikler ile örgütün rekabette avantaj sağlayarak performansının artmasını 

sağlamaktadır, 

- Örgütlerin sunduğu mal ve hizmetlerin talep eğrisini (ürün kalitesini 

arttırma, yeni pazarlara girme, yeni ürünler ortaya koyma), 

- Örgüt maliyet eğrisini iyileĢtirme (iĢlem, satın alma, birim iĢlem maliyetini 

azaltma, dağıtım), 

- Örgütün inovasyon kapasitesini arttırma (yeni mal ve hizmetler geliĢtirmek 

için bilgi edinmeyi arttırma) (Kılıç, 2013, s. 30). 

2.1.3. Ġnovasyon Süreci 

Ġnovasyon kavramıyla ifade edilmek istenen bir sonuçtur. Bununla birlikte, 

bu sonuç aynı zamanda belli bir süre sonunda varılan sonuca da iĢaret etmektedir. 

Buradan da her inovasyon için bir inovasyon sürecinin var olması gerektiği sonucuna 

ulaĢılabilmektedir. Ġnovasyon sürecinin amacı, ortaya bir fikir atmak ve bu fikri 

ortaya çıkarabilecek temelleri oluĢturmak, sonrasında ise bu fikrin bir icat haline 

gelmesini sağlamaktır. Nihayetinde ise ürün halini alan bu fikir ürün halini alıp 

ticarete dökülerek inovasyon gerçekleĢtirilmiĢ olmaktadır. ġekil 2.1 genel kabul 

görmüĢ inovasyon sürecinin üç aĢamalı modelini göstermektedir. 
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Kaynak: (Sattler, 2011) 

ġekil 2.1. Ġnovasyon Süreci 

Modelde görüldüğü üzere, inovasyon sürecinin baĢını ilk etap olan yeni bir 

fikir oluĢturmaktadır. Bu etap sürecin teorik kısmıdır. Ortaya atılmıĢ olan fikrin 

inovasyon sayılması için ilgi çekici ve farklı olması yeterli değildir, aynı zamanda bu 

fikrin bir icada dönüĢmesi gerekmektedir. Ġkinci etap ise bu değiĢik fikrin somut ve 

yeni bir ürüne dönüĢmesi olarak açıklanmaktadır. Bu etapta devreye teknik veya 

teknolojik bilgi birikimi sağlayan bilim devreye girmekte ve inovasyon sürecinin 

üretim aĢaması baĢlatılmaktadır. Ortaya konan icadın kullanıldığı veya iĢletildiği 

aĢama ise son aĢama olarak görülmektedir. GeliĢtirilen icadın piyasaya sokulması ve 

müĢterilerin taleplerinin beklenmesi de yine son aĢamada gerçekleĢir (Trott, 2005, s. 

15).  

Ġnovasyon sürecini baĢlatan olay, öncelikle yeni bir fikrin ortaya 

konulmasıdır. Dolayısıyla, her Ģirket ya da ülke en baĢta bunu baĢarmak için 

çalıĢmalar yapmaktadır. Bu çalıĢmaların baĢında Ar-Ge projeleri gelir. ġirketler ve 

ülkeler bu projelere yatırım yaparak sahip oldukları teknolojik altyapıyı yeni fikirler 

meydana getirecek Ģekilde güçlendirmeyi hedeflemektedir. Ürünü ticari hale 

getirmeden önceki atılması gereken önemli bir adım, öncelikle ortaya konan icadın 

patentini alarak kullanım haklarına sahip olmaktır. Alınan patent, takip edilen 

inovasyon sürecinin bir göstergesi olarak kullanılmaktadır. Görüldüğü üzere, 

inovasyon sürecinin baĢını Ar-Ge faaliyetleri çekerken, sürecin sonunda patent 

kavramıyla karĢılaĢılmaktadır. Belirsizlik, karmaĢıklık ve Ģans unsurları inovasyon 

sürecinin özellikleri arasında yer almaktadır. Ar-Ge projelerine yapılan yatırımlar 

inovasyon ihtimalini ne kadar arttırsa dahi her zaman mevcut olan baĢarısızlık riski 

göz ardı edilmemesi gereken unsurlar arasında bulunmaktadır. Bu projelere harcanan 

büyük çaplı sermayelerin baĢarısız olması ve sonucunda patent alınamaması 

piyasalarda karĢılaĢılan bir durum olabilmektedir. Ancak burada dikkat edilmesi 

gereken, baĢarısızlıkla sonuçlanan bu projelerin bile boĢuna yapılmamıĢ olduğu 

gerçeğidir. BaĢarısız da sonuçlansa yapılan her proje gelecekte yapılacak olan 

faaliyetlerin baĢarı Ģansını arttırmaktadır. Schumpeter, yayılma kavramını da 

Fikrin ortaya çıkması Fikrin icada dönüĢmesi Fikrin ticarileĢmesi 
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inovasyon süreci altında incelemiĢtir (Smith, 1998).  Yayılma, inovasyon süreci 

çıktılarının zamanla, farklı yollarla insanlara ulaĢtıktan sonra kabul edilmesi ve 

kullanılmaya baĢlanması olarak açıklanmaktadır (Kılıçer, 2008, s. 211).  

Bir fikrin inovasyon halini alabilmesi için piyasada belli bir baĢarıya ulaĢmıĢ 

olması Ģartı aranmaktadır. Bu bağlamda, inovasyon sürecinin fikir, icat ve yayılma 

aĢamalarından sonra gerçekleĢen bir durum olduğu görülmektedir. Bu süreçte her 

fikir icada dönüĢmemekte, her icat pazara sürülmemekte ve pazara sürülmüĢ olan her 

icat da tüketici tarafından kabul görmemekte ve dolayısıyla yayılmamaktadır. Bu 

durum dikkate alındığında, inovasyon sürecinin daralan bir huni Ģeklinde zihinlerde 

canlandırmak mümkün olmaktadır. Sürecin her aĢamasında daralan çember, her 

fikrin inovasyona dönüĢmediğini göstermektedir (Weis, 2012, s. 38). ġekil 2.2’de 

inovasyon sürecinin huni Ģeklinde gösterildiği model yer almaktadır. ġekil 2.2’de 

görüldüğü üzere ortaya pek çok fikir atılmıĢ olsa da ancak bunların belli bir kısmı 

inovasyon sayılmaktadır. Dikkat çekilmesi gereken bir diğer nokta, inovasyon 

yapabilmek için öncelikle yenilikçi fikirlerin ortaya atılması gerekliliğidir. Ortaya 

atılan yeni fikirler, inovasyon potansiyelini arttırmaktadır. Burada da Ar-Ge 

çalıĢmalarının önemi anlaĢılmaktadır. Her yeni fikrin inovasyon haline gelme 

olasılığı bulunduğu için, Ģirketler ve ülkelerin insanları yaratıcılığa teĢvik etmeleri ve 

yeni fikirleri desteklemeleri büyük bir önem arz etmektedir.  

 

Kaynak: (Weis, 2012, s. 37) 

ġekil 2. 2. Ġnovasyon Hunisi 
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Robert G. Cooper, bir fikrin inovasyona dönüĢmesi noktasında büyük ölçüde 

kabul görmüĢ bir model sunmuĢtur. Cooper’ın (2008, s. 213) sunmuĢ olduğu 

AĢamalı-GeçiĢ® Modeli 5 aĢamalı bir süreçten oluĢmaktadır. Aralarında çapraz 

fonksiyonel iliĢkiler bulunan bu aĢamalar Ģu Ģekilde sıralanmaktadır: 

- Kapsamı saptama, 

- Olabilirlik durumunu hazırlama, 

- GeliĢtirme, 

- Test etme ve onaylama, 

- BaĢlatma. 

Kalite kontrol noktaları, model yapılarına göre değiĢkenlik gösterse 

aĢamaların geçiĢi sırasında mutlaka bulunmaktadır. Bu noktalar geçilmediği sürece 

bir sonraki aĢamaya geçmek mümkün olmamaktadır. Kalite kontrol noktasını geçen 

fikirler inovasyon olma hedefine doğru ilerlemektedir. Bu modelde yer alan 

aĢamalarda her fikir kapsamlı bir kontrole tabi tutulmaktadır. Bu yöntem, hem belli 

noktalarda sınıfta kalan fikirlere boĢuna yatırımı önleyerek maliyeti azaltmakta, hem 

de mükemmel inovasyona ulaĢma sürecinde ilerleme kaydedilmesini sağlamaktadır. 

Cooper modeli standart inovasyon sürecine uyarlanabilmektedir. Modelde bulunan 

ilk iki aĢama olan kapsamı saptama ve olabilirlik durumunun hazırlanması fikirlerin 

ortaya çıkıĢı ile sonraki iki aĢama geliĢtirme, test etme ve onaylama fikrinin 

geliĢtirilmesi ile son aĢama olan baĢlatma ise fikrin ticarileĢtirilmesi ile 

iliĢkilendirilmektedir (Sattler, 2011, s. 13). 

2.1.4. Ġnovasyon Kaynakları  

Ġnovasyonu Ģirketler için zorunlu kılan bazı durumlar bulunmaktadır: 

Teknolojik ilerlemeler, ulusal ve uluslararası ekonomik koĢullar, küreselleĢen 

dünyada Ģirketler arasında geliĢen rekabet ortamı, kültürel ve sosyal değiĢimler, 

tüketici talepleri ve beklentileri bunlardan bazılarıdır. ġirketler inovasyona zorunlu 

tutuldukça, ürün ya da aracın meydana getirilme aĢamasından, ürünü ticarileĢtirme 

aĢamasına değin farklı süreçlerden geçmekte ve bu sırada bazı etkenler altında 

kalmaktadır. Peter F. Drucker, inovasyonun doğal ve insan zekâsının ürünü olan bir 

kavram olduğunu ileri sürmüĢtür. Ona göre, yenilik fırsatlarının etkili bir Ģekilde 

kullanılmasının ardından zekâ ürünü olan baĢarılı inovasyonlar ortaya çıkmaktadır. 
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Drucker, inovasyon kaynaklarını yediye ayırmıĢtır. Bu kaynaklardan dördü iĢletme 

ya da endüstri içindeki değiĢimlerle alakalı olup içsel bir değere sahiptir. Kalan üç 

kaynak ise iĢletme ya da endüstriyle alakalı olmayıp dıĢsal bir değere sahiptir 

(Drucker, 2002).  

Ġçsel kaynaklar Ģu Ģekilde sıralanabilir: 

- Beklenmedik geliĢimler, 

- Uyumsuzluklar, 

- Süreç ihtiyaçları, 

- Piyasa ve sektör yapısındaki değiĢimler, 

- Algılama değiĢiklikleri, 

- Yeni bilgi, 

Bu kaynakların hepsi Ģirketlerde değiĢimlere yol açmakta ve yenilik fırsatları 

yaratmaktadır. Aynı zamanda Ģirketlerdeki yenilik potansiyelinin etkili bir Ģekilde 

kullanımını sağlamakta, yeniliğin gerçekleĢmesi için uygun bir ortam yaratıp 

inovasyona hazır bir altyapı sağlamaktadırlar (Durna, 2002, s. 41). 

2.1.4.1. Ġçsel Kaynaklar  

Ġçsel kaynaklar beklenmedik geliĢimler, uyumsuzluklar, süreç ihtiyaçları, 

piyasa ve sektör yapısındaki değiĢimler, algılama değiĢiklikleri ve yeni bilgi alt 

baĢlıklarına ayrılarak incelenmiĢtir. 

2.1.4.1.1. Beklenmedik GeliĢimler 

Beklenmedik geliĢme inovasyon kaynakları arasında en basit olanıdır. IBM, 

1930’ların baĢında bilgisayarın icadından önce, bankalarda kullanılması için ilk 

modern muhasebe makinesini icat etmiĢ ve pazara sunmuĢtur. 1933 yılına 

gelindiğinde ise bankalar farklı bir donanıma yönelmiĢ ve IBM ürettiği makineler 

elinde kalınca çıkmaza girmiĢtir. IBM’yi bu çıkmazdan kurtaran ise, New York Halk 

Kütüphanesi’nin bu makinelere olan talebi ve ardından yükselen satıĢ rakamları 

olmuĢtur. Aradan geçen 15 yılın ardından, bilgisayarlar yalnızca bilimsel 

çalıĢmalarda kullanılan makineler olmaktan çıkmıĢ, Ģirketlerin bordrolarını 

düzenlemek için talepte bulundukları araçlar haline gelmiĢlerdir. Bu da iĢletmelerin 

IBM’in makinelerine gösterdiği ilginin artmasını sağlamıĢtır. IBM bu geliĢmeler 
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üstüne piyasaya sürdüğü makineleri Ģirketlerin taleplerine uygun Ģekilde modifiye 

ederek, beĢ yıl içinde bilgisayar teknolojileri alanında lider konuma gelmiĢtir 

(Adıgüzel, 2012, s. 16). Bu örnekten beklenmedik baĢarısızlıkların bazı durumlarda 

baĢarılı inovasyonlar oluĢumunu sağlayan fırsatlar olduğu gözlenmiĢtir. 

 Beklenmedik durumlar iĢletmelerin yanı sıra uluslararası mecralarda sağlık, 

sosyal çevre gibi sektörlerde de fırsatların oluĢmasına yardımcı olmaktadır. Örnek 

vermek gerekirse, insanlık adına kötü bir durum olan kuĢ gribi, ebola, domuz gribi 

gibi salgın hastalıkların ortaya çıkması yeni inovasyon araĢtırmalarının ortaya 

çıkmasına zemin hazırlamaktadır.  

2.1.4.1.2. Uyumsuzluklar 

Uyumsuzluk, olması gereken ile olan arasındaki ya da olduğu kabul edilen ile 

gerçekte olan arasındaki fark olarak tanımlanmaktadır. Uyumsuzluğa neden olan 

etkenlerin bazı durumlarda anlaĢılamadığı ya da hesaba katılmadığı olabilmektedir. 

Uyumsuzluk, inovasyon ortamını hazırlayan bir belirtidir. Aynı zamanda, geliĢen bir 

sürece etki eden hatalar olarak da karĢılaĢılabilen uyumsuzluklar yeniliğin doğmasını 

sağlayan fırsatlar olarak da tanımlanmaktadır. Uyumsuzlukların yarattığı 

belirsizliklere veya kararsızlıklara dair yapılan değiĢiklikler beklenmedik baĢarıların 

ortaya çıkmasını sağlamaktadır. Örnek vermek gerekirse, mallarını taĢıyan gemilerin 

hızı kargo Ģirketlerinin gelirlerini etkileyen bir unsur değildir Buna karĢın geminin 

malları ulaĢtırma süresi Ģirket gelirini büyük ölçüde etkileyen bir ölçüttür (Durna, 

2002, s. 48). Geminin malları ulaĢtırma süresi, limanda geçirilen süre ve liman 

iĢlemlerine bağlı olarak değiĢmektedir. Konteynır gemilerini kullanmak gemilerin 

denizde geçirdiği süreyi azaltırken Ģirketin sağladığı gelir düzeyinin de artmasına 

yardımcı olmaktadır. Bu bağlamda konteyner gemilerinin kullanılmaya 

baĢlanmasının limanda geçirilen süreyi ve yapılan masrafı kıstığı belli olmuĢtur. 

2.1.4.1.3. Süreç Ġhtiyaçları  

Süreçlerin yarattığı ihtiyaçlar, inovasyona dair fırsatları ortaya çıkaran 

kaynaklardan biri haline gelmiĢtir. Kullanılmakta olan bir süreç, ortaya çıkan yeni 

talepleri gideremediğinde ve sonucunda bu süreç farklı bir Ģekle sokulması 

gerektiğinde, yeniliğin ortaya çıkması için ortam hazır olmuĢ demektir. Süreç 

ihtiyaçları yenilik kaynaklarından farklı bir olgudur. Yenilik kaynaklarının aksine, iç 

veya dıĢ çevrede bulunan olaylarla ilgilenmeden, sürece ait eyleme dökülmüĢ bir iĢle 
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baĢlamakta ve var olan duruma değil, göreve odaklanmaktadır. Süreç gerekliliklerini 

ve öncesinde kullanılan süreci geliĢtirmek mümkündür. Eski süreç, yapılan 

değerlendirmeler sonucunda değiĢtirilerek farklı bir Ģekilde tasarlanmakta, bu da 

süreçteki zayıf bağlantıların iyileĢtirilmesi yoluyla gerçekleĢtirilmektedir. Süreç ve 

örgüt içinde bulunan unsurların her zaman yenilik ihtiyaçlarını karĢılaması 

gerekmektedir. ġirketler, yer aldıkları iç ve dıĢ çevreyi süreç içinde takip edip 

gereksinimleri saptamakta ve fırsat haline çevirmektedir (Kılıç, 2011, s. 72).  Bu 

durumda Ģirketlerin geliĢen ve değiĢen durumları takip etmeleri gerekir. Benzer 

olarak toplumlar da farklılaĢan sosyal ve düĢünsel tutumlar karĢısında iĢletmeleri 

değiĢen durumlara uyum sağlamaya yönlendirmelidir.  

2.1.4.1.4. Pazar, Sektör ve Endüstri Yapısında Meydana Gelen DeğiĢiklikler 

Sanayi alanında yaĢanan değiĢimler, sektör dıĢındakilere de açık fırsatlar 

sunmaktadır. Sektör içinde geliĢen bu değiĢikliklerin tehdit olarak görüldüğü 

durumlarla da karĢılaĢılabilmektedir. Ġnovasyon fırsatlarının ortaya çıkmasını 

sağlayan güçler durmaksızın durağan pazarlara ve iĢletmelere baskı yapmaktadır. 

Ġnovasyon fırsatlarının ortaya çıkmasını sağlayan önemli bir unsurlar, hızlı geliĢen 

değiĢim ve büyümelerin yanı sıra piyasadaki büyük ve tecrübeli elemanlarındaki 

değiĢmeler olarak kendilerini göstermektedir. BaĢkalarının fark etmediği boĢlukları 

inovasyona dönüĢtürmek isteyenler, yaĢanan geliĢmeleri yakından takip ederek, daha 

önceki endüstriler içinde gözden kaçırılmıĢ hususları dikkate almaktadır (Durna, 

2002, s. 51).  

Pazarda yaĢanan değiĢimleri tahmin etmenin ve sonrasında bu değiĢimlere 

karĢı önlemler almanın yolu piyasada bulunan mallar ile olan bağları 

güçlendirmekten geçmektedir. GeliĢmeleri yakından takip etmek, yoğun ve sürekli 

bir Ģekilde gözlemlerde bulunmak erken uyarı sistemi oluĢturmak için gerekli 

olmaktadır. Böylelikle geç kalınmadan baĢlatılan yenilik projeleri, erken uyarı 

sistemi iĢlevi de görmüĢ olmaktadır. Piyasada ve endüstri yapılarının durağan bir 

yapıda olması rastlanan bir durum değildir. DeğiĢim, bazı sektörlerde hızlı bir Ģekilde 

gerçekleĢmekte, bazılarında ise bu süreç ve değiĢimler uzun süreler almaktadır. 

Meydana geliĢen büyük değiĢimler sonrasında sektörlerin yapısal değiĢikliklere 

maruz kalması da karĢılaĢılan önemli geliĢmeler arasında yer almaktadır. Sektör 

dıĢındakiler bu değiĢiklikleri fırsat olarak algılamakta ve piyasaya atılma konusunda 

kendilerinde güç bulmaktadır. Rekabet ortamının kızıĢık olduğu piyasalarda, büyük 
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Ģirketler pozisyonlarını korumak, kalan Ģirketler de yerlerini sağlamlaĢtırmak ve 

geliĢebilmek için sektöre yenilik katma yoluna baĢvurmaktadırlar (Gökçek, 2007, s. 

27).  Rekabet üstünlüğü sağlayarak stratejik değere sahip ve dinamik bir kabiliyet 

olan yenilikçi davranıĢa firmalar son zamanlara daha fazla yoğunlaĢmıĢlardır. 

Böylelikle iĢletmeler ve çalıĢanlar sorunların giderilmesi için yeni yöntemler 

bulabilmek, faydalı olabilecek yeni fikirler üretebilmek, yeni mal ve hizmetler 

sunabilmek, yeni yönetim politikalarını uygulamak için avantajlı pozisyona sahip 

olabileceklerdir. 

Sektöre daha sonraları giriĢ yapan Ģirketler olabilmektedir. Bu gibi 

durumlarda bu Ģirketlerin atılımcı bir tutum içinde olmaları, sürekli yenilik ve 

geliĢim peĢinde koĢmaları, sektörde yer alan diğer Ģirketlerin ise bu atılımcı tutuma 

karĢılık vermedeki gönülsüzlükleri, sektöre yeni atılan iĢletmelerin pazar paylarının 

artmasına neden olmaktadır. 

2.1.4.2. DıĢsal Kaynaklar  

Ġnovasyon kaynakları arasında yer alan dıĢ kaynaklar, demografik yapıda 

oluĢan değiĢimler, algılamada değiĢimler ve yeni bilgi kavramlarından oluĢmaktadır. 

2.1.4.2.1. Demografik Yapıda OluĢan DeğiĢimler 

Ducker, demografinin toplumların nüfus yapısıyla alakalı bir kavram 

olduğunu öne sürmüĢtür. Nüfus yapısını etkileyen unsurları ise nüfus değiĢimleri ve 

göç, nüfusun büyüklüğü, yapısı (cinsiyet, yaĢ, doğum ve ölüm oranları vb.) Ģeklinde 

saptamıĢtır. Demografi kaynaklarını istatistik, biyoloji, ekonomi gibi alanlardan 

almakta, aynı zamanda sosyoloji alanından da faydalanmaktadır. Buradan 

demografinin disiplinler arası olma niteliği taĢıdığı sonucu çıkarılmakta, buna bağlı 

olarak da çok sayıda disipline ilham kaynağı olmaktadır. Nüfus yapısında oluĢan 

değiĢiklikler yenilik fırsatlarının oluĢmasına yardımcı olmaktadır. Öte yandan bu 

fırsatları gerçekleĢtirmek ancak nüfus yapısında oluĢan bu değiĢiklikleri tam 

anlamıyla kavrayarak mümkün olmaktadır. Geleceğin iĢletmelerinin, bugün oluĢan 

değiĢikleri iyi kavrayan Ģirketler olacağı öngörülmektedir (Durna, 2002, s. 53-56).  

Yeni tehditlerin ortaya çıkması da nüfusta meydana gelen değiĢikliklere bağlı 

olarak geliĢen bir durum olmaktadır. Yenilik, genç nüfusta kendini yaĢam stilinde, 

yaĢlı nüfusta ise güvenlik, sağlık, turizm sektörlerinde göstermektedir. ġehirlerde 

ulaĢım, taĢımacılık vb. sorunların ortaya çıkması, nüfusta meydana gelen değiĢimler, 
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bir diğer deyiĢle göç dalgalarının yarattığı bir durum haline gelmektedir. Bu çeĢit 

sorunları çözmek için metro ve mümkünse deniz taĢımacılığının kullanılması gibi 

yöntemlere baĢvurulmaktadır. BoĢanma olaylarının artıĢıyla karĢılaĢılan küçük konut 

ve küçük beyaz eĢya ihtiyacı, bu alanda yeni ürünlerin ortaya çıkmasına zemin 

hazırlamaktadır. Nüfus yapısı incelendikçe ve bu incelemelerin sonucunda doğru 

düĢünce ve tahminler saptandıkça, inovasyon arayıĢındakiler erkenden harekete 

geçme fırsatı yakalamakta ve bu yolda daha güçlü adımlar atmaktadır. Geleceğe 

yönelik değiĢim planları, giriĢimcilerin beklediği fırsatlar olmasının yanı sıra 

yenilikçi iĢ fikir alanları olarak da kendini göstermektedir. GiriĢimcilerin inovasyon 

alanında riskini azaltan bir durum, nüfus yapısının inceleme ve hesaplama olanağının 

bulunmasıdır. Bu yüzden inovasyon kaynağı diğer kaynaklara oranla daha güvenli 

bir imaj çizmektedir. 1970’lerde yaĢanan nüfus patlaması eğitim patlamasıyla aynı 

anda gerçekleĢmiĢtir. Lise ve üniversite mezunu genç nüfus okumaya devam ettikçe 

mavi yakalı iĢgücünde düĢüĢ yaĢanmıĢ, buna bağlı olarak da 1990’larda iĢçi sayısının 

olacağı öngörülmüĢtür. GeliĢmiĢ ülkelerin tümü bu durumun bilincinde olsa da 

yalnız Japonlar bu konuda çalıĢmalar yapmıĢ ve robot teknolojisinde kendilerini 

geliĢtirerek bu alanda dünyanın 10 yıl ilerisinde olmayı baĢarmıĢlardır. Club 

Mediterranee de turizm alanında benzer bir baĢarı yakalamıĢtır. 1970’li yıllarda 

görülen eğitimli ve zengin genç nüfus artıĢı akılcı gözlemcilerin ilgisini çekmiĢtir. 

Bu nüfus, iĢçi ailelerinin tatile gittiği Brighton veya Atlantic City gibi merkezleri 

beğenmeyen, genç yaĢlarını farklı ve egzotik ülkelerde, Ģehirlerde geçirmek isteyen 

müĢteriler olarak saptanmıĢ ve taleplerine uygun inovatif yaklaĢımlar geliĢtirilmiĢtir 

(Adıgüzel, 2012, s. 20). 

2.1.4.2.2. Algılamada DeğiĢimler 

Algı, dıĢsal kaynaklar içinde yer alıp, çevreden gelen uyarıları düzenleme, bir 

araya getirme, değerlendirme ve anlama süreçlerini kapsamaktadır. DıĢarıdan gelen 

uyaranlar, iĢitme, duyma, görme, dokunma olan duyular sayesinde bir araya 

getirilmektedir. Duyular, alıcı sistemlerin dıĢarıdaki fiziksel enerjileri yakalaması ve 

sinirsel enerjiye dönüĢtürmesi sistemiyle çalıĢmaktadır. Beyinde birtakım 

iĢlemlerden geçirilen bu enerjinin sonucunda algıların yarattığı bir ürün ortaya 

koyulmaktadır. Beyne ulaĢan duyular, kiĢisel seçimler ve toplanmalar sonucunda 

ortaya çıkan karmaĢık bir sürecin ürünü olarak algı kavramı ortaya çıkmaktadır. 

Ġnsanlar, beyinlerine ulaĢan bilgilerin bir kısmını ayıklayıp geriye itmekte, bir 
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kısmını ise güçlendirerek ihtiyaç anlarında kullanmak üzere oluĢan boĢlukları 

anlamlandırmak üzere kullanmaktadırlar (Kılıç, 2011, s. 92).  

Ġnsanların dünyayı farklı Ģekillerde algılamasını sağlayan, farklı hareketlere 

ve inançlara sahip olmasıdır. 1980’lerin sonunda insanların beslenme 

alıĢkanlıklarının gıda talepleri üstünde önemli bir etkisinin olduğu ve bunun 

sonucunda da gıda taleplerinin büyük oranda etkilendiği fark edilmiĢtir. Talep gören 

ürünler olarak tavuk, balık gibi beyaz et ürünleri, yoğurt, yağsız ve donmuĢ gıdalar, 

kafeinsiz kahve öne çıkarken; kırmızı et, ağır soslar ve likörler, yüksek kolesterollü 

ürünler istenmeyen ürünler olarak değerlendirilmiĢtir. DüĢüncelerde ve taleplerde 

meydana gelen tüm bu değiĢimler, ortaya pazarda etkin, yeni zenginlerin ortaya 

çıkmasına yardımcı olmuĢtur (Durna, 2002, s. 57).  

Ġnovatif bakıĢ temelli algılama gücü, Ģirketler ve idareciler tarafından kabul 

edilen bir olgudur. Ancak pratik bir durum olarak görülmemesi, bu inovatif bakıĢtan 

uzak durulmasına neden olmuĢtur. BaĢkalarının görmediklerini görmeyi sağlayan 

inovatif bakıĢ, insanların olaylar ve durumlar karĢısında farklı bakıĢ açıları 

geliĢtirmelerini sağlamaktadır. Bu bakıĢın, giriĢimcileri olumlu yönde geliĢtiren ve 

değiĢtiren bir etken olduğu kabul edilmektedir. Yenilikçi fırsatların doğmasında 

tüketici taleplerinin değiĢmesi önemli bir faktördür. Dünyayı algılama biçimleri 

değiĢen insanlar, giriĢimci özelliklerini kazanmıĢ olmakta ve bu da önlerine çıkan 

fırsatları ve tehditleri diğerlerinden daha hızlı bir Ģekilde algılamalarına yardımcı 

olmaktadır. Aynı kiĢiler, bu fırsat ve tehditlerin, hangi yöntemlerle nasıl olumlu 

sonuçlara çevrilebileceğine karar verme yetkisine sahip olmaktadır (Durna, 2002, s. 

58).  

2.1.4.2.3. Yeni Bilgi  

Yeniliğin kaynağını büyük ölçüde yeni bilgi oluĢturmaktadır. Yaygın olarak 

bilinen yenilikleri hayata geçiren Ģirketlerin baĢarılı olması ve ticari ün kazanarak kâr 

oranlarını arttırmasında yeni bilgi önemli bir role sahip olmaktadır. Yeni bilgi 

kavramının tanımlanması için bilimsel veya teknik karĢılıklarının olması mecburiyeti 

yoktur. Ġnovatif değiĢimlerle sürdürülen çevrimlerin uzun ömürlü olduğu 

söylenmektedir. Bunun sebebi, bilginin ortaya çıkma ve uygulanma sürecinin uzun 

olabilmesi durumudur. Uygulama aĢamasını, fikrin mal veya hizmete dönüĢümü ve 

nihayetinde piyasaya sokulması takip eder; bunlar da belli bir süre isteyen oluĢlardır. 
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Temel ve uygulamalı olarak yapılan çeĢitli çalıĢmalar sonucunda ortaya belli baĢlı 

bilgiler koyulmaktadır. Temel araĢtırmaların sonunda ulaĢılan bilgiler, iç içe geçmiĢ 

bir halde bütünleĢtikten sonra uygulamalı araĢtırmalara ilham olmakta, bu da ticari 

fayda sağlayan yeniliklerin yaratılmasına ortam sağlamaktadır. Ne var ki, bu tür 

yenilik kaynakları içinden geçtikleri süreçlerin sonunda her zaman baĢarıyla 

sonuçlanmamaktadır (Gökçek, 2007, s. 29). Çok sayıda bilginin harmanlanmasıyla 

ortaya çıkan inovatif çalıĢmaların süresi çok uzun olmaktadır. Ayrıca, kuramsal 

altyapının arkasından uygulama aĢamasının getirilmesi yöntemiyle yapılmaktadır.  

Sonuç olarak, inovasyonun içsel ve dıĢsal kaynakları incelendiğinde her 

birinin inovatif faaliyetlere belli bir katkıda bulunduğu görülmekte bu kaynakların 

etkili bir Ģekilde kullanımı sonucunda da iĢletmeler adına piyasada önemli geliĢmeler 

kaydedildiği anlaĢılmaktadır. 

2.1.5. Ġnovasyon ÇeĢitleri ve Düzeyleri 

Ġnovasyonun uygulama alanlarını baz alarak yapılan bu sınıflandırma, 

inovasyonun kullanım alanlarını kapsamaktadır. Ġnovasyonların bitirilme süreleri, 

organizasyon ve insanlar üzerindeki etkileri farklı ölçülerde olabilmektedir. Bu da 

inovasyonu farklı açılardan inceleme zorunluluğunu doğurmaktadır. Ġnovasyon 

sınıflandırması bu çalıĢmada aĢağıdaki çizelgede yer alan değerler dikkate alınarak 

hazırlanmıĢtır. 

Tablo 2.1. Ġnovasyon Sınıflandırmaları 

Boyutlarına ve Etki Derecelerine Göre 

Ġnovasyonlar 

Radikal Ġnovasyonlar 

Artımsal Ġnovasyonlar 

Meydana Getirdiği DeğiĢim ve Farklılıklara 

Göre Ġnovasyonlar 

Yıkıcı Ġnovasyonlar 

Destekleyici Ġnovasyonlar 

Kullanım Alanlarına Göre Ġnovasyonlar Ürün-Hizmet Ġnovasyonu 

Süreç Ġnovasyonu 

Pazarlama Ġnovasyonları 

Teknolojik Yoğunluğuna Göre Ġnovasyonlar Teknolojik Ġnovasyonlar 

Teknolojik Olmayan Ġnovasyonlar 

Diğer Ġnovasyon Sınıflandırmaları Sosyal Ġnovasyon 

Örgütsel Ġnovasyon 
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2.1.5.1. Boyutlarına ve Etki Derecelerine Göre Ġnovasyonlar 

Ġnovasyonlar, değiĢim geçirecek yeniliklerin derecesine göre de 

sınıflandırılabilmektedir. Ufak düzeltmelerden, bir Ģey hakkındaki düĢünceleri ve o 

Ģeyden faydalanma yöntemlerini kökten değiĢtirmeye dek uzanan farklı yenlik 

derecelerinden söz etmek mümkündür. Bu değiĢiklikler belirli bir alan ya da çalıĢma 

için yaygın olabilmektedir. Ancak toplumun yapıtaĢlarını değiĢtirmeleri de radikal 

sayılmaları için bir temel oluĢturmaktadır. Bu duruma örnek olarak Sanayi 

Devrimi’nde veya bugün geçerli olan iletiĢim ve bilgisayar teknolojilerinde geçerli 

olan zamansız ve mekânsız değiĢimlerdir (Tidd, Bessant, & Pavıtt, 2005).  

Radikal İnovasyonlar: Kullanılması gereken teknik bilgi, hâlihazırda 

bulunan bilgiden büyük farklılıklar göstermekte ve bu bilgiyi kullanılmaz hale 

getirmekte ise radikal inovasyon gerçekleĢmiĢ demektir (Afuah, 2009). Radikal 

inovasyonlar mevcut mal ve hizmetlerin çeĢitli süreçlerden geçirilerek ortaya 

konulan farklı mal ve hizmetlerle değiĢtirilmesi yoluyla sosyal ve ekonomik faydalar 

elde edilmesine destek olmaktadır. Betz (2003) ise radikal inovasyon için “yeni 

iĢlevlere sahip teknolojik bir yenilik” tanımını öne sürmüĢtür. Bu tanıma örnek 

olarak da buhar makinesini ve buharlı gemileri sunmuĢtur. Radikal inovasyonlar 

mevcut düzen ve alıĢkanlıklara son vererek, öncekilerden farklı uygulamaların 

gelmesine yardımcı olmaktadır. Çevresel elementlerdeki belirsizliklerin artmasına 

yol açtığı durumlar görüldüğü gibi, bir Ģirketinin ya da endüstrinin dönüĢümünü 

tamamlamasını da sağlayabilmektedirler. Örneğin, Ģirketlerin hasat ve buz çekme 

bilgisine ek olarak edinilen termodinamiğe bağlı soğutucu ve elektrik motorları 

bilgileri buzdolabı gibi bir icadın radikal bir inovasyon olarak değerlendirilmesini 

sağlamaktadır.  

Artımsal İnovasyonlar: Artımsal inovasyondan söz edilebilmesi için, yeni bir 

ürün için gerekli olan bilginin, mevcut bilgiye eklenmesi gerekmektedir (Afuah, 

2009). Betz (2003), artımsal inovasyonu var olan teknolojik sistemde iĢlevselliğe etki 

etmeyen ancak kademeli bir Ģekilde maliyeti düĢürüp, kaliteyi arttıran bir etken 

olarak değerlendirmektedir. Bu duruma buhar makinelerinde bulunan bir 

düzenleyicinin örnek teĢkil ettiğini savunmaktadır. Artımsal inovasyonlar, radikal 

inovasyonların devam ettirmekte ve tamamlamaktadır. Örneğin, cep telefonun icadı 

radikal bir inovasyon iken cep telefonlarına zamanla eklenen kamera, radyo gibi 

özellikler de artımsal inovasyon örnekleri olarak gösterilebilmektedir.  
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Artımsal inovasyon ile radikal inovasyon arasındaki farkı ġekil 2.3’te açıkça 

saptamak mümkündür. 

 

Kaynak: (Tidd, Bessant, & Pavıtt, 2005) 

 ġekil 2. 3. Artımsal Ġnovasyon-Radikal Ġnovasyon 

2.1.5.2. Meydana Getirdiği DeğiĢim ve Farklılıklara Göre Ġnovasyonlar 

Ġnovasyonlar yarattığı değiĢimler açısından iki ana gruba ayrılmaktadır: 

Yıkıcı ve destekleyici inovasyonlar. Yıkıcı ve destekleyici inovasyonların radikal ve 

artımsal inovasyonlarla benzeĢen bazı noktaları bulunur ancak yol açtıkları etkiler 

bakımından birbirinden farklılık göstermektedirler.  

Yıkıcı İnovasyonlar: Christensen (1997), yıkıcı inovasyonları Ģu Ģekilde 

tanımlamıĢtır: “Piyasanın zeminine oturan mal veya hizmetlerin, yükselen rakip mal 

ve hizmetler tarafından yerle bir edilmesini sağlayan inovasyonlar.” Schumpeter’in 

(1934) literatüre kazandırdığı yaratıcı yıkım terimi, yıkıcı inovasyonu açıklamak için 

öne sürülmüĢtür. Bunun nedeni yaratıcı yıkım etkisi gösteren olayların da yıkıcı 

inovasyonlar gibi eskilerin yok olmasını ve dönüĢümün devam etmesini sağlamakta 

olmalarıdır (Schumpeter, 1974).  

Christensen’ın ortaya koyduğu teori Ģudur: piyasadaki büyük Ģirketlere göre 

daha kısıtlı kaynaklara sahip olan küçük bir firma, büyük Ģirketlerin en çok kâr 

getiren alanlara yönelmesi sonucu ihmal edilmiĢ alanlarda kendini gösterme imkânı 

bulmakta ve kimi durumlarda kendisinden büyük iĢletmelerden daha baĢarılı 

olabilmektedir. Örneğin, 1970’lerde Chester Carlsen ve Battelle tarafından kurulan 

radikal teknoloji Ģirketi Xero, teknoloji sektörünü yönetmiĢ ve fotokopi makinesi 
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piyasasına hükmetmiĢtir. Daha sonraları özellikle küçük Japon iĢletmelerinin yanı 

sıra tüm dünyadan piyasaya giren yeni Ģirketlerin varlığı, bu hükümdarlığı tehdit 

etmeye baĢlamıĢtır. Xerox’un sektördeki tecrübesi ve çekirdek teknolojiye ait bilgi 

birikimine karĢın, rakip sahibi bir ürünlerinin tanıtımı sekiz yıllarına mal olmuĢtur. 

Bu süre içindeyse Xerox pazar payının yarısını kaybetmiĢ ve önemli finansal 

sorunlarla karĢılaĢmıĢtır (Tidd, Bessant, & Pavıtt, 2005). 

Destekleyici (Sürdürülen) İnovasyonlar: Ürün iĢlevselliğini arttırmaya 

yönelik yapılan inovasyonlardır (Tidd, Bessant, & Pavıtt, 2005). Bu inovasyonlar, 

piyasada hâlihazırda alıcısı bulunan ürünlere yönelik olduğu için bu ürünlerin var 

olan müĢterileri düĢünerek gerçekleĢtirilmektedir. Örneğin, yeni bir bilgisayar 

programı yazılımı, var olan müĢterilere ek özellikler sunmak için geliĢtirilmektedir. 

Yıkıcı yenilikler ise, talep edilenden fazlasını karĢılama eğiliminde olan yeniliklerdir 

(Trott, 2005). 

2.1.5.3. Kullanım Alanlarına Göre Ġnovasyonlar 

Ġnovasyonlar, kullanım alanlarına göre incelendiklerinde ürün-hizmet 

inovasyonları ve süreç inovasyonları olmak üzere iki gruba ayrılmaktadır.  

Ürün-Hizmet İnovasyonu: Bu inovasyon çeĢidi piyasadaki bazı ihtiyaçları 

gidermeye yönelik ürün ve hizmetlerin sağlanması yoluyla gerçekleĢtirilmektedir 

(Popadiuk & Choo, 2006, s. 302). Üründe yapılan değiĢikliklerle sunulan kolaylıklar, 

özellikle müĢterilerin ihtiyaçlarını karĢılar durumda olmalıdır. Sunulan bu 

kolaylıkların, fiyata yansıtılması, en düĢük düzeyde olmalıdır. Bu husus, rekabetçi 

avantaj kazanmada önemli bir faktördür.  

Ürün, inovasyonların insanların büyük ölçüde ilgisini çeken bir inovasyon 

çeĢididir. Ġnovasyonun en belirgin uygulaması ürün üstünde görülmektedir. Ürün 

performansları üstünde yapılan inovasyonlar, ürün değerlerini, özelliklerini ve 

Ģirketin teklif kalitelerini kapsamaktadır. Bu tür inovasyonlar tamamen yeni 

ürünlerin yanı sıra önemli güncellemeleri be üretim hatlarındaki büyümelerin 

oluĢmasını sağlamaktadır (Keeley, Walters, Pikkel, & Quinn, 2013, s. 34-38). 

GeliĢtirilmiĢ ve tamamen değiĢtirilmiĢ ürünler, uzun dönemdeki ticari büyüme 

açısından son derece önemlidir. Ürün yenilikçiliği, tartıĢılmaz bir Ģekilde firmaların 

hayatta kalmalarına olanak sağlamakta ve rekabetçi güçlerini geliĢtirmektedir. 
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Ferber: Sam Ferber, eĢi Betsey’in elma soyarken zorlandığını gördükten 

sonra OXO Good Grips fikrini ortaya koymuĢtur. Ev aletlerinde sanayi 

giriĢimciliğinden emekli olan Ferber, bu iĢi daha iyi yapabileceğini düĢünmüĢtür. 

Ferber, New York City kökenli tasarım Ģirketi Smart Design’la çalıĢırken “evrensel 

tasarım” prensiplerine odaklanmıĢ ve 1990 yılının Nisan ayında OXO Good Grips 

kâr payı yüksek kullanıcı dostu mutfak eĢyaları üretmeye baĢlamıĢtır. Bu ürünler 

zamanla o kadar popüler hale gelmiĢtir ki, önceleri yatağa bağımlı, hareket kabiliyeti 

kısıtlı insanlara hitap ederken zamanla hedef kitlesi vaktinin büyük çoğunluğunu 

mutfakta geçiren insanlar haline gelmiĢ ve daha büyük kitlelere hitap etmeye 

baĢlamıĢtır. Piyasada bugün 850’den fazla ürünü bulunan ve sahibi Truvalı Helen 

olan Ģirket, OXO Good Grips ile birlikte bir evde bulunan her oda için ürünler 

tasarlamıĢtır. OXO Good Grips, lisans anlaĢması aracılığıyla cerrahi bir Ģırınga 

üretimine de imza atmıĢtır.  

Dyson: Dyson firması, ürettiği ilk elektrikli süpürgesinin özelliği olan çift 

silikon teknolojisini hayata geçirmeden önce 15 yıl ve 5000 prototip geçirmiĢtir. 

Kullanıcılarına yerden ne kadar kir çıkardığını gösteren Ģeffaf bir tasarıma sahip olan 

bu süpürge, BirleĢik Krallık’ta en çok satan elektrik süpürgesi konumuna gelmiĢtir.  

Corning: Ġnce, çiziklere dayanıklı sert bir cam çeĢidi olan Corning Gorilla 

Glass, bilgisayarlar, akıllı telefonlar, televizyonlar için özel olarak tasarlanmıĢ bir 

teknolojidir. 2012 yılında 33 marka 1 milyardan fazla üründe bu teknolojiyi tercih 

etmiĢtir (Keeley, Walters, Pikkel, & Quinn, 2013). 

Hizmet İnovasyonları: Sağlanan bir faydanın, gösterilen bir performansın 

veya teklifin değerini koruyan ve geliĢtiren inovasyon türüdür. Bu inovasyon türü 

sayesinde ürün denemesi, kullanımı ve ürün beğenisi kolaylaĢmakta; müĢterilerin 

göremeyebileceği özellikler ve iĢlevler göz önüne çıkmakta; sorunlar çözülmekte ve 

müĢteri için karmaĢık olabilecek yollar basitleĢtirilmektedir. Ġyi uygulanması 

durumunda sıradan ve sıkıcı niteliğe sahip ürünler dahi müĢteriler tarafından tekrar 

tekrar talep edilip ilgi uyandırabilecek ürünlere dönüĢebilmektedir. Hizmet 

inovasyonlarına örnek olarak bilgilendirme, eğitim, garanti, teminat, ürün kullanım 

geliĢtirmeleri, müĢteri destek hizmetleri ve bakım plânları gibi unsurları göstermek 

mümkündür. Temelde insanoğlu hâlâ etkin olmasına karĢın hizmet inovasyonlarının 

büyük bölümü otomatize teknoloji, uzaktan iletiĢim, elektronik ara yüz gibi çeĢitli 

unsurlarla sunulmaktadır. Hizmet, müĢteri deneyiminin en önde gelen özelliği 



133 

olabileceği gibi müĢterilerin sezmelerine karĢın tam olarak göremedikleri bir 

güvenlik ağı da olabilmektedir (Keeley, Walters, Pikkel, & Quinn, 2013). ĠĢletmede 

yenilikleri baĢarı ile uygulayabilmek, iĢletmenin sunduğu hizmetin kalitesine büyük 

ölçüde bağlıdır. ĠĢletme kullanıcıyı dinlediği ve hizmet kalite ve güvenirliliğine önem 

verdiği sürece yeniliklerde baĢarılı olacaktır. 

Pazarlama İnovasyonu: MüĢterinin tercih, beklenti, istek ve 

gereksinimlerine ek olarak ürün, uygulama ve dağıtım yolları üzerinden Ģekillenen 

bilgi pazarlama inovasyonunu oluĢturmaktadır (Afuah, 2009). Temelde amaçlanan 

pazarlama karması bileĢenlerinden oluĢan ürünün, dağıtımın, fiyatın ve 

tutundurmanın iyileĢtirilmesidir (Popadiuk & Choo, 2006). Frascati Kılavuzu’na 

(2004) göre bu unsur yeni ürünlerin pazarlanması ve lansmanıyla iliĢkili faaliyetleri 

içermektedir. Farklı pazarlara yönelik ürün adaptasyonları, lansman reklamları ya da 

pazar testleri bu faaliyetlerin içerisinde kabul edilmektedir ancak pazar inovasyonu 

için dağıtım ağı inĢası bunların dıĢında kalabilmektedir (Popadiuk & Choo, 2006).  

Pazarlama inovasyonu alanında ilgi tüketici davranıĢları analizi ve ham pazar 

bölümlendirmesi anlayıĢından potansiyel müĢterilerle yakın iliĢkiler kurulmasını 

amaçlayan iliĢki ve ağ pazarlaması anlayıĢına doğru bir değiĢim söz konusudur 

(Tidd, Bessant, & Pavıtt, 2005). Pazardaki fırsatların tanımlanması ve pazar 

eğilimlerinin tespit edilerek bu ihtiyaçlardan yola çıkılarak yeni ürün ve hizmetler 

ortaya koyulmasına ek olarak bu hizmet ve ürünlerin tanıtım ve dağıtımı pazarlama 

inovasyonunun kapsama alanındadır. Ancak, oldukça inovatif görünen ve bu haliyle 

pazarda ciddi bir talep aralığı yakalayacağı değerlendirilen ürün veya hizmetlerin 

sunulma, konumlandırılma, tutundurma ve satıĢ sonrası destek hizmetleri açısından 

yetersiz olması, olası müĢterilerin satın alma kararlarını olumsuz olarak 

etkileyebilecektir. 

Pazarlama inovasyonuyla üç sorunun yanıtına ulaĢılabilmektedir (Tidd, 

Bessant, & Pavıtt, 2005). Bu sorular Ģunlardır, 

1. GeliĢtirme ve pazarlama seçenekleri, yeniliğin özellikleri tarafından nasıl 

sınırlandırılmaktadır? Pek çok pazarlama metninde ağırlıklı olarak basit, olgun, 

düĢük teknolojili ürün ya da hizmetler üzerinde durulmaktadır. Buna karĢın söz 

konusu ürün ve hizmetler karmaĢık, yeni ve yüksek teknolojili olduklarında devreye 

farklı sektörler girmektedir. 
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2. Potansiyel kullanıcı özellikleri hangi türde inovasyonların geliĢtirilip 

benimsenmesini etkilemektedir? Pazarlamaya yönelik olarak gerçekleĢtirilen çoğu 

araĢtırmada tüketici davranıĢları incelenmektedir ancak ticari ve endüstriyel 

kullanıcıların iliĢki talepleri farklılık göstermektedir.  

3. Yeni hizmet ya da ürün bilinci oluĢturma ve kullanımı teĢvik etme 

konusunda en verimli dağıtım ve ticarileĢtirme süreçleri hangileridir? Ġnovasyon 

konusunda “erken benimseme” ve “iĢi ağırdan alma” tutumları arasındaki geleneksel 

ayrım sonuç vermemektedir. Bu nedenle, yeni hizmet ve ürünlerin benimsenme 

düzeyi üzerinde etkili olan unsurların anlaĢılması gerekmektedir.  

2.1.5.4. Teknoloji Yoğunluğuna Göre Ġnovasyonlar 

Ġnovasyonlar; sahip oldukları teknolojik düzey, hayata geçirilme ve tüketici 

tarafından kullanılma gibi süreçlerde gerektirdikleri teknolojik bilgi gibi alanlar esas 

alınarak teknolojik ve teknolojik olmayan inovasyonlar Ģeklinde iki grupta 

değerlendirilmektedir.  

Teknolojik İnovasyonlar: Bu türdeki inovasyon faaliyetlerinde teknolojik 

açıdan yeni bir ürün geliĢtirilmekte ya da takip edilen süreçlerde teknolojiden 

yararlanılmaktadır. Bilgiye yapılan yatırımları da kapsayacak biçimde finansal, ticari, 

örgütsel, teknolojik ve bilimsel adımlardan oluĢmaktadır (Frascati Kılavuzu, 2004). 

Teknolojik inovasyon, modern toplumu değiĢtiren itici güçlerin baĢında gelmektedir 

(Betz, 2003). Bilgi konusundaki en önemli iki soru bilginin yaratılması ve 

kullanılmasıyla iliĢkilidir. Bu sorulardan ilkine bilim cevap verirken, ikinci soru 

teknolojiyle ilgilidir. Bununla birlikte, bilimsel teknoloji ve teknoloji kavramları 

arasında bir fark bulunduğu belirtilmelidir. Ġnsanoğlunun ataları olan insansılar 

taĢları alet yapımında kullanmaya baĢladığından bu yana dünyada teknoloji 

mevcuttur. Özünde, insanlık tarihinin sınıflandırılmasında kullanılan TaĢ Çağı, Bronz 

Çağı ve Demir Çağı dönemleri teknolojik temelli bir ayrımdır. Bugün içinde 

bulunulan dönem için ise en uygun ve açıklayıcı terim “bilim ve teknoloji çağı” gibi 

görünmektedir (Betz, 2003). Hizmetler ve modern ekonominin geliĢim süreçleri, 

yüksek teknolojili ürünlerden ve bilimsel teknolojilerden beslenmektedir. Teknolojik 

inovasyon konusunun odağında da bu bağlantılara yönelik olarak gerçekleĢtirilen 

çalıĢmalar yer almaktadır (Betz, 2003).  
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19’uncu yüzyıl ekonomisini biçimlendiren ve geliĢtiren teknolojik 

inovasyonlar Tablo 2.2’de verilmiĢtir. Bu sürecin baĢlangıcında buhar makinesi yer 

almaktadır.  

Tablo 2.2. Teknolojik Ġnovasyonlarla Beslenerek GeliĢen 19. Yüzyıl Ekonomisi  

ĠNOVASYON ĠNOVASYONCU TARĠH 

Buhar Makinası James Watt 1770-80 

Demir Tekne Isambard Kingdom Brunel 1820-45 

Lokomotif George Stephenson 1829 

Elektromanyetik dedüksiyonlu dinamo Michael Faraday 1830-40 

Elektrikli ampul Thomas Edison ve Joseph Swan 1879-90 

Kaynak: (Trott, 2005) 

Teknolojik Olmayan İnovasyonlar: Ġnovasyon, teknolojik ya da teknolojik 

olmayan yönlere sahiptir. Teknolojik yönü olmayan inovasyonlar, küçük ve orta 

ölçekli iĢletmelere (KOBĠ) kıyasla büyük firmalar arasında daha yaygındır. Yeni 

ürünlerin ticari hale getirilmesi için genellikle yeni pazarlama yöntemlerine ihtiyaç 

duyulmaktadır. Aynı doğrultuda, organizasyonun da yeni üretim tekniklerini kendi 

içerisindeki değiĢikliklerle desteklemesi ve verimliliği arttırması beklenmektedir. 

Örgütsel inovasyon ve pazarlama bu açıdan çoğu firmada baĢta hizmetler olmak 

üzere yenilik faaliyetlerinin önemli bir boyutunu oluĢturmaktadır (OECD, 2009).  

Özetle inovasyonlar, teknolojik olup olmamalarından bağımsız olarak 

birbirleriyle yakından iliĢkilidir. Diğer bir ifadeyle, inovasyonların topluma ve 

ekonomiye katkı sağlayarak taraflara faydalı olmaları için teknolojik ve teknolojik 

olmayan inovasyonların koordineli bir biçimde gerçekleĢtirilmesi gerekmektedir.  

2.1.5.5. Diğer Ġnovasyon Sınıflandırmaları  

ÇalıĢmanın bu bölümüne kadar baĢta OECD kılavuzu olmak üzere çeĢitli 

kaynaklarda sıkça kullanılan inovasyon çeĢitleri üzerinde durulmuĢtur. Bununla 

birlikte, özellikle de teknolojik olmayan inovasyonların yine sıkça baĢvurulan farklı 

türleri de mevcuttur. Bu çalıĢma kapsamında Sosyal Ġnovasyon ve Örgütsel 

Ġnovasyon kavramları üzerinde durulacaktır. 

Sosyal İnovasyon: Sosyal inovasyon sosyal hedeflere eriĢebilmek adına 

kullanılacak yeni fikirleri ifade etmektedir. Sosyal inovasyon Ģu Ģekilde 

tanımlanabilmektedir (Mulgan, Tucker, Rushanara, & Sanders, 2007): “Sosyal bir 
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ihtiyacı karşılamak amacıyla motive olan ve ağırlıklı olarak birincil amaçları sosyal 

amaçlar olan örgütler aracılığıyla geliştirilen ve dağıtılan inovatif eylemler ve 

hizmetlerdir.”  

Heiscala (2007, s. 52) ise sosyal inovasyonları “kolektif güç kaynaklarını 

arttırarak sosyal ve ekonomik performansı geliĢtiren, toplumun kültürel, düzenleyici 

ve normatif yapılarında gerçekleĢtirilen değiĢiklikler” olarak ifade etmiĢtir. Sosyal 

inovasyon, bu yönüyle öncelikli amacı kâr maksimizasyonu yapmak olan örgütlerin 

dağıttığı iĢ inovasyonlarından ayrılmaktadır (Mulgan, Tucker, Rushanara, & Sanders, 

2007). ĠĢ inovasyonları sosyal yeniliklerin büyük bir bölümünü oluĢturmaktadır. 

Özellikle refah düzeyi yüksek ülkelerin hükümetleri açısından kâr amacı gütmeyen 

bir inovasyonu desteklemek kolay değildir. Sosyal inovasyonlar, potansiyel kârı 

ortaya koymadığı için pazar mekanizmasının üzerinde durmamayı tercih ettiği 

ihtiyaçlara yöneliktir. Sosyal inovasyon; mevcut ile var olması gerekenin yanı sıra 

bireyin gereksinim duyduklarına karĢılık hükümetler, Ģirketler ve sivil toplum 

kuruluĢları tarafından sunulanlar arasındaki farklılıkları ortaya koyması açısından da 

önemlidir (Mulgan, Tucker, Rushanara, & Sanders, 2007). Bu nedenle sosyal 

inovasyonlar iĢ inovasyonları tarafından doldurulamayan bazı boĢlukları doldurma 

sorumluluğuna da sahiptir. Sosyal inovasyonun etkin olabileceği bazı alanlar Mulgan 

ve arkadaĢları (2007) tarafından Ģu Ģekilde sıralanmıĢtır: 

Yaşam Beklentisini Yükseltmek: Bu alanda yeni emeklilik aylığı, yeni 

yerleĢim ve kentsel tasarım, yalıtımla mücadele, bakım ve karĢılıklı dayanıĢma gibi 

konularda düzenlemeler yapılmalıdır.  

İklim Değişikliği: Karbon emiliminin büyük oranda azaltılması amacıyla 

Ģehirlerde enerji, yapılaĢma ve ulaĢım sistemlerinin tekrar düzenlenmesi için ortaya 

yeni fikirler atılmalıdır. Bu noktada öncelikli unsur teknoloji olmasına karĢın sosyal 

inovasyonlar da davranıĢların değiĢtirilmesine katkı sağlamaktadır.  

Ülke ve Şehirlerin Gelişen Çeşitliliği: Ayrımcılık ve çatıĢmaların 

engellenebilmesi için yapılaĢmada, dil eğitiminde ve genel eğitimde inovatif yollara 

ihtiyaç duyulmaktadır.  

Katı Eşitsizlikler: Katkı eĢitsizlikler BirleĢik Krallık, Amerika BirleĢik 

Devletleri ve Çin’in de aralarında bulunduğu pek çok ülkede artarak devam 
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etmektedir. Katı eĢitsizliklerin sonucu olarak Ģiddet, psikolojik rahatsızlık gibi pek 

çok olumsuzluk ortaya çıkabilmektedir. 

Uzun Vadeli Koşulların Yükselen Etki Alanı: Diyabet, kalp hastalıkları, 

kanser, arterit, depresyon gibi hastalıklar için yeni tıbbi destek modellerine ek olarak 

yeni sosyal çözümleri de mecburi kılan koĢullar inovasyon ihtiyacını doğurmaktadır.  

Refahla Bağlantılı Davranış Sorunları: Kumar, uyuĢturucu ve alkol bu 

davranıĢ sorunlarından bazılarıdır. Buna ek olarak refah düzeyi yüksek olan 

ülkelerde hareketsizliğe bağlı olarak geliĢen obezite, kötü beslenme, davranıĢ 

bozuklukları gibi sorunlar gözlemlenebilmektedir.  

Yetişkinliğe Geçiş Zorlukları: Gençlerin baĢarılı bir biçimde daha istikrarlı 

kariyerler, yaĢam koĢulları ve iliĢkiler edinebilmeleri için kendi yollarını baĢarıyla 

çizebilmeleri gerekmektedir. Bu alanda gençlere yardım etmek için yeni yollar 

bulunmalıdır. 

Mutluluk: Bazı ölçümler, GSYĠH (Gayrisafi Yurtiçi Hâsıla) ve durgun Ģey ile 

aynı zamanda durgun refah ile azalan gerçek refah arasındaki uyuĢmazlıklar 

nedeniyle yeni sivil eylemler ve kamu politikaları geliĢtirilmesi gerektiğini 

göstermektedir. 

Mevcut modeller, bu alanlarda gerektiği kadar iyi uygulanmamakta ve 

çoğunlukla gerçeklikten uzak, fazla esnek bir yapıyla hayat bulmaktadır. Bu 

modeller geçmiĢteki problemler için uygun ya da güçlü çıkarlar için bağlanmıĢ 

olabilmektedir. Vadesini tamamlamıĢ ya da ilgisiz hâle gelmiĢ kurumlar tarafından 

sağlanmıĢ olma ihtimalleri mevcuttur. Sonuç olarak, ortaya gereksiz acılar çıkmıĢ ve 

potansiyeller anlaĢılamamıĢtır. Bu nedenle, üzerinde durulmamıĢ bu ve buna benzer 

alanlarda iĢ inovasyonlarından çok sosyal inovasyonlara ihtiyaç duyulmaktadır.  

Örgütsel İnovasyon: Ġnovasyon kavramı hakkında yapılmıĢ olan tanımlar 

incelendiğinde genel olarak Ģu tanım dikkat çekmektedir: “İnovasyon, içeride 

üretilen ya da satın alınan ve örgüte adapte edilecek cihaz, sistem, politika, program, 

süreç, ürün ya da hizmettir (Damanpour, 1991, s. 555)”. Ġnovasyonlar genellikle 

örgüt performansının olumlu yönde değiĢmesi amacıyla benimsenmektedir. Örgüt 

bünyesinde iç ve dıĢ değiĢimlere karĢılık olarak veya belirli bir çevreyi etki altına 

almak amacıyla engelleyici bir önlem olarak gerçekleĢebilmektedir (Damanpour, 

1991, s. 555).  
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Ġstikrar düzeyi çok yüksek olan çevrelerin dahi değiĢebildiği düĢünüldüğünde 

örgütlerin sürekli olarak inovasyonları benimsemesi gerektiği açıkça görülmektedir. 

Bundan hareketle örgütsel inovasyonu “gerçekleĢen değiĢimlere cevap vermek için 

firma uygulamalarında, iĢyeri örgütlenmesinde ya da dıĢ iliĢkilerde yeni örgütsel 

yöntemlerin uygulanması” Ģeklinde tanımlamak mümkündür (OECD, 2009). Diğer 

bir ifadeyle, iĢletmelerin inovasyon yapmalarının tek yolu hizmet, süreç, ürün ya da 

iĢ modeli geliĢtirerek farklılaĢtırmak değildir. ĠĢletme rekabet avantajını 

koruyabilmek için bunlara ek olarak iĢ yöntemleri üzerinde de geliĢtirmeler, 

farklılaĢtırmalar ve yenilikler yapmalıdır. Bu faaliyetlerin tamamı örgütsel 

inovasyonun kapsama alanındadır. Örgütsel inovasyon örnekleri, OECD’nin Bilim, 

Teknoloji ve Sanayi Puanlama Çizelgesinde (2009) Ģu Ģekilde verilmiĢtir: 

- DeğiĢim mühendisliği, kalite yönetim sistemleri, yalın üretim, tedarik zinciri 

yönetimi gibi tedarik ya da genel üretim faaliyetleri amacıyla oluĢturulmuĢ yönetim 

sistemlerinin ilk sunumu. 

- Üretim, pazarlama, araĢtırma gibi farklı bölümler yoluyla edinilen bilgiye 

eriĢimi ve bilginin paylaĢımını geliĢtirmek amacıyla resmi veya gayri resmi çalıĢma 

takımlarının ilk kuruluĢu. 

- Üretim ya da araĢtırmanın ilk dıĢ kaynak olarak kullanımı.  

Bununla birlikte, inovasyon kavramını teknoloji temelli ürünlerin radikal 

inovasyonun ötesine geçmesi olarak görmek de mümkündür. Ġnovasyon; örgütsel 

yapılar ve faaliyetler üzerinde değiĢikliğe yol açan, yeni pazarlardan faydalanmak 

için süreçlerin ve ürünlerin geliĢtirilmesini sağlayan bir unsurdur. Ġnovasyonlara 

iliĢkin bu düĢünceyi Lundvall (1992)“Yeni ürünler, yeni teknikler, yeni örgüt 

formları ve yeni pazarlar olarak sonuçlanan süregelen öğrenme, araştırma ve 

keşfetme süreçleridir.” diyerek açıklamıĢtır (Lundvall, 1992). 

Ġnovasyon genelde karĢılıklı bağımlılık veya karĢılıklı iliĢki gibi özelliklerin 

ön planda olduğu farklı alanlarda aynı zamanda gerçekleĢen değiĢimlerin sonucu 

olarak ortaya çıkmaktadır. Ürün inovasyonu, birinin yeni olduğunu düĢündüğü bir 

ürün, fikir ya da hizmet formuna dönüĢebilmektedir (Lundvall, 1992). Ürün 

inovasyonunu firma içindeki organizasyon değiĢiklikleri teĢvik edebilmektedir. 

Sözgelimi, ürün kalitesine yönelik iç kontrollerin daha etkin bir biçimde 

düzenlenmesi ürün inovasyonu sağlayabilmektedir. Bunun yanı sıra yeni ürünler, 
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yeni pazar bölümleriyle birlikte de keĢfedilebilmektedir. Son yıllarda kiĢisel 

bilgisayar veya GSM (Global System for Mobile Communications – Mobil ĠletiĢim 

Ġçin Küresel Sistem) gibi sistemlerin oluĢturulmuĢ olması bunun güzel bir örneğidir 

(Tidd, Bessant, & Pavıtt, 2005). Bununla birlikte ürün inovasyonu esas olarak süreç 

değiĢiklikleriyle ilgili bir kavramdır. Süreç içerisindeki inovasyonda yeni teknolojiler 

uygulama, tamamen yeni bir altyapı kurma ya da mevcut üretim hattına uyarlama 

gibi faaliyetler yer almaktadır. Bütüncül bir bakıĢ açısıyla süreç inovasyonunun yeni 

ürünler yaratılmasını sağladığını söylemek mümkündür. Bir Ģirket, yeni pazarlar 

keĢfetmek ya da yeniden yapılanabilmek için süreç inovasyonuna ihtiyaç 

duyabilmektedir. Örgütsel inovasyon ise iĢ ayırma, haberleĢme sistemi, ücret sistemi, 

organizasyon yapısı, otorite iliĢkisi gibi örgüt bünyesindeki insanlar arasında 

gerçekleĢen resmi etkileĢimin diğer yönlerinde gerçekleĢen değiĢikliklerle alâkalı bir 

unsurdur.  

Örgütsel inovasyon, yalnızca birkaç akademik çalıĢmada yer almıĢ olmasına 

karĢın sanayi sektörlerinde her geçen gün önem kazanan önemli bir unsur haline 

gelmiĢ durumdadır. Bu alanda süreçleri ĢeffaflaĢtırılıp belgelenerek tekrarlanabilir ve 

kontrol edilebilir olmaları için kurallar geliĢtiren ISO 9000 standartlarının baĢarısı iyi 

bir örnek oluĢturmaktadır (Tidd, Bessant, & Pavıtt, 2005). Ġnovasyon alanlarının 

sonuncusu, mevcut strateji çerçevesinde yeni bölgesel pazarlar keĢfederek bu 

pazarlarda etkinlik kazanmayı da içeren pazar inovasyonuyla ilgilidir. Özellikle 

biyoteknoloji sektöründeki son geliĢmeler pazar inovasyonunun ürün inovasyonu ve 

örgütsel inovasyon sürecine sıkı bir Ģekilde bağlı olduğunu, süreç inovasyonuna ise 

aynı ölçüde bağlı olmadığını göstermektedir. Bu nedenle inovasyon, boyutlarının ve 

etki alanlarının çok geniĢ olması nedeniyle oldukça geniĢ kapsamlı bir kavramdır. 

BuluĢ ve inovasyon kavramlarının ayrımı yapılırken, inovasyonda sistem, ürün ya da 

sürecin kullanıcı kullanımına sunulduğu varsayımı yapılmaktadır. Dört etki alanı 

örgüt içi veya örgütler arası örgütsel öğrenmede ise örgütsel dinamiklerin bir sonucu 

olarak iç içe geçmiĢ durumdadır. Bu nedenle inovasyon tanım yönünden oldukça 

açık bir kavramdır ve bu dört etki alanı toplumsal ve ekonomik uygulamaları bir 

bütün olarak yansıtmaktadır, inovasyonları ticari yetkinlik koruma ya da 

yetkinliklerin tümüyle değiĢmesine neden olma Ģekillerini esas alarak sınıflara 

ayırmıĢtır (Betz, 2003).  
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Düzenli İnovasyon: Bu türdeki inovasyon mevcut üretim yetkinlikleriyle 

birlikte pazar yetkinliklerini de koruyan teknolojik bir inovasyondur.  

Niş Oluşturan İnovasyon: Bu türdeki inovasyon mevcut üretim 

yetkinliklerini korumakta fakat pazar yetkinliklerini değiĢtirmektedir. 

Devrimci İnovasyon: Bu türdeki inovasyon mevcut üretim yetkinliğini 

değiĢtirmekte fakat mevcut pazar yetkinliğini korumaktadır.  

Mimari İnovasyon: Bu türdeki inovasyon hem mevcut üretim yetkinliğini 

hem de mevcut Pazar yetkinliğini değiĢtirmektedir. 

Chesbrough (2003, s. 35), bunlara ek olarak bir de açık ve kapalı inovasyon 

ayrımını gündeme getirmiĢ ve kurumların kendi içlerindeki bilgi kadar dıĢarıdaki 

bilgilerden de yararlanabileceğini; bu durumun kurumlara büyük faydalar 

sağlayacağını ifade etmiĢtir.  

2.1.6. Ġnovatif (Yenilikçi) Örgütlerin ve Ġnovasyonun Özellikleri 

Organizasyon içinde yaĢayan ve önemli bir hareket noktası teĢkil eden bir 

unsur olarak değerlendirilmesi gereken inovasyonun çalıĢanlara devamlı fırsat ve 

enerji kaynağı olması gerekmektedir (Fisk, 2009, s. 218). Çünkü iĢletmeler uzun 

vadede varlıklarını koruyabilmek için inovasyona ihtiyaç duymaktadır (Baker & 

Sınkula, 2005, s. 489). Bunun yanı sıra varlığını garanti altına almaya çalıĢan 

iĢletmeler, kendilerini yenilemek zorunda ve değiĢime uyum sağlama zorundadırlar. 

Sadece yerel değil küresel değiĢimi ve trendleri yakından izleyerek yetenek ve 

geliĢimleri doğrultusunda uyum sürecine geçmektedirler. Bu anlamda 

süreklileĢtirildiği takdirde inovasyon, iĢletmelerin kurtarıcısı olarak da 

değerlendirilebilir.  

Kültür, organizasyondaki inanıĢ ve değerleri yansıtırken organizasyonel 

kültür de inovasyon yönetiminin temel yapı taĢlarından biri konumundadır. 

Ġnovasyon, baĢarılı organizasyonlar tarafından organizasyon kültüründe ve yönetim 

süreçlerinde sindirilmektedir. Ġnovasyonun kalbinde örgütsel kültür yer almaktadır. 

Kültür çeĢitli araçlar yoluyla yaratıcılık, inovasyon ve toplumsallaĢma süreçleri 

üzerinde etkili olmaktadır. Organizasyonda kültür ya da örgütsel kültür kavramı 

“çalıĢanların tüm düzeyde paylaĢtıkları inanıĢ ve değerler bütünü” olarak 

tanımlanabilmektedir. Bu kültür, organizasyonun karakteristik özelliklerini ortaya 

koyarak herhangi bir faaliyetin neden belirli bir Ģekilde gerçekleĢtiğini örgüt 
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üyelerine açıklamaktadır (Dobni, 2008, s. 544). Bu yönüyle örgüt kültürünü örgütü 

karakterize eden, kökleĢmiĢ düĢünme, tepki verme ve hissetme yöntemlerinin bir 

kurgusu biçiminde değerlendirmek mümkündür (Sabuncuoğlu & Tüz, 2001, s. 36). 

Bu kültür çalıĢan özelliklerinin somut örneğini oluĢtururken dil, davranıĢ, iliĢki, 

sembolizm, duygu, fiziksel ortam gibi unsurlar aracılığıyla kuvvetlenmektedir. 

Kültürün temel unsurları, toplumsallaĢma ve davranıĢlara rehberlik eden değerler ve 

inanıĢlar Ģeklinde iki biçimde inovasyonu etkilemektedir. Bu kültür kapsamında 

inovasyon anlayıĢının desteklenmesine uygun olarak risk alma, yaratıcılık, özgürlük 

gibi alanlarda daha destekleyici olunmalıdır (Dobni, 2008, s. 544). Ġnovasyonu 

yürütme iĢlevi iĢletmenin sahip olduğu kültür ve liderlik planlamasına aittir. Daha 

güçlü ve daha iyi tanımlanmıĢ kültür ile liderliğe sahip olan iĢletmeler daha yüksek 

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

ĠĢletme kültürünün bir unsuru olarak yenilikçilik, yeni fikirlere karĢı açık 

olmayı ifade etmektedir. Aynı doğrultuda, iĢletmenin yenilikçi kültürü de örgütün 

inovasyona yönelik bir göstergesidir (Hurley & Hult, 1998, s. 42). Koruyucu, 

geliĢtirici, analizci ve tepki verici olmak üzere dört çeĢit örgüt kültüründen söz etmek 

mümkündür. Koruyucu kültürü benimsemiĢ örgütler genel olarak muhafazakâr değer 

ve inançlara sahip olan, risk alma konusunda çekimser davranan örgütlerdir. Öncelik 

mevcut faaliyetlerin iyileĢtirilmesidir. GeliĢtirici kültür tipine sahip örgütler yenilikçi 

bir yapıdadır. Yeni fırsatlar yakalama, yüksek risk alma, yeni ürün üretme gibi 

faaliyetler yoluyla yapılar ve stratejiler devamlı olarak değiĢmekte ve 

belirsizleĢmektedir. Analizci kültür tipi kendi içerisinde denge ve değiĢim olmak 

üzere iki yön barındırmaktadır. Denge anlayıĢında biçimsel yapılar oluĢturularak 

mevcut faaliyetlerin etkinliği incelenirken değiĢim stratejisinde rakipler ve rakip 

stratejiler göz önünde bulundurulmaktadır. Bu stratejilerin temelinde denge unsuru 

yer almaktadır. Risk alırken endüstriyel ve rakip bazındaki değiĢimlere dikkat 

edilmektedir.  Tepki verici kültür tipine sahip örgütler, çevreden ve rakiplerden gelen 

baskılar üzerine değiĢim yaĢamaktadır. Buna uygun olarak pazarlarda, ürünlerde ve 

iĢletmenin diğer iĢlevlerinde örgüt sürdürülebilirliğini sağlama amacına uygun olarak 

uyarlamalar gerçekleĢtirilmektedir (Eren, 2003, s. 320-321).  

Deshpande, Fearley ve Webster (1993, s. 23) müĢteri yönelimlilik, 

yenilikçilik, iĢletme performansı ve ortak kültür arasındaki iliĢkileri analiz etmek 

amacıyla Tokyo’da 50 iĢletme üzerinde bir çalıĢma yürütmüĢtür. ÇalıĢma sonuçları 
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iĢletme performansının temel belirleyicilerinin müĢteri yönelimlilik ve yenilikçilik 

olduğunu göstermiĢtir. Buna ek olarak organik kültür ve pazar kültürünün iyi 

performansla iliĢkili olduğu, hiyerarĢik ve klan kültürlerin de zayıf performansla 

iliĢkili olduğu sonucuna varılmıĢtır. Ġnovatif örgüt kültürü, inovasyon isteyen 

iĢletmeler için Ģarttır. Ġnovatif bir örgütün oluĢturulabilmesi için öncelikle 

inovasyona uygun bir örgüt yapısına, inovasyon sembollerine, inovatif davranıĢı 

ödüllendiren törenlere, kurumsal hale gelmiĢ bir inovasyon yönetim ve kontrol 

sistemine ihtiyaç vardır. Bunlara ek olarak tüm düzeylerdeki çalıĢanlar için sürekli 

eğitim ve geliĢim olanakları sağlanmalıdır. Bugün pek çok iĢletmede inovasyonu 

destekleyen örgüt kültürü yaratılması amacıyla farklı yollar takip edilmektedir. 

Örnek vermek gerekirse, HP’de kiĢi sayısı 1000’in üzerinde olan birimler bağımsız 

hale getirilmekte ve inovasyon merkezleri oluĢturulmaktadır. Cisco, dinamik ve 

esnek bir örgüt yapısı oluĢturmak için pek çok küçük teknoloji firmasını satın alarak 

bünyesine katmaktadır. Whirlpool, P&G, Axa gibi firmalarda yöneticiler için 

inovasyon odaklı pozisyonlar oluĢturulmaktadır. Whirlpool, 3M ve Shell kendi 

bünyelerinde risk sermaye birimlerine sahiptir. 3M iĢletmelerinde çalıĢanlar 

mesailerinin %15’ini yaratıcılık seanslarına ayırabilmektedir. Whirlpool’da ise 

yönetici primlerinin %30’luk bölümü inovatif faaliyetlerle ilgilidir. Ġnovatif ürünleri 

sergilemek amacıyla inovasyon koridorları oluĢturan Axa, yaratıcı proje ve fikir 

sahiplerini sembolik sertifika ve plaketlerle ödüllendirmektedir (GümüĢlüoğlu, 2009, 

s. 37). Arçelik, “Arçelik demek, yenilik demek” sloganı ve yeni logosuyla inovasyon 

stratejisini tanıtmıĢtır.  

Arçelik, yakın zamanda tasarım inovasyonunun da üzerinde durarak “Yeniliği 

aĢkla tasarlar” sloganını geliĢtirmiĢtir. Benzer Ģekilde “Bizim Fikirlerimiz, Sizin 

Yuvanız” sloganı da Hotpoint Ariston tarafından reklamlarda kullanılmaktadır. GE, 

iyi fikir geliĢtirme ve yönetme yönüyle tanınmaktadır. Whirlpool’un odak noktasında 

inovasyonda maliyet düĢürme yaklaĢımı sayesinde yüksek kaliteli ürünler 

oluĢturmak ve müĢterinin merkezde olduğu yaratıcı fikirler bulunmaktadır. Procter & 

Gamble bir anlamda müĢterileriyle yaĢamakta ve müĢteri davranıĢ ile tutumlarını 

yakından takip etmektedir (Desouza, ve diğerleri, 2009, s. 7). Kanada’da finansal 

hizmet sektöründe çalıĢan 282 birey üzerinde bir çalıĢma yapan Dobni (Dobni, 2008, 

s. 539) inovasyon kültürünün yedi unsurdan oluĢtuğunu tespit etmiĢtir. Bu unsurlar 

inovasyon eğilimi, organizasyonel seçim, organizasyonel öğrenme, yaratıcılık ve 
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yetkilendirme, pazar yönelimlilik, değer odaklılık ve uygulamadır. Ġnovasyon 

kültürü, yenilikçi olma eğilimini tanımlamaktadır. Buna ek olarak inovasyona destek 

olabilecek bir altyapı sistemi, değer ve pazar odaklılığını etkilemek için ihtiyaç 

duyulan operasyonel düzeydeki davranıĢlar ve inovasyonun uygulanacağı çevreyi de 

barındıran çok boyutlu bir durum da bu kapsama dahildir. Ġnovasyonun bilgide 

bulunduğunu tespit etmek, inovasyon yaratımının ilk aĢamasıdır. Bu eylemin 

örgütsel düzeyde yaygınlaĢabilmek için örgüt üyelerinin yenilikçi düĢünceyi 

paylaĢması ve inovatif bir kültürle beslenmesi gerekmektedir. Yenilikçi kültürün 

oluĢabilmesi için enformasyonu bilgiye, bilgiyi yaratıcılığa dönüĢtürebilecek bir 

paylaĢıma ihtiyaç duyulmaktadır (Demirel & Seçin, 2008, s. 190). Yenilikçi 

kültürün, iĢ görenleri inovatif olmaya teĢvik eden ve yeni ürünler ve süreçlerin 

geliĢtirilmesini takip etmek için bir örgütün yeni fikirlere açıklığını belirten bir örgüt 

kültür olduğu ifade edilebilir. 

Bunun yanında pazar yönelimli kültür ile inovasyon kültür unsurlarının 

benzerlikleri tartıĢılabilmektedir. Pazar yönelimlilikte pazarlama anlayıĢının 

uygulamasına iliĢkin olarak çalıĢanların düĢünme ve hareket etme tarzları 

açıklanmakta ve davranıĢları desteklenmektedir. Bu doğrultuda, pazar yönelilimlilik 

kültürü kendi içerisinde müĢteri iliĢkileri, müĢteri hizmetleri, rakipleri ve pazarı 

anlama gibi temel yetenekleri de bulundurmaktadır. Diğer yetenekler ise yeni hizmet 

ya da ürün geliĢtirme, organizasyonel iletiĢim ve teknoloji geliĢtirme gibi 

yeteneklerdir. Ġnovasyonu desteklemenin temelinde pazar yönetimli kültür de yer 

almaktadır (Dobni, 2008, s. 542).  

Ocass ve Ngo (O’Cass & Ngo, 2007, s. 18-19) pazar yönelimliliğini 

organizasyonun inovasyon kültürü sonucunda ortaya çıkan bir tepki olarak 

değerlendirmektedir. ĠĢletme, inovasyon kültürüne uyumlu olduğu takdirde 

değiĢimlere daha hızlı tepki verebilmektedir. Tepki verme süresinin artması 

durumunda inovasyon süreci problem çözme ve yararlılık açısından yetersiz 

kalacaktır. Buna ek olarak kaynak israfı da yaĢanabilecektir. ĠĢletme, problemlerini 

görmezden gelmek yerine problemi analiz ederek sorunu çözme yoluna gittiği 

takdirde inovasyona daha kolay uyum sağlayabilecektir (ÇeliktaĢ, 2008, s. 53). Bir 

iĢletmede baĢarılar kadar, belirsizlik sonucu karĢılaĢılan baĢarısızlıklar ve oluĢan 

problemler de inovasyon sürecinin bir parçasıdır. Bu nedenle, firmanın risk almaya 

hazır olması, geliĢmek ve öğrenmek için baĢarısızlığı bir fırsat olarak görmesi 
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gerekir. Örgütsel kültürün iĢ görenler arasında, örgütün kaynakları kapsamında 

kontrollü olarak risk alınmasını teĢvik ederek çalıĢanları cesaretlendirmeli, inovasyon 

sürecini iĢletmeye adapte edebilmek için problemleri çözme yoluna gitmelidir. 

Telis, Prabhu ve Chandy (Telis, Prabhu, & Chandy, 2009, s. 6-8), iĢletme 

çalıĢanlarının paylaĢmıĢ olduğu uygulama ve düĢünceler ortak kültürü 

yansıtmaktadır. Ġnovasyon, bu ortak kültür tarafından da destek görmektedir. Ortak 

kültürü oluĢturan üç ana tutum ve uygulama mevcuttur. Bu tutumlar varlık 

yamyamlığına gönüllülük, gelecek odaklılık ve risk için tolerans göstermedir. Varlık 

yamyamlığına gönüllülük, iĢletmenin gelecekteki inovasyonları için baĢarılı 

inovasyonlarından ya da kârından fedakârlık etmesini ifade etmektedir. Gelecek 

odaklılık ise iĢletmenin mevcut teknolojik kapasitesini fark ederek uzun vadede etkili 

olabilecek yeni teknolojilere yönelmesidir. Risk için tolerans gösterme ise kâr 

akıĢının belirsizliğini ve yöneticiler için doğal olmayıĢını ifade etmektedir. Bu gibi 

tutumlar organizasyonda yenilikçi kültürün oluĢmasına yardımcı olmaktadır 

(Peebles, 2003, s. 97-118). Buna ek olarak iĢletmelerin çalıĢanlarını araĢtırma, keĢif 

gibi faaliyetler için kaynaklarla yetkilendirmesi gibi aktiviteler bu tutumların devam 

ettirilmesi açısından önemlidir. Yaratılan kültürde “kötü fikir” anlayıĢının 

olmamasına dikkat edilmelidir. Ġnsan iliĢkilerini önemseyen, açık iletiĢim kanallarına 

sahip, eleĢtiriye açık, risk almayı göze alabilen, çalıĢanlar arasında eĢitliği 

sağlayabilen, kiĢisel eğitimi önemseyen, çalıĢanlarını araĢtırmaya yönlendiren ve 

geleceğe dönük planlama yapabilen örgütlerin inovatif kültürün oluĢturulmasında 

baĢarılı olacaklarını ifade edebiliriz. 

Yenilikçi kültürün temelinde çalıĢanların kendilerini fikirlerini açıklama 

konusunda iyi hissedebilecekleri bir ortam yaratılması ve çalıĢanların yenilik 

konusunda cesaretlendirilmesi, inovasyon kültürünün geliĢtirilmesi için hataların 

kabul edilmesi gibi unsurlar yer almaktadır (Gurchıek, 2008, s. 35). Ġnovasyon 

yalnızca yönetim süreci, liderlik, vizyon ve misyon, müĢteri odaklılığı ve 

organizasyon mekanizmalarını desteklediği takdirde uygun koĢullarda etkin 

olabilmektedir (Dobni, 2008, s. 544). ĠĢletme düzeyindeki organizasyonel kültürü 

inovasyon odaklı öncelik ve politikalar oluĢturmaktadır. Buna ek olarak çalıĢanların 

yeni fikirler geliĢtirmeleri de desteklenmektedir (Ling, Hartmann, Kumaraswamy, & 

Dulaim, 2007, s. 307).  
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Ġnovasyon tüm bunların yanı sıra bilgi paylaĢımı temelli takım çalıĢmasını da 

ifade etmektedir. Buna uygun olarak paylaĢılan bilginin değere dönüĢeceği ve 

herkesin kazanacağı bir kültür oluĢturulmalı, takımların sistemli olarak çalıĢmasını 

kolaylaĢtıracak biçimde ödüllendirme sistemleri getirilmeli, bireyler farklı yollar 

tercih etme konusunda cesaretlendirilmeli ya da inovasyon teĢvik edilmeli, hatalar 

kabul edilerek takımlar kararlarını alma konusunda özgür bırakılmalıdır. Yenilikçi ve 

yaratıcı olma hedefine sahip iĢletmeler ortaya yaratıcı hedefler koyabilmeli; 

promosyon ve ücret artırımı gibi unsurlar üzerinde durmalıdır (Koç & Ceylan, 2007, 

s. 110). ÇalıĢanları inovasyon konusunda, destekleyen, cesaretlendiren ve yeni fikir 

ve bilgilere kolayca ulaĢmasını sağlayan bir kültürün inĢa edilmesi, onların hem 

örgüt içerisinde hem de örgüt dıĢında iliĢkiler geliĢtirmesini sağlayacaktır. 

Yenilikçiliğin takdir ve inovasyonun teĢvik edildiği bir ödüllendirme sistemi, 

örgütlerin baĢarılı inovasyonlar yapmasına yardımcı olmaktadır. Buna ek olarak 

belirli bir proje kapsamında inovasyon çabalarının koordine edilmesi için 

organizasyonlar arasındaki iĢ birliği düzeyinin arttırılması da inovasyon konusunda 

yol gösterici olabilmektedir (Ling, Hartmann, Kumaraswamy, & Dulaim, 2007, s. 

308). Ġnovasyonu destekleyen kültürlerde bilgi paylaĢımı amacıyla çok sayıda resmi 

toplantı düzenlenmekte; fikirlerin geliĢtirilmesi ve değiĢtirilmesi, uyuĢmazlıkların 

tespit edilmesi ve çatıĢmaların yönetilmesi amacıyla çok sayıda faaliyet 

gerçekleĢtirilmektedir.  

Yeni ürün geliĢtirme kavramı da temelde üç boyuta sahiptir. Bu boyutlar 

sırasıyla merkezileĢtirme-merkezileĢtirmeme, formalleĢme-informalleĢme ve 

fonksiyonel farklılaĢtırma-etkileĢimdir. Bilgi ve kaynak paylaĢımının 

kolaylaĢtırılması, uyuĢmazlık ve karar alma fonksiyonları için mekanizmaların 

oluĢturulması, yeni ürün geliĢtirme süreçlerinin koordinasyonu gibi kritik unsurlar bu 

kapsamda ele alınmaktadır. Bu yapıyı “mekaniğe karĢı organik” olarak sınıflamak 

mümkündür. Yüksek belirsizlik düzeyine sahip iĢler için organik yapılara ihtiyaç 

duyulmaktadır (Calantone, Harmancıoğlu, & Droge, 2010, s. 1070). Örgüt 

çevresindeki karmaĢıklık ve belirsizlik düzeyinin artmasıyla birlikte esnek süreç ve 

yapılara duyulan ihtiyaç da aynı ölçüde artmaktadır. Bu nedenle özellikle 

biyoteknoloji ve elektronik gibi sektörler açısından organik yapılar oldukça 

önemlidir (Durna, 2002, s. 173). Bazı araĢtırmacılara göre yüksek orana bürokratik, 

biçimsel ve merkezi (mekanik) yapılarda inovasyonu sürdürmek mümkün değildir. 
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Buna karĢılık esnek ve organik yapılarda yeni ürün inovasyonları kolaylaĢmakta ve 

yeni teknolojiye açıklık artmaktadır. Bununla birlikte, bu alanda görüĢ ayrılıkları 

olduğunu da belirtmek gerekmektedir (Calantone, Harmancıoğlu, & Droge, 2010, s. 

1070). Örnek vermek gerekirse; Meyers, Sivakumar ve Nakata (1999, s. 299) 

merkezileĢme yoluyla inovasyonun kolaylaĢtırılabileceğini savunmuĢtur. Öte yandan 

merkezileĢmenin önüne geçilmesi durumunda bireyler hareket ve karar konusunda 

daha fazla özerklik kazanabilmekte, fikir alıĢveriĢine rehberlik edebilmekte ve bunun 

sonucunda belirsizliği azaltabilmektedir (Calantone, Harmancıoğlu, & Droge, 2010, 

s. 1070). Swink (2006: 39), organik yapıların mühendis takımlarının yaratıcılığı 

üzerinde olumlu bir etkiye sahip olduğunu ve mühendislerin bu yolla kısıtlılığı 

bulunmayan yollar aracılığıyla fikirlerini karĢılıklı olarak değiĢtirebileceklerini ifade 

etmiĢtir. Öte yandan mekanik yaklaĢımlar öncelikleri belirleyerek birden fazla 

sayıdaki baĢlangıcın uyumlu bir biçimde gerçekleĢtirilmesi konusunda faydalı 

olabilmektedir. Buna karĢılık, merkezi ve biçimsel yapıların statükoyu dondurarak 

proje takımları arasındaki fikir aktarımını engellemesi ihtimali de mevcuttur 

(Calantone, Harmancıoğlu, & Droge, 2010, s. 1071). Bu nedenle proje takımları için 

organik yapılar özerklik ve güçlendirme, merkezileĢmeme ve etkili karar almaya 

yardımcı olma yönleriyle daha uygun olabilmektedir.  

BaĢarılı inovasyonlar, organik ve dıĢa odaklı kültürlerle ilerlemektedir. 

Mekanik yapıların esneklik düzeyini değerlendirmek çoğunlukla mümkün değildir. 

Daha yüksek dirence yol açabilen mekanik yapılar, aynı zamanda bu direnci kırmak 

için özel tekniklere sahiptir. Bu yönüyle ele alındığında yalnızca organik ve dıĢsal 

yapıların inovasyona yol açtığını söylemek doğru olmayacaktır ancak dıĢsal ve 

müĢteri odaklı faaliyet gösteren iĢletmeler, içsel odaklı iĢletmelere kıyasla inovasyon 

konusunda genellikle daha baĢarılıdır. Özetlemek gerekirse organik yapıdaki 

örgütler; yeni fikir, ürün ve hizmet geliĢtirme açısından inovasyon konusunda 

mekanik örgütlere kıyasla daha etkili ve motive edici niteliklere sahiptir. Organik 

yapılar iletiĢimin yatay olması, çalıĢan görevlendirmelerinin yeteneğe uygun olarak 

yapılması, kesin görev tanımlarının bulunmayıĢı gibi nedenlerle yeni düĢünce ve fikir 

üretimi konusunda daha destekleyicidir. Katı hiyerarĢilerin bulunduğu mekanik 

örgütler çalıĢma yöntemleri yönünden de yoğun prosedürlere sahiptir. Bu durum, 

örgütün yaratıcı yeteneklerini geliĢtirmesi yolunda engel teĢkil edebilmektedir 

(Uzkurt, 2008, s. 121). Bununla birlikte asıl önemli olan nokta organik-mekanik 



147 

örgüt ayrımı değil; örgütün inovasyon oluĢturma yeteneğine katkıda bulunma 

Ģeklidir. Zira örgütte çalıĢan personelin kültürel değerlerini ve yapılarını değiĢtirmek, 

inovatif bir kültür kazandırmak kolay değildir. Nitekim yıllarca ve aynı teknoloji ve 

teknikle iĢ yapan bir elemanın yıllar sonra yeni bir tekniğe uyum sağlaması ve sürekli 

yenilikler üreten yaratıcı bir yapıya kavuĢması kolay olmayacaktır. Ġnovasyon, onu 

destekleyen bir kültür içerisinde daha sürdürülebilir ve etkin olarak gerçekleĢecektir.  

Ürün geliĢtirme çabaları ürün ve projeye göre farklılıklar göstermektedir. 

Olasılık yaklaĢımı organizasyonel tasarıma uygulanarak yeni ürün geliĢtirme 

organizasyonunun hangi faktörler tarafından etkilendiği anlaĢılabilmektedir. 

Organizasyonel tasarımın temel yönlendiricileri teknolojik belirsizlik, ürün 

karmaĢıklığı ve pazar belirsizliğidir. Bilgi akıĢının temelinde organizasyonun 

dayanmıĢ olduğu yapı mevcuttur. Birey biçimselleĢtirme ve gruplar arasındaki 

iletiĢimi kolaylaĢtırma unsurları etkili ürün geliĢtirme açısından oldukça önemlidir. 

Proje organizasyonu ve fonksiyonel organizasyon da bu kapsamda ele alınmaktadır 

(Sosa & Mıhm, 2008, s. 167-168).   

Bireyler, fonksiyonel organizasyonda belirli görevler kapsamında faaliyet 

göstermekte ya da uzmanlık temelinde gruplara ayrılmaktadır. Bu durumda benzer 

teknik geçmiĢe sahip bireyler bir arada çalıĢmaktadır. Bu yönüyle fonksiyonel 

organizasyon, kritik teknik bilginin daha iyi kullanımını sağlamaktadır. DıĢ çevreyle 

güçlü bağlar kuran organizasyonlar, yeni teknolojileri kolaylıkla 

özümseyebilmektedir. Üniversiteler, fonksiyonel organizasyonların prototip 

örneğidir. Bu kurumlarda hedef ciddi fonksiyonel uzmanlık yaratmaktır. Yine bu 

kurumlar ürün odaklı olarak faaliyet göstermemektedir (Sosa & Mıhm, 2008, s. 169). 

MüĢteri görüĢleri büyük oranda önemsizdir. Fonksiyonel organizasyonların dıĢsal 

etkileĢim düzeyleri düĢüktür. ĠĢ sorumluluğu ürün baĢarısı yönünden yalnızca 

CEO’ya yüklenmiĢ durumdadır.  

Farklı fonksiyonel ve teknik uzmanlığa sahip bireyler, proje organizasyonu 

kapsamında herhangi bir hizmet ya da ürün için alt birimde sorumlu olarak 

gruplanmaktadır. Raporlar, tüm grup üyeleri tarafından grup liderine sunulmaktadır. 

MüĢteri perspektifine sahip olan takım liderinin odak noktası ürün veya hizmeti 

yaratmak ve tanımlamaktır. Üyeler arasındaki amaç uygunluğu sayesinde karar 

alımları hızlı gerçekleĢmektedir. Fonksiyonlar arasındaki iletiĢim biçimsel, sık ya da 

zengin değildir. Projenin ekonomik açıdan sürdürülebilirliği takım liderinin 
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sorumluluğundadır ve lider aynı zamanda müĢteri ile iĢletme arasındaki denge 

unsuru rolünü üstlenmektedir. Proje organizasyonu kapsamında yürütülen projenin 

kârının maksimize edilebilmesi için pazarla etkileĢim düzeyi olabildiğince yüksek 

tutulmalıdır. Proje organizasyonu, fonksiyonel organizasyona benzemektedir. Uzun 

dönemli teknolojik üstünlük ihmal edilerek sonuç ve ürün odaklı hareket 

edilmektedir. Fonksiyonel organizasyonda ise tam tersi bir anlayıĢla ürün birleĢimi 

üzerinde durulmayıp öncelik teknolojik üstünlük oluĢturmaya verilmektedir (Sosa & 

Mıhm, 2008, s. 170). Bu iki organizasyona ek olarak matris organizasyon türünden 

de söz etmek mümkündür. Proje matris organizasyonu, proje organizasyonunun yanı 

sıra temel fonksiyonel yapıyı da içinde barındırmaktadır. Çapraz fonksiyonel 

takımlar, yeni ürün geliĢtirmenin ikinci temel yapısı konumundadır (Sosa & Mıhm, 

2008, s. 171).  

Ġki boyutlu bir organizasyon türü olan matriste bölümler dikey ve yatay 

iliĢkilere sahiptir. Matris tipi yapılarda farklı bölümlerden bireyler bilgileriyle 

birlikte çalıĢmak durumundadır. Bu yönüyle bu yapılar proje çalıĢmaları için 

uygundur. Bu yapıların en önemli yararı uzmanlık temelli çalıĢma türüdür. Farklı 

proje gruplarında yer alan personel bu yapılar sayesinde daha iyi yetiĢebilmektedir. 

Problem çözme yeteneği arttığı gibi kiĢisel iliĢkilerin düzelmesi, anlaĢmazlıkların 

azalması, verimin ve baĢarının artması gibi olumlu etkiler görülebilmektedir. Esnek 

bir yapıyla birlikte inovasyonlara ve değiĢmekte olan çevre koĢullarına uyum 

sağlamak kolaylaĢmaktadır (Gökçek, 2007, s. 58).  

2.1.7. Ġnovasyon Göstergeleri  

Ġnovasyon kavramı, pek çok kavramı etkileyen ve aynı Ģekilde pek çok 

kavramdan etkilenen kompleks bir süreci ifade etmektedir. Bu sebeple oldukça 

kapsamlı bir kavramdır. Ġnovasyonun önemli özelliklerinden biri de zincirleme 

etkiye sahip olmasıdır. Diğer bir deyiĢle, bir inovasyon baĢka inovasyonların 

oluĢmasına destek olabilmekte, piyasa yapısını değiĢtirebilmekte veya yeni 

pazarların oluĢmasını sağlayabilmektedir. Bu nedenle çok küçük çaplı bir 

inovasyonun dahi zincirleme etkiyle daha büyük inovasyonları tetikleyebileceğini ve 

ekonomiyi tümüyle değiĢtirebilecek yeni etkilere yol açabileceğini söylemek 

mümkündür. Ġnovasyon olgusunun niceliği ve yapısına iliĢkin bazı ön bilgilerin 

edinilmesini sağlayan çeĢitli göstergeler mevcuttur. Bununla birlikte, ele alınacak 

verilerin ve bu verilerin bir araya getirilmesiyle oluĢturulmuĢ endekslerin kesin ve 



149 

net sonuçlar sağlamadığı da unutulmamalıdır. Ġnovasyon göstergeleri farklı 

ölçeklerde farklı tespitler amacıyla kullanılabilmektedir. Örneğin, mikro düzeyde 

inovasyon göstergeleri inovatif açıdan yüksek performansa sahip firmaların 

tespitinde kullanılabilecekken makro ölçekteki bir değerlendirme inovatif 

performansı yüksek ülkeleri gösterebilmektedir. Firmalar veya ülkeler bu yolla 

inovasyon için yaptıkları yatırımları ve bunun sonucunda geliĢen kârlılık düzeylerini 

değerlendirebilmektedir. Bu türde bir değerlendirme yapabilmek, inovasyon yatırımı 

yapan tüm firmalar için oldukça önemlidir. Özünde oldukça riskli yatırımlar olan Ar-

Ge yatırımlarının sağlayacağı geri dönüĢler hakkında fikir sahibi olmak, iĢletmelere 

bu alanda geleceğe yönelik olarak alacakları fikirlerde yol göstermektedir. Mikro 

ölçekte inovasyon göstergesi belirleme amacıyla gerçekleĢtirilen araĢtırmaların 

temelinde firmaların inovasyon performansına iliĢkin olarak fikir verebilecek 

değiĢkenlerin saptanması fikri yatmaktadır. Ġnovasyon performansı ilk olarak belirli 

bir inovasyon skoru belirlemek, inovasyon sürecini gözlemleyerek süreç içerisindeki 

hataları tespit etmek ve bu sayede sürecin daha verimli hale getirilmesini sağlamak 

amacıyla ölçülmektedir (Thamhain, 2003, s. 301). Bu konuda farklı yazarların farklı 

ölçüm önerileri ve görüĢleri mevcuttur. BaĢlıca göstergeler ise teknolojik adaptasyon, 

patent yayılımı, beceri düzeyi, ar-ge faaliyetleri, patent sayıları, ticari markalar, satıĢ 

rakamları, yeni ürün sunumları, pazara giriĢ zamanı, performans ve maliyetteki 

iyileĢmeler ve alınan kalite belgeleri olarak özetlenebilmektedir.  

Firma düzeyindeki inovasyon uluslar açısından büyük öneme sahiptir. BaĢta 

KOBĠ’lerin yenilik yapma kapasitelerinin geliĢtirilmesi Türkiye’nin de aralarında 

bulunduğu pek çok ülke için önemli bir konudur. Bu amaçla Kalkınma Ajansları ve 

KOSGEB iĢletmelere destek olmaktadır. Farklı alanlarda destekler sağlayan bu 

kuruluĢlar inovatif, yenilikçi ya da teknolojik geliĢtirme potansiyeli yüksek olan 

projelere diğer projelere kıyasla daha yüksek miktarda destek sağlamaktadır. Bir 

ülkenin toplam inovasyon potansiyelinin ya da makro düzeydeki inovasyon skorunun 

yüksek olabilmesi için öncelikle o ülkedeki firma düzeyindeki inovasyon skorunun 

yüksek olması gerekmektedir. Makro düzeydeki inovasyon performansının ölçümü, 

Ģirket düzeyindeki inovasyon performansının ölçümüne kıyasla daha karmaĢık ve 

zorlu bir süreçtir. Ülke düzeyinde ölçüm yapabilmek ve farklı ülkeleri aynı metotlar 

yoluyla ölçerek bu ülkeler arasında kıyaslama yapabilmek çok büyük ölçekli 

koordinasyonu da mecbur kılmaktadır. Bu sebeple makro düzeydeki inovasyon 



150 

performansı ölçümlerini OECD, Eurostat, Avrupa Komisyonu gibi küresel boyutta 

organize olmuĢ büyük kuruluĢlar gerçekleĢtirmektedir.  

Bu kuruluĢların baĢında OECD gelmektedir. OECD’nin yayınlamıĢ olduğu 

Oslo Kılavuzu adlı raporda inovasyonun tanımlaması ve ölçüm metotları detaylı 

biçimde anlatılmıĢtır. OECD bünyesindeki ülke yapılanmaları, makro düzeydeki 

değerlendirme ve ölçümlerini Oslo Kılavuzu’nda yer alan kriter ve yöntemlere uygun 

olarak gerçekleĢtirmektedir. Makro düzeydeki inovatif performansın belirlenmesinde 

öncelikle çeĢitli tekil göstergelerden yararlanılmaktadır. Ġnovasyon süreciyle alâkalı 

bazı sayısal ölçümler, genel inovasyon potansiyelini tespit etmek amacıyla 

değerlendirilmektedir. Ġnovasyon sürecinin baĢında, sürecin iĢleyiĢinde ve süreç 

sonunda bu sürecin etkilediği çeĢitli faktörler olduğu görülmektedir. Tablo 2.3’te 

inovatif performansı temsil etmek için tarihsel süreçte hangi inovatif göstergelerin 

kullanıldığı açıklanmıĢtır.  

Tablo 2.3. Ġnovasyon Performansının Ölçümüne ĠliĢkin Evrelerde Kullanılan 

Göstergeler 

Birinci Evre 

Girdi 

Göstergeleri 

(1950-1960 

Ġkinci Evre Çıktı 

Göstergeleri 

(1970-1980) 

Üçüncü Evre 

Ġnovasyon 

Göstergeleri 

(1990’lar) 

Dördüncü Evre Süreç 

Göstergeleri  

(2000’ler) 

Ar-Ge girdileri 

BT personeli 

Sermaye 

Teknoloji 

yoğunluğu 

Patentler 

Yayınlar 

Ürünler 

Kalite DönüĢümü 

Anketler 

Endeksler 

Ġnovasyon 

kapasitesi 

karĢılaĢtırması 

Bilgi 

Maddi olmayan varlıklar 

ġebekeler/network 

Talep 

Kümeler 

Yönetim teknikleri 

Risk/getiri 

Sistem dinamikleri 

Kaynak: (Karaata, 2012) 

Bu tabloda da görülebileceği üzere makro seviyedeki inovatif performansı 

sürecin farklı bölümlerinde yer alan ve inovatif performans ile etkileĢim halinde olan 

çeĢitli değiĢkenler etkilemektedir. Bu değiĢkenlerin bir bölümü çoğu çalıĢmada 

inovatif performans göstergesi olarak kullanılmıĢtır. DeğiĢkenler genellikle kendi 

baĢlarına inovasyon gibi kompleks ve geniĢ bir kavramı açıklama konusunda 

yetersizdir. Buna karĢılık, bazı göstergeler toplam performansı ciddi anlamda 

etkiledikleri için makro düzeydeki inovatif performansın belirlenmesinde önemli bir 

yere sahiptir. Ar-Ge harcamaları, inovatif performansı temsil eden baĢlıca 

göstergedir. Ülkeler ve firmalar, bugünün çetin rekabet koĢullarında varlıklarını 



151 

sürdürebilmek ve kâr edebilmek için sürekli olarak yeni teknolojiler geliĢtirmeyi 

amaçlamakta ve bu alanda aktif çalıĢmalar yürütmektedir. Teknolojik ve bilimsel 

geliĢmelerin tesadüf eseri olarak ortaya çıkma ihtimalleri ihmal edilebilecek düzeyde 

düĢüktür. Hemen hemen tüm bilimsel geliĢmeler yoğun ve planlı araĢtırma ve 

geliĢtirme süreçlerine ihtiyaç duymaktadır. Bu nedenle rekabet ortamının bir parçası 

olmak isteyen ülkeler ve firmalar da yeni teknolojiler geliĢtirmek amacıyla yatırımlar 

yapmakta ve bunu bir kültür olarak benimsemeyi amaçlamaktadır.  

Neoklasik iktisat teorisinde nedenleri kesin olarak bilinemeyen ve dıĢsal 

olduğu varsayılan teknolojik geliĢmeler, Romer (1986, s. 1002) ve Lucas’ın (1988) 

öncüsü olduğu içsel büyüme teorilerinde ülkelerarası ekonomik geliĢmiĢlik farkları 

için bir açıklayıcı olarak yer bulmuĢtur. Ġçsel büyüme teorilerine göre, teknolojik 

geliĢmeler ülkelerin yaptığı Ar-Ge harcamalarının sonucunda gerçekleĢmektedir. Bu 

olgu, teorinin temelini teĢkil etmektedir. Ar-Ge çalıĢmalarının maliyetini tam olarak 

hesaplamak ve ölçmek oldukça zordur. Buna karĢın, bu yönde yapılan harcamalar 

temel varsayımlarla test edilebilmektedir. Bu nedenle Ar-Ge harcamaları pek çok 

iktisadi ampirik çalıĢmada inovatif performans göstergesi olarak kabul edilmektedir. 

Çoğu araĢtırmacı, oldukça yeni bir teori olan içsel büyüme teorisini test edebilmek 

için ekonomik büyüme ile Ar-Ge harcamaları arasındaki bağlantıyı çeĢitli 

ekonometrik modellerle keĢfetmeye çalıĢmaktadır. Bu alanda yapılmıĢ pek çok 

çalıĢma, ülkelerin ekonomik büyüme oranlarıyla Ar-Ge harcamaları arasında pozitif 

yönlü bir iliĢki olduğunu göstermiĢtir. 

Patent sayısı diğer bir önemli inovasyon göstergesidir. Patent baĢvuru miktarı 

ya da farklı araĢtırmalarla alınmıĢ patent sayısı gibi unsurlar inovatif performansın 

temsilcisi niteliğindedir. Ġnovasyon süreciyle ortaya çıkmıĢ bir icadın haklarının 

korunmasına iliĢkin bir iĢlem olan patent, inovatif performans hakkında fikir 

sağlayabilmektedir. Patent sistemi, koruma sağlaması yönüyle Ar-Ge kuruluĢlarını 

ve diğer iĢletmeleri de yeni teknolojiler geliĢtirmeleri için cesaretlendirmektedir. 

Patent sayısı da inovatif performansı gösteren bir unsur olarak pek çok yazar 

tarafından sık sık dikkate alınmaktadır.  

Crosby (2000, s. 255), patent sayılarını ülke bazında ele alarak bu sayıların 

ülkenin geliĢimi üzerindeki etkilerini araĢtırmıĢtır. Ġçsel büyüme teorilerinde yer alan 

teknolojik geliĢmiĢliğin ekonomik büyümeyi sağladığı iddiası bu alanda patent 

sayılarına iliĢkin olarak gerçekleĢtirilen analizlerle de doğrulanmıĢtır. Makro 
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düzeyde inovatif performansı gösteren pek çok gösterge olduğunu söylemek 

mümkündür. Ar-Ge alanı faaliyet gösteren araĢtırmacı sayısı, belirli bir dönemde 

yayınlanmıĢ akademik makale sayısı ve üniversitelerdeki araĢtırmacı sayısı bu 

göstergelerden bazılarıdır. Bazı endeksler, kullandıkları yöntem temelinde bu ve 

bunun gibi farklı inovasyon göstergelerini bir araya getirmekte ve bütüncül 

değerlendirmeler gerçekleĢtirmektedir.  

2.1.8. Ġnovasyon Faaliyetlerinin Ölçümü 

Ġnovasyon temelli geliĢme süreçleri çok boyutlu, öngörülemeyen, karmaĢık 

ve doğrusal olmayan yapılardır. Buna ek olarak, inovasyonu doğrudan bilgiye dayalı 

bir yöntemle ölçmek de mümkün değildir (Stone, Rose, Lal, & Shipp, 2008). Buna 

karĢılık, inovasyon faaliyetlerinin ölçülmesi önemlidir; çünkü inovasyon faaliyetleri 

sonucunda elde edilen bilgiler ekonomik faaliyetler açısından yararlı içeriklere 

sahiptir. Ġnovasyon ölçümünde iki ana akım mevcuttur. Bunlar altyapı, piyasa 

geliĢmiĢliği, kurumlar gibi ürünün üretime giriĢ aĢaması üzerinde etkili olan; bilimsel 

ve yaratıcı çıktı ya da inovasyon girdileri gibi çıktı niteliğini belirleyen inovasyon 

çıktısı ölçüm metodudur. Bugün ulusal inovasyon ölçümleri için eğitim harcamaları, 

sermaye yatırımları ve Ar-Ge harcamaları gibi inovasyon girdileri; inovatif ürün, 

patent gibi inovasyon çıktıları gösterge olarak kullanılmaktadır (Gamal, 2011, s. 9).  

Stone ve diğerleri (2008), inovasyon ölçümünde göz önünde bulundurulan 

kriterlerin tarihsel süreçte değiĢtiğini ve dört evreye ayrıldığını belirtmektedir. Ġlk 

evreyi oluĢturan 1950-60’lı yıllarda doğrusal yapılı Ar-Ge harcamaları, eğitim 

alanındaki harcamalar, teknoloji yoğunluğu, sermaye harcamaları gibi inovasyon 

girdilerinden yararlanılmıĢtır. 1970-80’li yıllardaki ikinci evrede ise bilimsel yayın, 

yüksek teknolojili ticaret, patent gibi unsurlar üzerinde durulmuĢtur. 1990’lı yılları 

içine alan üçüncü evrede kamuyla alâkalı çeĢitli anketlere dayalı kriterler ve daha 

zengin inovasyon göstergeleri ön plana çıkmıĢtır. 2000’li yıllarla birlikte ise bilgi 

tabanlı ölçüm kıstaslarına dayanan göstergelerden faydalanılmıĢtır (Stone, Rose, Lal, 

& Shipp, 2008, s. III-1). 

Yenilik ölçümü için genellikle iki temel yaklaĢım takip edilmektedir. Bunlar, 

makro (toplam) endeksler ve parasal büyüklük göstergeleridir. Makro endeksler 

yaklaĢımına göre yapılan inovasyon ölçümünde maddi olmayan değerler için 

puanlama yönteminin de bulunduğu çeĢitli faktörler kullanılmaktadır. Parasal 
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göstergelere bağlı yaklaĢım kapsamında ise inovasyon ölçümü maddi varlıklar 

temelinde parasal göstergelere bağlı olarak gerçekleĢmektedir. Ġki yaklaĢım da kendi 

içerisinde güçlü ve zayıf yönlere sahiptir (Stone, Rose, Lal, & Shipp, 2008, s. III-1-

2).  

Makro endeksler yaklaĢımı, uygulama yelpazesi oldukça dar olan yenilik 

araĢtırmacıları için daha uygundur. Bu yaklaĢım, tipik olan pek çok yenilik 

faktörlerine iliĢkin geniĢ çaplı veri toplanmasını ve birimler arası karĢılaĢtırmalar 

konusunda ince ayrımlara izin vermesi yönüyle avantajlıdır. Öte yandan bu 

yaklaĢımda ağırlıklı olarak sınırlı finansal veriler toplanmakta ve veri toplama süreci 

nitel verilere odaklanmaktadır. Buna ek olarak, yaklaĢım kapsamında oluĢturulan 

endeksler genellikle otokorelasyon analizlerine göre hazırlanmakta ve analiz 

sonuçları ağırlıklı olarak belirli bir ülke, siyasi birim ya da firmadaki inovasyonun 

yalnızca tanımlayıcı analizlerini sağlamaktadır. Parasal büyüklük göstergeleri 

yaklaĢımı, inovasyon sürecine iliĢkin öngörüde bulunmaya imkân tanımaktadır. 

Modelleme ve teoriyle birlikte inovasyon unsurları, harcamalar, yatırımlar ve 

ağırlıklı hale getirilmiĢ faktörler arasında ayrım mevcuttur (Stone, Rose, Lal, & 

Shipp, 2008, s. III-4-5). Bu yaklaĢımın, bu yönüyle daha Ģeffaf olduğu; buna karĢılık, 

maddi olmayan inovasyon değerlerinin ölçümünde bazı kısıtların ve zorlukların 

ortaya çıktığı ifade edilmektedir.  

Tidd ve diğerlerinin (2005) inovasyon performans ölçümüne yönelik olarak 

ortaya attığı Elmas Modeli’ne (Diamond Model) göre ise inovasyon ölçümünde 

süreç, örgüt, temaslar, öğrenme ve strateji olmak üzere beĢ farklı boyut mevcuttur 

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

Hansen ve Birkinshaw’un (2007, s. 121) geliĢtirdiği Ġnovasyon Değerler 

Zinciri (Innovation Value Chain) yaklaĢımı ise inovasyon sürecinde düĢüncenin 

oluĢturulması, fikrin geliĢtirilmesi ve yayılım süreci olmak üzere üç farklı aĢama 

olduğunu savunmaktadır. Bu yaklaĢım, firmaların öncelikli olarak kendi içlerinde; 

daha sonra da diğer firmalar ve birimler ile birleĢerek inovasyon yönünde düĢünce 

oluĢturduğunu savunmaktadır. Firma, takip eden aĢamalarda ilk aĢama için gerekli 

olan altyapıyı sağlayıp yeniliği örgüt çapına yayabildiği takdirde değer zinciri 

yaratma konusunda güçlü bir firma olarak kabul edilmektedir (Hansen & 

Birkinshaw, 2007, s. 121).  
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Son yıllarda, 1992’de yayınlanmıĢ olan ilk Oslo Kılavuzu’nun ana 

çerçevesine inovasyonun oluĢturulmasına iliĢkin olarak yeni veriler oluĢturulması 

konusunda önemli aĢamalar kaydedilmiĢtir. Oslo Kılavuzu kapsamında deneysel 

geliĢme ve araĢtırma, süreç ve ürün yeniliklerine yönelik pazarlama ve 

organizasyonel geliĢmelerle ilgili faaliyetler için veri toplanmakta ve firma 

seviyesinde organizasyon ölçümüyle ilgili projeler gerçekleĢtirilmektedir. Bu 

bağlamda yenilik ölçümü için kamu araĢtırma kurumları ve diğer organizasyonlarla 

iletiĢimin sağlanması amacıyla firmanın faaliyet gösterdiği kurumsal kapsam ve 

taleple iliĢkili olarak farklı ölçüt araçlarından faydalanılmaktadır (Oslo, 2005, s. 37). 

Oslo’ya (2005) göre yeniliğin ölçümü çerçevesi ġekil 2.4’te verilmiĢtir.  

 

Kaynak: (Oslo, 2005, s. 38)  

ġekil 2.4. Oslo’ya Göre Ġnovasyonun Ölçümü 

Oslo (2005, s. 38) kapsamında inovasyon ölçüm çerçevesine yönelik 

süreçlerde hazırlanmıĢ olan çeĢitli anketler çerçevesinde firmalar girdi, çıktı, 

yenilikçi çalıĢma gibi unsurların örgütsel ve davranıĢsal boyutlarına iliĢkin sorular 

almaktadır. Bu sorularla firma ve ilgili birimlerin inovasyon performanslarına iliĢkin 

değerlendirmelerde bulunulmaktadır (Karaata, 2012, s. 1). Bunların yanında, 

Malezya’daki inovatif gösterge geliĢimlerini gösteren InnoCERT programı 

çerçevesinde yenilik çıktısı, ticarileĢme kabiliyeti, inovasyonun yönetim becerisi, 

inovasyon yaratma kapasitesi gibi farklı sınıflandırmalar temelinde farklı endeksler 
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yaratılmaktadır. Güney Kore’de 2001 yılından bu yana Oslo Kılavuzu’na bağlı 

olarak Inno-Biz programı uygulanmaktadır. NESTA, Ġngiltere’deki inovasyon 

kapasitesini ölçmeyi hedeflemekte ve inovasyonun ölçümüne inovasyonu 

ticarileĢtirme, bilgiye eriĢim, inovasyon yapma ölçütlerini kullanarak katkıda 

bulunmaktadır (Gamal, 2011, s. 16-19). 

2.2. PERFORMANS KAVRAMI 

2.2.1. Performans Kavramı ve Tanımı 

Performans, Fransızca kökenli bir sözcük olup Türkçeye bu dilden girmiĢtir. 

Ġnsan kaynakları yönetimi alanında sık sık kullanılmasına karĢın performans 

kavramının içeriğine ve sınırlarına iliĢkin olarak net bir açıklama yoktur. Bu durum, 

performans kelimesi için kesin bir tanım getirmeyi de zorlaĢtırmaktadır. Bu kavrama 

iliĢkin olarak yapılmıĢ tanımlar mevcut olsa da bu tanımların kavramı anlam ve 

içerik yönünden tümüyle karĢılamadığı belirtilmelidir. Bu belirsizliğin öncelikli 

nedeni, performans kavramının çok boyutlu olması ve pek çok farklı unsurdan 

etkilenmesidir (Çakmak & Ocaklı, 2017, s. 213).  

Sözlük anlamı ile değerlendirildiğinde performans, bir bireyin 

sorumluluklarını baĢarıyla yerine getirmesini; diğer bir deyiĢle, kendisine verilmiĢ 

görevin üstesinden gelmesini ifade etmektedir (GümüĢtekin & Öztemiz, 2005, s. 

280). Performans, herhangi bir iĢi yapan personel ya da iĢletmenin yapılan iĢ ile 

amaç doğrultusunda neyi gerçekleĢtirebildiğinin nicel ve nitel sonucudur (Çelik & 

Turunç, 2009, s. 221). Performans, diğer bir tanımda ise “belirli Ģartlar dâhilinde bir 

iĢin yerine getirilme düzeyi ya da çalıĢanın davranıĢ biçimi” olarak ifade edilmiĢtir. 

BaĢka bir tanım, performans kavramını “iĢ görenin belirli bir zaman dilimi içerisinde 

kendisine verilmiĢ görevi ifa etmesi” olarak açıklamıĢtır (Tunçer, 2013, s. 89).  

ÇalıĢanın görevini yaptığı sırada oluĢturduğu hizmet, düĢünce veya mal da 

performans olarak tanımlanabilmektedir. Performans kavramı iĢletme bakıĢ açısıyla 

ele alındığında ise iĢletmenin belirli bir sürenin ardından ortaya koyduğu sonuç ya da 

iĢletmenin amacını gerçekleĢtirme düzeyi olarak ifade edilebilmektedir. Bundan 

hareketle iĢletme performansının, iĢletmenin baĢarı seviyesinin tespit edilebilmesi 

adına faaliyetlerin ardından edindiği sayısal ve sayısal olmayan sonuçların tümü 

olduğunu söylemek mümkündür. Diğer bir deyiĢle iĢletmenin amaçlarını 

gerçekleĢtirebilmek için göstermiĢ olduğu çaba iĢletme performansını ortaya 



156 

koymaktadır  (Öztürk A. , 2010, s. 168). Toplam kalite, çalıĢan verimi, maliyet, kâr 

oranı, pazar payı gibi kriterler iĢletmeler tarafından performans ölçütü olarak 

değerlendirilebilmektedir. Buradan da anlaĢılabileceği üzere, her iĢletme kendine 

uygun olarak farklı performans kriterlerine sahip olabilmektedir  (Yılmaz, 2006, s. 

66). Bunun yanı sıra küreselleĢmenin bir sonucu olarak iĢletme Ģartları değiĢmiĢ ve 

geliĢmiĢ; bu durum da performans kavramının yeniden değerlendirilerek 

tanımlanması ihtiyacını oluĢturmuĢtur.  

Hizmetin alıcısı konumundaki kesim, karĢılaĢılabilecek tüm olumsuzluklar 

karĢısında devamlı olarak daha iyisini talep etme eğilimindedir. Bu durum nedeniyle 

iĢletmeler performansları üzerinde önemle durmalıdır. ĠĢletmenin performans 

derecesini, iĢletmenin mevcut imkânlarıyla kendisinden talep edilen yarar ve 

ekonomik değeri gerçekleĢtirebilme seviyesi belirlemektedir. Bu nedenle, elde edilen 

değerin hedeflenen değerin altında kalması düĢük performans; elde edilen değerin 

hedeflenen değerden fazla olması ise yüksek performans olarak kabul edilmektedir. 

Bu durumda, normal ya da yüksek performans değerine sahip iĢletmeler için takip 

eden dönemlerde mevcut performans değerinin korunması yeterlidir. Buna karĢın 

performans seviyesinin düĢük çıkması durumunda sorunların kaynağı araĢtırılarak ve 

çözüm yolları üretilerek performansın arttırılmasına yönelik çalıĢmalar 

gerçekleĢtirilmelidir (Öztürk A. , 2010, s. 169). Bugün rekabet koĢullarının bir 

gerekliliği olarak, özel ya da kamuya ait tüm iĢletmeler varlıklarını devam 

ettirebilmek için üst düzey performansa gereksinim duymaktadır. Örgüt ile 

çalıĢanlar, birbirlerinden ayrı düĢünülemeyecek birer bütündür. Bu sebeple, 

çalıĢanların bireysel baĢarı düzeyi örgüt performansının en önemli 

belirleyicilerindendir (Gökgöz, 2013, s. 41-42). Diğer bir deyiĢle, örgütlerin 

belirlemiĢ oldukları hedeflere ulaĢabilmeleri ve sektörlerinde rekabet gücü 

oluĢturabilmeleri yüksek performanslı çalıĢanlara sahip olmalarına bağlıdır 

(Yelboğa, 2006, s. 200). ĠĢletme bünyesindeki ücretlendirme, ödüllendirme, terfi ve 

prim sistemlerinin belirlenmesi de doğrudan çalıĢan performansıyla ilgili unsurlardır 

(GümüĢtekin & Öztemiz, 2005, s. 280). Dolayısıyla performans, amaçlanan bir Ģeyin 

hangi ölçüde baĢarılı olduğunun ifadesi, bir kiĢinin, bir topluluğun ya da iĢletmenin 

gerçekleĢtirmek istediklerine ne derecede ulaĢtığının bir göstergesidir. 

ÇalıĢanlar bilgi, beceri ve kiĢisel özelliklerini çalıĢtıkları kuruma 

yansıtmakta; verilen görevleri yerine getirmek için de kiĢisel birikimlerinden 
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faydalanmaktadır. Tüm çalıĢanlar, iĢletmede belirli etkinliklerin gerçekleĢtirilmesi 

amacını taĢımaktadır. Bu nedenle çalıĢanlardan mümkün olan en üst düzeyde verim 

almak, çalıĢanları teĢvik etmek ve çalıĢan çıkarlarını korumak tüm iĢletmeler için 

oldukça önemli bir konudur. Bu bağlamda, yüksek performans gösteren çalıĢanlar da 

teĢvik amacıyla ödüllendirilmelidir. ÇalıĢanların geliĢmesinin yolunu açacak olumlu 

katkılar örgütsel geliĢimi de yine olumlu yönde etkilemektedir (Ergun, 2008, s. 51-

52).  

Yüksek performans, tıpkı örgütler gibi çalıĢanları da önemli ölçüde etkileyen 

bir unsurdur. Görevlerini gerektiği biçimde yerine getirerek baĢarılı olan çalıĢanlar 

övünç ve gurur duymaktadır. Bunun yanı sıra yüksek performans sayesinde 

çalıĢanlar daha iyi kariyer, daha yüksek itibar ve daha iyi gelir gibi çeĢitli avantajlar 

da sağlayabilmektedir (Yelboğa, 2006, s. 200).  

2.2.2. Performansın Önemi ve Tarihsel GeliĢimi 

Organizasyonun baĢarı düzeyinin en önemli belirleyicilerinden birisi çalıĢan 

performansıdır. Diğer bir ifadeyle, bireysel performansı arttırmak ve yönlendirmek 

örgüt performansını da olumlu yönde etkilemektedir. Bu amaca yönelik olarak 

iĢletmeler çalıĢanların yaptıkları iĢi anlamlı bulmalarını sağlamalı, özerk ve yetkin 

hissetmelerini sağlayacak bir iĢ ortamı oluĢturmalıdır. Buna ek olarak performansın 

sürekli olarak geliĢtirilmesini temel amaç edinmiĢ bir sisteme de ihtiyaç 

duyulmaktadır. Yöneticiler, bu Ģartların yerine getirilmesi konusunda en sorumlu 

kiĢilerdir (Çöl, 2008, s. 45).  

Performans kavramı, bireye ek olarak bireyin mensubu olduğu örgüt ve 

toplum için de önemli kazanımlar sağlamaktadır. ÇalıĢanlar, etkin performans 

sergiledikleri takdirde prim, terfi ya da diğer yollarla aĢama kaydederek baĢarılı 

olabilmektedir. Buna ek olarak yüksek performans düzeyine sahip bir çalıĢan, bu 

çalıĢmalar sayesinde örgüte de fayda sağlamaktadır. ÇalıĢanın bireysel performans 

düzeyi örgütü etkilemektedir. Toplumlar da örgütlerin yarattığı toplum iĢgücünden 

etkilendiği için performans kavramıyla iliĢkilidir. Yönetici, örgüt performansını 

yükseltmekten sorumludur. Bu nedenle, çalıĢanların bireysel performans düzeyinin 

arttırılması da yine yöneticinin sorumluluğundadır. Toplumsal ekonomik baĢarı 

düzeyi konusunda sorumluluk sahibi olan bireylerin örgütsel performansı arttırmak 

için de çaba gösterme mecburiyeti vardır (Saldamlı, 2009, s. 48).  
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Performans değerlendirmesi kavramı, değerlendirme ile insan arasındaki 

iliĢkiye dayandırıldığı takdirde insanlık tarihinin geçmiĢine değin uzanabilmektedir. 

Ġnsanoğlu, ilk zamanlarından itibaren içinde bulunduğu konumu anlayabilmek ve 

belirleyebilmek amacıyla kendi müdahalesine bağımlı ya da bağımsız olarak 

gerçekleĢen objeleri ve olayları değerlendirmektedir (AĢkun, 1978, s. 62). Resmi 

performans değerlendirmesi, yönetim kavramıyla birlikte ortaya çıkmıĢtır; buna 

karĢın resmi olmayan performans değerlendirmesi insanlık tarihi kadar eskidir. 

Personel yönetimine iliĢkin sorunlar ağırlıklı olarak 19’uncu yüzyılın ikinci yarısında 

sanayileĢme süreciyle birlikte ön plana çıkmıĢ ve bu sorunların çözülebilmesi için 

gerçekleĢtirilen çalıĢmaların sayısı artmıĢtır. Kaynaklardaki azalma, toplu üretim 

tekniklerinin kullanımı, teknolojik yeniliklerin hız kazanması ve büyük ölçekli 

örgütlerin oluĢması gibi unsurlar nedeniyle bu dönem iĢgücünden daha fazla verim 

alma ihtiyacını ortaya çıkarmıĢtır (Eryılmaz, 2000, s. 245). Buna karĢılık, örgüt 

bünyesindeki çalıĢanların performans düzeylerinin biçimsel ve sistematik olarak 

değerlendirilmesine yönelik ilk örnekler 1900’lü yılların baĢında Amerika BirleĢik 

Devletleri’ndeki kamu kurumlarında görülmüĢtür. Takip eden dönemde F. Taylor’ın 

geliĢtirdiği iĢ ölçümü uygulamaları sayesinde çalıĢan verimlilikleri ölçülmeye 

baĢlanmıĢ ve performans değerlendirme kavramı bilimsel olarak organizasyonlarda 

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

Birinci Dünya SavaĢı’nın ardından, bireysel özelliklerin kriter olarak 

kullanıldığı bazı performans değerlendirme teknikleri geliĢtirilmiĢtir. 1950’li yıllarla 

birlikte ise bireyin iĢ üretimi ya da sonuçları üzerinde durulan teknikler Amerika 

BirleĢik Devletleri’ndeki organizasyonda daha sık olarak kullanılır hâle gelmiĢtir. 

Buna ek olarak, bu yıllarda beyaz yakalı ve yönetici personel performans 

değerlendirmesi, mavi yakalı performans değerlendirmesine kıyasla ön plana 

çıkmıĢtır  (Uyargil, 2008, s. 2). Birinci Dünya SavaĢı döneminde ve Amerikan 

ordusunda gerçekleĢtirilen çalıĢmalara ek olarak, 1920 ile 1930 yılları arasında 

endüstrideki saatlik ücretin rasyonel olarak tespit edilmesine yönelik çalıĢmalar 

performans değerlemesinin geliĢimi konusunda önemli katkılar sağlamıĢtır. Takip 

eden yıllarda gerçekleĢtirilen çalıĢmalarla birlikte iĢ görenlere yapılan saatlik 

ödemenin baĢarı kriteri temelinde yapılmasını öngören uygulamaya geçilmiĢtir. 

Performans değerlendirmesine iliĢkin çalıĢmalarda 1980’li yıllara değin alanın 

psikometrik yönü ön planda tutulmuĢtur. Bu çalıĢmaların yanı sıra değerlendirme ve 
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ölçme hatalarıyla ilgili önemli çalıĢmalar mevcuttur. Buna karĢılık, performans 

değerlendirmesi sürecinde 1980’li yıllarla birlikte biliĢsel yaklaĢıma doğru bir 

yönelim gerçekleĢmiĢtir. Son yıllarda gerçekleĢtirilen çalıĢmalarda ise ağırlıklı olarak 

performansın kavramsal ve iĢlevsel tanımının yanı sıra boyutları, değerlendiricileri 

ve değerlendirme kaynakları ele alınmıĢtır (Sümer, 2013).  

Türkiye’deki ilk performans yönetimi uygulamaları yaklaĢık 80 yıl önce 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu uygulamalar ilk etapta kamu kesiminde baĢlamasına karĢın 

özel sektörün konuya gösterdiği yakın ilgi, iĢletme biliminin Türkiye çapında 

yaygınlaĢması, modern yönetim tekniklerinin tanınması gibi unsurlarla birlikte 

güçlenmiĢtir. Bu uygulamalara gösterilen ilgi özellikle son 20 yılda büyük oranda 

artmıĢ durumdadır. 2003 yılında yürürlüğe giren ve çalıĢanların iĢ sözleĢmelerinin 

sonlandırılmasında performans değerlendirme sistem sonuçlarının yasal belge niteliği 

kazanmasını sağlayan 4857 Sayılı ĠĢ Yasası nedeniyle iĢverenler de son dönemde bu 

konuyla daha yakından ilgilenmeye baĢlamıĢtır (Uyargil, 2008, s. 2). 

2.2.3. Performansın Ölçülmesi 

Performans ölçümü, performansın birim düzeyinde ölçümüyle birlikte 1980’li 

yıllarda hayat bulmuĢtur. Bu yıllarda kontrol sistemleri ve imalat sistemleri olmak 

üzere iki ayrı performans ölçümünden yararlanılırken takip eden dönemlerde 

bilgisayar destekli ölçümlerden faydalanılmıĢtır. AraĢtırmalar ağırlıklı olarak müĢteri 

ihtiyacını karĢılayabilme, verimlilik ve kâr odaklılık alanlarında gerçekleĢtirilmiĢtir 

(Mrayyan, 2005, s. 40). Performans ölçümü, temelde iki amaca hizmet etmektedir 

(Oke, 2007, s. 564). Bu amaçlar örgüt bünyesindeki iĢlerin mevcut durumuna, 

planlanmasına ve kontrolüne iliĢkin olarak kullanıcının bilgilendirilmesi ve örgütte 

gerçekleĢtirilen baĢarılı iĢler için uygun terfi, ücret artıĢı ya da ikramiye gibi 

ödüllendirmelerin yapılarak çalıĢan ve yönetici performanslarının 

değerlendirilmesidir. Performans ölçümü, sekiz temel role sahiptir. Bu roller Ģu 

Ģekilde sıralanmaktadır (Poon, 2004, s. 325): 

- Örgütteki konu üzerinde önemle durmak, 

- Örgüt baĢarısını sağlayan unsurları tanımlamak, 

- Örgütte sürekli öğrenmeyi desteklemek, 

- Örgütte ödüllendirme sistemini kurmak, 
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- Örgütte üst yönetim ilkelerini desteklemek, 

- Örgüt bünyesindeki karar alıcılara bilgiyi doğru zamanda aktarabilmek, 

- Örgütün sahip olduğu parasal ve parasal olmayan ilkeleri dengelemek, 

- MüĢteri ile direkt olarak iliĢki kurabilmek.  

2.3. ÖRGÜTSEL PERFORMANS KAVRAMI 

2.3.1. Örgütsel Performans Kavramı ve Tanımı 

Performans kavramı, genel olarak, bir hedefi olan ve önceden belirlenmiĢ bir 

etkinliğin sonunda elde edilen nitel ya da nicel bir olgu olarak tanımlanmaktadır. 

Örgütün belirdiği hedeflerin gerçekleĢtirilmesinin ardından örgütün devam 

ettirilebilir bir rekabet avantajına sahip olması ölçüsü olarak da açıklanmaktadır 

(ġimĢek & Nursoy, 2002, s. 43). Performans, bir sonuçtur. Bu sonuç, planlı 

çalıĢmaların belli bir süre sonunda ortaya koyduğu niteliksel veya niceliksel çıktılar 

tarafından sağlanmaktadır. Bir faaliyetin performansı, önceden belirlenmiĢ süre 

boyunca yapılan çalıĢmaların sonunda örgütün ne derece baĢarılı olduğunun 

gösterilmesine yardımcı olmaktadır. Bir iĢletmeninin performansı, örgüt içerisindeki 

girdi, çıktı, üretim süreci gibi unsurlarla birebir bağlantılıdır. Bu bağlamda örgütsel 

performansın örgütsel amaçlara ulaĢma aĢamasında gösterilen tüm çabaların bir 

araya gelmesi durumu olduğu söylenebilmektedir. Örgütsel performans 

değerlendirmesi yapılırken dikkat edilmesi gereken neyin değerlendirilecek olduğu 

ve değerlendirmeyi yapmak için lazım olan kriterlerin neler olduğu bilgisidir (Akal, 

2005, s. 57).  

Uzun vadeli örgüt avantajı, bugün aynı zamanda piyasa içinde rakiplere karĢı 

sürdürülebilir rekabet avantajı elde etme anlamında gelmektedir. Burke ve Litwin, 

örgütsel performansı “verimlilik, tüketici veya çalıĢan memnuniyeti, kâr ve hizmet 

kalitesi gibi sonuçların ve baĢarının belirtisi olan çıktı ve sonuçlar” olarak 

tanımlamaktadır (Burke & Litwin, 1989, s. 283). Cho ve diğerleri ise (2004) örgütsel 

performansın çok yönlü ve kompleks bir kavram olduğunu öne sürmüĢlerdir. 

Örgütsel performansı tanımlamak için verimlilik ve kâr gibi kavramların yeterli 

olmadığı durumlar görülebilmektedir. Bu kavramların yanı sıra, bir örgütün etkinlik 

(örgüt kaynakların ne derece ekonomik kullanıldığı) ve etkililik (müĢteri taleplerinin 

ne derece giderildiği) unsurlarının da dikkate alınması ve örgütün değiĢen hızlı 

koĢullara nasıl uyum sağladığının incelenmesi gerekmektedir. Tüm bunların 
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sonucunda, insan kaynaklarının örgütsel performans üzerindeki etkileri tam olarak 

ölçme ve örgütsel performans belirtilerinin nasıl bir etkileĢim içinde olduklarını 

inceleme zorunluluğu var olmaktadır. ĠKY’nın örgütsel performansı doğru bir 

Ģekilde hesaplayabilmek için kullandığı pek çok gösterge bulunmaktadır (Cho, 2004, 

s. 34).  

Örgütün bütün parçaları ve bu parçaların birbirleriyle olan iletiĢimi örgütsel 

performansı oluĢturmaktadır. Örgütün düzenli bir Ģekilde çalıĢması için örgütsel 

performans yüksek olmak zorundadır. Bu performans ölçümünün kompleks ve çeĢitli 

olması, örgüt hedeflerini hayata geçirme konusundaki tutumun daha gayretli 

olduğunu göstermektedir. Performans göstergeleri, örgütlerin kendilerine koydukları 

hedeflere ne ölçüde ulaĢtıklarını öğrenmeleri açısından faydalı bir araçtır. Örgütsel 

performans, örgütün amaçladığı hedeflerin hangi noktaya dek eriĢilebildiğini veya 

neleri sağlayabildiğini nicel ve nitel yollarla göstermektedir (ġimĢek & Nursoy, 

2002, s. 43). Bu anlamda örgüt,  belirli bir dönem içerisinde amaçları doğrultusunda 

icra etmiĢ olduğu faaliyetlere iliĢkin girdileri karĢılığında elde ettiği çıktı oranına 

göre iĢletmenin baĢarı düzeyini belirlemektedir. 

Örgüt çalıĢanlarının örgütsel performansa sağladığı faydaları açıklayan 

teorileri bulunmaktadır. 2000’de Appelbaum’ın ortaya attığı “AMO” adlı teoride, 

performans tanımı, motivasyon, çalıĢanların yeteneği kararlara katılım oranı gibi 

kavramlar iĢlenmektedir .  Teoriye göre, performans ölçütü olarak motivasyon, 

çalıĢanların yeteneği ve kararlara katılımların toplamı ifade edilmektedir. Bireysel 

performans, örgütlerin performans ölçümü için önemli bir etkendir. Bunun sebebi, 

insan faktörünün, örgütler rekabet avantajı sağlamaya çalıĢırken rakipleri tarafından 

taklit edilemeyecek önemli bir faktör olmasıdır (Huselid, 1995, s. 636). Örgütlerin 

kullandığı performans göstergeleri, DK yöneticilerinin görevleri hakkında bilgi 

vermekte ve aynı zamanda örgüt çalıĢanlarına motivasyon kaynağı sağlamaktadır. Bu 

da yöneticilerin üstünde durması gereken çalıĢmaların ve ne çeĢit performans 

ölçütlerinin kullanılacağının kararının verilmesinde belirleyici bir etken olmaktadır. 

Örgütsel performans göstergeleri sadece saptanması yeterli olmamakta, aynı 

zamanda doğru ve güvenilir bir Ģekilde ölçülme zorunluluğu da olmaktadır.  
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2.3.2. Örgütsel Performansın Önemi ve Faydaları 

Uluslararası firmaların deneyimleri, performansın maksimize edilmesi için ilk 

Ģartların yönetim etkinliğini elde etme, inovatif fikirleri arttırma ve bu fikirleri hayata 

geçirmeye iliĢkin örgütsel yetkinlikler olduğunu göstermektedir. Entelektüel sermaye 

bu Ģartları sağlayabilecek bir imaj çizmekte, özellikle örgütsel performans, rekabet, 

verimlilik, rekabette avantajlı duruma gelme noktalarında araĢtırmacıların dikkat 

ettiği bir alan haline gelmektedir. Örgütsel performansın maksimize edilmesi, rekabet 

gücünü de arttırmaktadır (Kanıbir, 2004, s. 79). Bu nedenle günümüzde iĢletmeler, 

küreselleĢmeyle ortaya çıkan teknolojik değiĢimlere, pazarlara, müĢteri 

beklentilerinde meydana gelen değiĢimlere uyum sağlamak ve varlıklarını 

sürdürebilmek için mevcut durumlarını geliĢtirmede ortalamanın üzerinde örgütsel 

performansa ihtiyaç duymaktadırlar. 

ġirketlerin yaptıkları çalıĢmalar sonunda varmak istediği hedeflerin ne derece 

gerçekleĢtiği örgütsel performans yoluyla gösterilmektedir. Örgütsel performans, 

örgütsel amacın ne kadar gerçekleĢtirildiğini saptama ve bu amaçları gerçekleĢtirme 

yolunda atılan adımları kapsamaktadır. Performans kavramı, önceden saptanmıĢ olan 

ölçütler karĢılanacak Ģekilde görevlerin yerine getirilmesi olarak açıklanmakta, 

değerleme kavramıyla yan yana getirildiğinde ise iĢletme alanında daha büyük önem 

taĢıyan bir kavram haline gelmektedir (Yiğit, 2010, s. 3). Bu açıdan performans 

değerlendirmesi, örgüt ve yönetimi geliĢtirme çabalarının önemli bir yönünü 

oluĢturmakta, bireysel ve örgütsel verimliliği artırmanın amaçlarından biri olarak 

değerlendirilmektedir. 

Performans yönetimi, iĢletmelerin maliyet konusunda fayda sağlamaları 

yönünden özen göstermeleri gereken bir husustur. ĠĢletmeler çalıĢmalarını devam 

ettirebilmek ve büyüme gösterebilmek için yaptıkları çalıĢmalarda maksimum kâr ve 

verim elde etme zorunluluğu taĢımaktadırlar. ĠĢletmeler, kâr dengesini sağlamak için 

performans ölçütlerini ayrıntılı bir Ģekilde incelemek ve hizmetlerinden tüm ortakları 

faydalanacak Ģekilde çalıĢmalarını yürütmek durumundadır. ĠĢletmeler için büyük 

önem taĢıyan performans ölçütünün faydaları Ģöyle sıralanmaktadır:  

- ĠĢ memnuniyetini arttırma 

- ÇalıĢanların kendine güvenlerini arttırma 

- ÇalıĢanların hangi konularda daha iyi olduklarını saptama 
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- Kurumsal amaçları tanıtma ve değerlendirme 

- Örgütsel performansı geliĢtirme 

- ÇalıĢan iletiĢimini geliĢtirme 

- Yöneticilerin becerilerini geliĢtirme 

- ÇalıĢanların iĢ tanımlarını saptama 

- Ücret dağılımında eĢitliği sağlama 

- Kurumsal motivasyonu gerçekleĢtirme 

- Geri besleme olanağı 

2.3.3. Örgütsel Performans Boyutları  

Performans, çok yönlü ve geniĢ anlamlara sahip bir kavramdır ve sahip 

olduğu yedi boyut arasındaki karmaĢık iliĢkilerin sonucunda ortaya çıktığı 

düĢünülmektedir (Benligiray, 1999, s. 9).  Bahsi geçen yedi boyut ise Ģöyle 

sıralanmaktadır: 

- Etkililik (effectiveness)  

- Etkinlik (efficiency)  

- Kalite (quality) 

- Verimlilik (productivity)  

- ÇalıĢma yaĢamının kalitesi (quality of work life)  

- Yenilik (innovation) 

- Kârlılık ve bütçeye uygunluk (profitability and budgetability) 

Örgütsel performansı meydana getiren baĢlıca boyutlar ve bu boyutlar 

arasındaki iliĢkiler ġekil 2.5’te görülmektedir. 
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Kaynak: (Tangen, 2004, s. 730)  

ġekil 2. 5. Yedi Performans Boyutunun ĠliĢkisi 

ġekil 2.5’de performans ölçümüne dair klasik bir yaklaĢım yer almaktadır. 

Sink ve Tuttle’ın (1989) geliĢtirmiĢ olduğu bu yaklaĢım, yedi performans kriteri 

arasındaki kompleks iliĢkileri göstermektedir (Tangen, 2004, s. 729). Performans 

kavramını irdelemek için en çok kullanılan yedi boyut aĢağıdaki gibi 

açıklanmaktadır. 

2.3.3.1. Etkililik (Effectiveness)  

Etkililik kavramı amaçlara ne ölçüde ulaĢıldığını göstermektedir. Bir iĢin 

baĢında beklenen sonuçlar ile sonunda gerçekleĢen sonuçların uyumluluğu etkililik 

ölçütünü ortaya koymaktadır (Bayer & Tüfekçi, 2007, s. 23). Bu kavram uygulamada 

“doğru hamleleri, doğru zamanda ve etkili bir Ģekilde yapma” olarak da 

tanımlanabilmektedir.  Bir diğer deyiĢle, olması beklenen çıktı ile asıl çıktının belli 

bir orana sahip olması anlamına gelmektedir (Rolstadas, 1998, s. 990). Taylor, 

örgütsel etkililik kavramının üretimi maksimize etme, maliyetleri minimize etme ve 

mükemmel teknoloji gibi elementlerle ölçülebileceğini öne sürmektedir. Fayol ise 

örgütsel etkililiğin örgütün içinde var olan disiplin ve otorite mekanizmasını 

olduğunu söylemektedir (Özkara & Kurt, 2003, s. 795).  
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Örgütsel etkililik, örgütteki sistem öğelerinin değiĢkenlerini, planlanan 

Ģartlara göre geliĢtirerek hayata geçirme görevine sahiptir (BaĢaran, 1992, s. 134).  

Etkililik, amaçlara göre tanımlanan, sonuçları inceleyen bir kavramdır. Amaçların ne 

derecede gerçekleĢtirildiğini saptamaktadır. Çıktılar hedefleri gerçekleĢtirmeyi 

sağlamadığında elde edilen sonuçlar ıĢığında incelemeler yapılmaktadır. Buna göre 

sonucun, belirlenen hedeflerle bağdaĢık olmaları gerekmektedir. Etkililik 

ölçümlerinde sonuç ve çıktı arasındaki farklar büyük önem taĢımaktadır. Nicel 

ifadelerle ortaya konulan sonuçlar, çıktılardan farklı Ģekilde incelenmekte ve 

amaçların sahip olduğu nicel ve nitel yönlerle tanımlanmaktadır (BaĢbakanlık 

Yüksek Denetleme Kurulu, 2017). Etkililik kavramının kapsamına belirlenen çıktı 

hedefi, yeni performans düzeyinin gerçekleĢtirilmesi ya da tüm sınırlamalar 

kaldırıldığında hayata geçirilmesi mümkün olan ideal potansiyel girmektedir. Bu 

sebepten ötürü, örgütsel açıdan etkililiğin, iki seviyesinin olduğu görülmektedir. Bu 

seviyelerden ilki, daha iyi örgütlenme ve daha yüksek performans elde etme amacıdır 

(BaĢ & Artar, 1991, s. 34). Bu seviyedeki amaç kaynakların tümünün 

kullanılmasıdır. Kaynakların tümünün, tam kapasite kullanılmasından kasıt, var olan 

kaynaklar yeterli olmasa bile daha çok çalıĢarak daha iyi sonuçlar elde etmeyi 

mümkün kılmaktır. Ġkinci seviye ise, içsel ve dıĢsal sınırlamaların yok edildiği 

durumlarda, amacın ideal potansiyeli sağlamak olmasıdır. Bu yolla, Ģirketler 

ulaĢılamaz sanılan hedefleri gerçekleĢtirmeye ve bu yolda ilerlemek için çalıĢmalar 

yapmaktadırlar. 

2.3.3.2. Etkinlik (Efficiency)  

Etkinlik kavramı, iĢletmelerin belirlediklerine hedeflere ne derece 

ulaĢtıklarını göstermekte ve iĢletme seviyelerinde toplam performans oranını 

yansıtmaktadır (Akal, 2005, s. 34). Basit bir Ģekilde “iĢleri doğru yapmak” anlamına 

gelmektedir. Tüketilen kaynaklar ile tüketilmeyi bekleyen kaynaklar arasında belli 

bir oran vardır (Tangen, 2004, s. 729). Yapılan bir çalıĢmanın ne kadar etkin olduğu, 

çalıĢma sonunda elde edilen kazanımlar ile kullanılan kaynaklar arasındaki iliĢki 

olarak açıklanmaktadır. Maliyet, kaynakların ölçümüne bağlı olarak değiĢmektedir. 

Etkinlik, girdi ve çıktıların nicel ölçümü sonrasında belirlenmektedir. Ancak bu 

karĢılaĢtırma, kazanılan ve tanımlanan bilgi seviyeleri dikkate alınarak yapılmalıdır. 

Tüm benzer çalıĢmalarda kullanılan bilgi seviyesi saptanarak, girdi ve çıktı oranları 

net bir Ģekilde ortaya konmaktadır (O‟Donnell & Duffy, 2002, s. 1198).  
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Etkinlik, etkililik kadar geniĢ kapsamlı bir kavram olmamakla birlikte, 

temelde bir örgütün kaynaklarını ne kadar iyi kullandığını gösteren bir kavramdır. 

Üretime ne kadar girdinin katıldığını, bu girdilerinin kaçının çıktıya dönüĢtüğünü, 

kaçının sistem tarafından kullanıldığının analizinin anlaĢılması örgütlerin etkinlik 

seviyelerini belirleyen unsurlardır. Etkinlik kavramı tek baĢına, “örgütün iĢleyen 

gücü” Ģeklinde de tanımlanmaktadır (BaĢaran, 1992, s. 134). Etkililik durumu, bir 

iĢletme planladığı üretim miktarını gerçekleĢtirdiği koĢulda sağlanmaktadır. Ancak 

rakip iĢletmeler planlanan hedefe ulaĢılsa bile, bu hedeften yüksek bir üretim ortaya 

koyuyorlarsa bu durumda o Ģirkete etkin demek mümkün değildir (Bayer & Tüfekçi, 

2007, s. 24). Bir iĢletme üretim hedeflerine ulaĢmıĢ ve standartlarını maksimize 

etmiĢ olsa da bu onun etkin bir iĢletme olduğu anlamına gelmemektedir. Bunun 

nedeni dıĢarıdaki standartların daha yüksek olması durumunda gerçekleĢtirilen 

hedeflerin etkinlik koĢulunu sağlamamasıdır. DıĢ çevrenin standartlarının altına 

faaliyet göstermek etkin olmayan sonuçların ortaya çıkmasına neden olmaktadır. 

Etkinliğin oluĢması için, doğru kuralların belirlenip, iyi bir Ģekilde incelemeler 

yapılması gerekmektedir (Akdemir, 2004, s. 84). Bu bakımdan etkinlik, örgütün 

amaçları ve hedeflerine yönelik bir kavram olarak önemli bir performans 

göstergesidir ve iĢletmenin belirlemiĢ olduğu hedeflere ulaĢma derecesini 

ölçmektedir. 

2.3.3.3. Kalite (Quality)  

Kalite kavramını çeĢitli yönlerden inceleyen pek çok tanım bulunmaktadır. 

Bu tanımlardan bazıları Ģöyledir: Verimlilik, maliyeti kısma, analitik düĢünme, 

krizden kaçınma, esneklik, düzene uyum, insana yatırım, devamlı geliĢim, rekabet 

avantajı sağlama, israftan kaçınma, taleplere uygunluk, çalıĢanlara ve müĢterilere 

saygı, yaĢam felsefesi (Peker & Aytürk, 2000, s. 29). Günümüzün rekabetçi 

ortamında ve müĢteriye yönelik yönetim anlayıĢı içinde kalite de, etkinlik, verim ve 

verimlilik boyutlarıyla sıkı bir iliĢki içerisinde olup, performans zincirinin halkalarını 

oluĢturmaktadır. 

Etkenliği ağlamak için gereken birincil güç kalitedir. Kalite en geniĢ 

tanımıyla, sistemin sağladığı ürün veya hizmetlerin, müĢteri taleplerini giderme 

oranı, ürünlerin teknik gerekliliklere uyumu ve hatasızlığı olarak açıklanmaktadır. 

ĠĢletmeler, ürün ve hizmet kalitesine odaklanmayı bırakmıĢ ve daha geniĢ bir 
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çerçevede toplam kalite anlayıĢına yoğunlaĢmıĢtır. Böylelikle kalite karar süreçleri 

içinde yer alan bir unsur haline gelmiĢtir.  

Kalite anlayıĢı, ürünlerin veya hizmetlerin düĢük maliyetle ortaya çıkarılmıĢ 

veya sayıca çok olması, ya da Ģirketin kârının yüksek olmasıyla sınırlanabilecek bir 

kavram değildir. Kalitenin en kısa tanımı, tüketici taleplerini gidermek olarak 

yapılmaktadır. Bu da belli koĢullara uygun olma durumunu getirmektedir 

(Sabuncuoğlu & Tokol, 2008, s. 20). Kalite, teknik ve iĢlevsel açıdan iki farklı 

boyuta sahiptir. Teknik kalite, toplam kalite için Ģart olan, yerine getirilmesi daha 

kolay olan bir husustur. Fonksiyonel kalite ise biri iĢlemsel boyut diğeri kiĢisel boyut 

olmak üzere ikiye ayrılan daha kompleks bir konudur. ĠĢlemsel boyut iĢ akıĢı, 

zamanlama, sezme yeteneği, müĢteri geri bildirimi, uygun örgüt yapısı gibi 

durumlara dikkat ve özen isteyen bir boyuttur. KiĢisel boyut ise sağlanan hizmetin 

insani yönleriyle ilgilidir. ÇalıĢanların müĢterilere karĢı tutumu, çalıĢmalarının satıĢ 

ve sorun gidermeye yönelik olması gibi durumlar kiĢisel boyut kavramı altında yer 

almaktadır (Benligiray, 1999, s. 11). 

2.3.3.4. Verimlilik (Productivity)  

Verimlilik, en geniĢ tanımıyla, “doğru iĢleri, doğru Ģekilde, ekonomik bir 

yolla sağlamak ve bunu bir yaĢam tarzı haline getirmek” olarak açıklanmaktadır. 

Minimum kaynak (maliyet) ile maksimum çıktı (kazanç) elde edilmesi Ģeklinde de 

ifade edilmektedir (Aydın, 2007, s. 188). Bir diğer deyiĢle, bir Ģirketin üretim 

sürecinin baĢında koyduğu hedefler dikkate alınarak en az girdiyle en çok çıktının 

elde edilmesi durumudur. Geleneksel bir anlayıĢla, çıktıların girdilere oranı olarak da 

tanımlanmaktadır (Tangen, 2004, s. 730). Bu formül, ortaya çıkan sonuçların, bu 

sonuçların oluĢumunda yer alan girdilere oranını ifade etmektedir. Bu oran yüksek 

çıkarsa verimli bir çalıĢma sağlanıyor demektir. Bu da var olan kaynakların hedeflere 

yönelik olarak doğru bir Ģekilde kullanıldığı ve sonucunda baĢarıya ulaĢıldığı 

anlamına gelmektedir (Bayer & Tüfekçi, 2007, s. 24).  

Verimliliği ölçmek için sermaye verimliliği, iĢgücü verimliliği, toplam faktör 

verimliliği gibi hususların ayrı incelenmesi gerekmektedir. ĠĢ gücü, hammadde, 

finansman ve teknoloji verimlilikleri ayrı ölçülme imkânlarına sahip unsurlardır. 

Verimliliği ölçme ihtiyacı, üretimi yakında gözlemleme, sapmaları düzeltme, 

zamandan, hammaddeden ve malzemeden artırım sağlama, maliyet kısma ve üretim 
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miktarını attırma gibi ihtiyaçlardan doğmuĢtur (Sabuncuoğlu & Tokol, 2008, s. 17). 

KiĢisel verimlilik, kiĢilerin kendi akıl ve bilgilerini kullanarak hedefleri 

gerçekleĢtirme yolunda görev sorumluluklarını yerine getirmeleridir. Teknik 

verimlilik ise toplam performansı oluĢturan ana unsurdur. 

2.3.3.5. ÇalıĢma Hayatının Kalitesi (Quality of Work Life)  

ÇalıĢma hayatı kalitesi, performansı arttırmada etkili olan temel performans 

boyudur (Rolstadas, 1998, s. 991). Yapılan araĢtırmalar sonunda çalıĢma hayatının 

insan hayatının 1/4’ünü oluĢturduğu anlaĢılmıĢtır. ÇalıĢma hayatına etki eden 

psikolojik, sosyolojik, kültürel vs. birçok koĢul bulunmaktadır (Silah, 2001). ÇalıĢma 

hayatı koĢullarını iyileĢtirmeye yönelik atılan adımlar, çalıĢanlar açısından 

incelendiğinde Ģartlara uygun çalıĢma ortamını düzeltmeye yönelik, iĢveren 

açısından incelendiğinde ise örgütsel etkililiği arttırmaya yönelik olmaktadır (Lau, 

2000, s. 428).  

Günümüzde en önemli performans boyutu insan haline gelmiĢtir. Bu durum 

çalıĢma hayatının kalitesinin değiĢmesi açısından önemlidir. ÇalıĢma hayatının 

kalitesi, bir iĢletmede yer alan örgüt çalıĢanlarına dair ücret, fiziksel çalıĢma Ģartları, 

sorun giderme, karar alma, iletiĢim, iĢbirliği, bütün olma, tanınma, yönetime katılıp 

kararlar alma gibi unsurların seviyesini belirlemekte, aynı zamanda çalıĢanların 

çalıĢma hayatındaki bu unsurlara karĢı tutumlarını gösteren bir boyut olarak da 

görülmektedir. ÇalıĢanların bu tutumları örgütsel performansı etkileyen önemli bir 

elementtir. Fakat çalıĢma hayatı ile örgütsel performans arasındaki bağlantı, insan 

faktörüyle doğrudan iliĢkili olması nedeniyle kompleks bir hal almaktadır (Akal, 

2005, s. 58). ÇalıĢma hayatında kalitenin belli bir seviyede olması, çalıĢan 

devamsızlığını azalttığı, iĢgücünde devir hızını azalttığı ve iĢ memnuniyeti arttırdığı 

için önemli bir husus haline gelmiĢtir. ĠĢletmede kalite varlığı, aynı ölçüde kaliteli 

elemanları iĢletmelere çekmekle kalmamakta, aynı zamanda iĢletmenin piyasadaki 

rekabet gücünü arttırmaktadır (Lau, 2000, s. 428). 

2.3.3.6. Yenilik (Innovation)  

Yeniliğe dair birçok tanım bulunmakta, bu tanımlardan en sadesi “bilginin 

toplumsal ve ekonomik faydaya dönüĢtürülmesi” olarak bilinmektedir. Elçi (2006) 

ise yeniliği, iyi fikirlerin ortaya çıkarak bunların değerli, iĢletmeye fayda sağlayacak 

dönütler haline gelmesi süreci olarak tanımlamıĢtır. Yenilik türleri dörde 
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ayrılmaktadır: Ürün/hizmet yeniliği, pazarlama yeniliği, süreç yeniliği ve 

organizasyonel yenilik (Özmen & Saatçıoğlu, 2006, s. 399).  

Yeniliğin uzun dönemli bir performans göstergesi olduğunu söylemek 

mümkündür. Yenilik, bir göstergedir; değiĢim, yaratıcılık, risk alma gibi kavramlarla 

özdeĢleĢmiĢ bir husustur. ġirketlerin geleceği açısından büyük önem taĢıyan yenilik 

kavramı, bir iĢletme tarafından ancak yenilikçi olma davranıĢı sergileme ve bu 

davranıĢın alıĢkanlık haline gelmesi yoluyla gerçekleĢtirilmektedir. Örgütte 

çalıĢanlar, maliyet-kâr sorumluluğuna sahip oldukları gibi yenilikler gerçekleĢtirme 

konusunda da sorumlu kiĢilerdir (Akal, 2005, s. 54). Yeniliklerin performansa 

sağladığı katkıların, yeniliklerin ne derece gerçekleĢtiğinin tespiti iĢletmeler 

açısından çok önemli bir durum olmakta ve yapılan incelemelerin bunları kapsar 

nitelikte olması gerekmektedir. Dolayısıyla yenilikçilik yeteneğine sahip olmak 

örgütlere, sürdürülebilir rekabet avantajı kazanma, performanslarını iyileĢtirme ve 

dinamizmi açısından da faydalar sağlayacaktır.  

Örgütlerin yenilik süreci, bu süreç içinde yer alan içsel ve dıĢsal değiĢkenlerin 

ve yenilik performansının analizi doğrultusunda sahip olduğu tüm boyutlar ele alınıp 

değerlendirilmekte, bu değerlendirme sonucunda da içsel ve dıĢsal faktörlerin 

tanımına ulaĢılmaktadır: Ġçsel faktörler iĢletmenin çizdiği genel profil, örgüt yapısı, 

stratejiler, yönetici tutumu ve engeller ile alakalı; DıĢsal faktörler ise Ar-Ge 

çalıĢmaları için ayrılmıĢ bütçe, ulusal yenilik politikaları ve rekabet ile alakalı 

elementlerdir (Özmen & Saatçıoğlu, 2006, s. 400). Bir iĢletmede yeniliğin ve 

yaratıcılığın ne derecede olduğu o iĢletmedeki yeni fikirlerin, ürünlerin, teknolojik 

icatların, ürünlerin yaĢam sürelerinin incelenmesi yoluyla hesaplanmaktadır. 

Bunlardan ayrı olarak Ar-Ge çalıĢmalarına yapılan masraflar ve geriye kalan diğer 

teknolojiler de bir iĢletmeyi diğeriyle kıyaslayabilecek ölçütlerdir. Ar-Ge girdileri, 

patent sayıları veya yeni ürün sunumu sayıları gibi genel ölçütler ve araĢtırmaya 

dayalı daha spesifik ölçütler firmaların yenilikçilik performansını değerlendirmede 

kullanılmaktadır. 

2.3.3.7. Kârlılık ve Bütçeye Uygunluk (Profitability and Budgetability)  

Bir organizasyonun ana hedefi kâr sağlamaktır (Rolstadas, 1998, s. 991). Kâr 

kavramının tanımı, bir iĢletmenin belli bir dönem içinde sağladığı gelirin içinden 

aynı dönemde yapılan giderlerin çıkarılmasının ardından sahip olduğu değer olarak 
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tanımlanmaktadır (Bayer & Tüfekçi, 2007, s. 24). Kâr ve kârlı olma durumu temelde, 

toplam gelir ve giderlerin birbirleriyle iliĢkisine bağlıdır. BaĢarı, en çok ne kadar kâr 

sağlandığı üstünden ölçülmektedir. Belirsizlik riskiyle her zaman karĢılaĢabilecek 

olan yatırımcı sahip olduğu sermaye payının karĢılığı olarak kâr elde etmekte, bu da 

iĢletmelerin topluma fayda sağlama yönetime halini almaktadır. Kârlılığı 

hesaplamada kullanılan en yaygın yöntem Ģudur: “Kârlılık = Kâr / Sermaye”. Bu 

yöntem, sermayenin kârlılığı olarak da açıklanmaktadır. Sahip olunan kâr oranı 

beklenenden yüksek çıkarsa iĢletme baĢarılı, düĢük çıkarsa baĢarısız sayılmaktadır. 

Kârlılık kavramı teknik olarak birkaç alt baĢlık altında incelenmekte ve bu sayede 

ölçülmektedir. Örneğin bir iĢletmede satıĢ kârlılığı, öz sermaye kârlılığı, brüt satıĢ 

kârı, net dönem kârı, iĢletme faaliyeti kâr/zararı vb. hususlar incelenerek 

saptanmaktadır (Bayer & Tüfekçi, 2007, s. 24).  

Ticari iĢletmelerin baĢarı ölçümlerinde bir kriter olan kâr olgusu aynı 

zamanda büyüme, yatırım, geliĢme, çalıĢanlara daha yüksek ücret verme, iĢletme 

sahibi veya sahiplerinin gelir seviyelerini arttırma, iĢletmenini varlığını korumasını 

sağlama gibi konularda baĢrol oynayan bir husustur (Ünsalan & ġimĢeker, 2006, s. 

12). Bir diğer performans göstergesi olan bütçeye uygunluk ise, herhangi bir gelire 

sahip olmayıp yalnızca gider merkezleri konumundaki sosyal kurumlar için 

geçerlidir. Bu gösterge, gerçekleĢtirilen faaliyetlerin planlara uygun olup olmadığını 

ölçmekte ve bütçe kontrol teknikleri ile değerlendirilmektedir. Beklenen değerler 

(zaman, miktar, para, kalite vs.) ve gerçekleĢen değerler arasında iliĢkiler kurulması 

yoluyla bu görev bütçe ve bütçe kontrolleri tarafından gerçekleĢtirilmektedir. Bir 

iĢletmenin bütçeye uygunluk yönünden sergilediği performans beklenen değerler ile 

gerçekleĢen değerler arasındaki fark gözetilerek kurulmaktadır. Bu fark ne kadar az 

olursa iĢletme o kadar baĢarılı sayılmaktadır (Akal, 2005, s. 65). 

2.3.4.  Örgütsel Performans Türleri 

Örgüt performansı; inovatif performans (yeni hizmet ve ürünlerin sayısı), 

pazar performansı (müĢteri tatmini, pazar payı, üretim performansı (esneklik, kalite) 

ve finansal performansın (kâr, yatırım haricindeki nakit akıĢları vb.) bir araya 

gelmesiyle oluĢmaktadır (Günday, Ulusoy, Kılıç, & Alphan, 2008, s. 84).  
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2.3.4.1. Ġnovasyon Performansı 

Bugünün küresel rekabet ortamında değiĢim hızı çok yüksektir. Böyle bir 

ortamda yüksek inovasyon performansı örgütlere büyük kazanımlar sağlamaktadır. 

Örgütler, inovatif bir yapıya sahip olmaları durumunda faaliyet çevrelerindeki 

değiĢimleri anlayabilmek adına değiĢimi algılama, yeni fikirler uygulama, 

problemlere karĢı yeni yaklaĢım yolları geliĢtirme, risk alma, rakiplerine liderlik 

etme ve devamlı olarak fırsat yaratma eğilimi gösterecektir. Örgütler, bu sayede 

yenilikçilik yetenekleriyle birlikte performans iyileĢtirme, dinamizm, sürdürülebilir 

rekabet avantajı gibi konularda kazanımlar elde edebilecektir (Naktiyok, 2007, s. 

212-215). Bu nedenle inovasyon performansı, yenilikçiliğin iĢletme performansını 

nasıl etkilediği ile ilgilidir ve inovasyonların iĢletmenin performansına ve 

rekabetçiliğine etkisini belirlemeyi amaçlar. 

ĠĢletmelerin yenilikçi performansının değerlendirilmesinde kullanılan objektif 

unsurlar onaylanan yeni proje ve patent sayısı iken sübjektif unsurlar ise yeni ürün ve 

hizmetlerin kalitesidir (Hung, Lien, Yang, Wu, & Kuo, 2011, s. 215). Hizmet sayısı, 

araĢtırma ve geliĢtirme yatırımları, patentler, pazara sunulan yeni ürün gibi unsurlar 

inovasyon performansını ölçmeye yönelik kriterlerden bazılarıdır. AlınmıĢ ya da 

alınabilecek patent sayıları, Ar-Ge’ye ayrılan bütçe payı, pazardaki yeni ürün sayısı 

gibi somut göstergelere ek olarak, iĢletme iĢlevlerini baĢarılı bir biçimde 

değiĢtirebilen firmalar da yüksek inovasyon performansına sahiptir (Meeus & 

Oerlemans, 2000, s. 53-54). Uygulamalı ekonomi ve yönetim literatürü, uzun süredir 

firmaların yenilikçilik performanslarının ölçümü alanında çalıĢmalar 

gerçekleĢtirmektedir. Bu araĢtırmalarda patent atıfları, yeni ürün sunumu, Ar-Ge 

girdileri gibi genel ölçütlere ek olarak araĢtırma temelli daha belirgin ölçütler de 

yenilikçilik performansını belirleme amacıyla kullanılmaktadır (Hagedoorn & 

Cloodt, 2003, s. 1365).  

Ar-Ge Girdileri: Ar-Ge harcamaları, literatürde genellikle bir örgütün Ar-Ge 

faaliyetlerinin değerlendirilmesi konusundaki birincil girdi göstergesi olarak kabul 

edilmektedir. Ar-Ge girdisinin baĢarısı, takip eden zamanlardaki Ar-Ge 

kaynaklarının edinimini de kolaylaĢtırmaktadır. Diğer bir ifadeyle, mevcut Ar-Ge 

uğraĢları mevcut girdiyi etkilemenin ötesinde uzun vadeli projelerin oluĢturulmasının 

da yolunu açmaktadır. Ar-Ge girdileri, özellikle de ileri teknoloji endüstrilerinde 
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gelecekteki çıktı üzerinde önemli etkilere sahiptir. Bu sayede firmalar yeni model, 

patent, ürün ya da fikirler oluĢturma konusunda avantaj elde edebilecektir. 

Patentler: Yenilikçilik performansının değerlendirilmesindeki diğer 

göstergelerden biri de patent sayısıdır. Patentleme alanında uluslararası ve sektörel 

farklılıklara ek olarak büyük firmalar ve küçük firmalar arasında da farklılıklar 

mevcuttur. Bu nedenle, Ar-Ge ile inovasyon arasındaki bağlantının yalnızca küçük 

bir bölümü patentlerle iliĢkilidir. Buna karĢın, patent sayısı inovatif performans 

ölçümü konusunda ekonomi literatürünün büyük bölümü tarafından önemli bir 

gösterge olarak değerlendirilmektedir. Patentlerin performans göstergesi olarak 

kullanılmasını eleĢtiren araĢtırmacılar, patent sayılarının özellikle ileri teknoloji 

sektörleri için uygun bir performans göstergesi olduğunu belirtmektedir.  

Patent Atıfları: Sayıları her geçen gün artmakta olan pek çok araĢtırmacı 

tarafından patent atıfları da firmaların yenilikçilik performansının göstergesi olarak 

değerlendirilmektedir. Patent atıfları, yalnızca kantitatif bir ölçüt olan patent 

sayısından farklı olarak patent kalitesinin ölçümünü de içermesi yönüyle önemlidir. 

Bu gösterge, bir patentin önemiyle takip eden patentlerde bir patente atıf verilme 

derecesi arasında pozitif bir iliĢki bulunduğu varsayımıyla kullanılmaktadır. Önceki 

patentler üzerindeki bilgiler, takip eden patent uygulamalarında kullanılabilmektedir. 

Patent atıf sayısı, belirli bir patentin etki ya da önemini göstermektedir. 

Yeni Ürün Sunumları: Bazı çalıĢmalarda yeni ürün sunumları da örgütsel 

yenilikçilik düzeyinin göstergesi olarak değerlendirilmektedir. Bu unsur firmalar 

tarafından tanımlanarak kullanılması yönüyle dezavantajlı olabilmektedir.  

2.3.4.2. Üretim Performansı 

Üretim performansı kavramını 1980 öncesinde ve sonrasında gerçekleĢen iki 

ayrı aĢamada ele almak mümkündür. Ġlk aĢamada üretim performansı kavramını 

açıklarken prodüktivite kavramı ön planda tutulmuĢtur. Bu durum, iĢletmenin 

prodüktivite ve maliyete dayalı olarak rekabet etmesi durumunda geçerli olmaktadır. 

Ġkinci aĢamada ise değiĢen müĢteri ihtiyaçlarını yeni üretim felsefe ve teknolojileri 

yoluyla karĢılama anlayıĢı temeldedir. Bu evrede oluĢan değiĢim ve yenilikler 

geleneksel performans kriterlerinin ötesine geçmiĢtir. ĠĢletmeler bu nedenle mevcut 

baĢarı düzeylerini korumak veya geliĢtirmek için ortaya yeni ölçütler koymak 

durumunda kalmıĢtır (Tokgöz, Eren, Gül, & Saylan, 2012, s. 302). 1980’lerden sonra 
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geliĢen bilgi iĢlem teknolojileri temelli teknik ve mikro-elektronik dönüĢümlerin 

katkıları ile bunları, daha en baĢında biçimlendiren yüksek nitelikli ve hızlılıkla 

paylaĢılabilen bilginin yaĢamsal desteğinin; özellikle iĢletmelerin üretime yönelik 

performanslarını köklü ve kalıcı olarak etkilediği açıktır. 

Bugün iĢletmelerin üretim faaliyetleri hammadde, üretim kapasitesi, kalite, 

fiyat, müĢteri isteği gibi çeĢitli değiĢkenlere bağlı olarak gerçekleĢmektedir. 

ĠĢletmeler, bu değiĢkenleri istenen düzeyde tutabilmek için üretim performansını 

devamlı olarak iyileĢtirmek ve geliĢtirmek mecburiyetindedir  (Katila, 2007, s. 304). 

Üretim performansının uygun performans ölçütlerine göre değerlendirilmesi bu 

açıdan iĢletmeler adına büyük önem taĢımaktadır. Ġyi üretim performansı sayesinde 

yüksek üretim kalitesi, iyileĢtirilmiĢ iĢlem süreleri, yüksek üretim miktarı, düĢük 

envanter düzeyi, kısaltılmıĢ müĢteri cevap süresi gibi çeĢitli avantajlar elde 

edilebilmektedir.  

Literatürde üretim performansının değerlendirilmesine iliĢkin çok sayıda 

çalıĢma ve tanım yapılmıĢtır. Schroeder ve diğerlerinin (2002, s. 108) gerçekleĢtirmiĢ 

olduğu çalıĢmaya göre performans ölçütleri uygunluk kalitesi, hammadde tedariki ile 

müĢteriye teslim arasında geçen süre, satıĢların yüzdesi olarak maliyet, vaktinde 

gerçekleĢtirilen teslimat yüzdesi ve üretim esnekliğidir. Bu ölçütler, Kaynak (2003, s. 

418) tarafından ise tekrar çalıĢma maliyeti ve düĢük fire oranı olarak tanımlanmıĢtır. 

Kaplan (1983, s. 689) kendi çalıĢmasında kalite, verimlilik ve stok unsurlarını üretim 

performans ölçütü olarak tanımlamıĢtır.   

2.3.4.3. Pazarlama Performansı 

Pazarlama performansının en önemli belirleyicisi, pazarlama amaçlarının 

gerçekleĢtirilme düzeyidir. Pazarlama performansına yönelik ölçüm, iĢletmenin 

değerlendirilmesi için geliĢtirilmiĢ bir araç olarak kabul edilmelidir (Toksoy & 

Ayyıldız, 2004, s. 444-445). ĠĢletmeler, yalnızca pazarı daha iyi tanıdıklarında 

rekabet üstünlüğü elde edebilecektir. Pazarı daha iyi tanıyabilmek içinse iĢletmeler 

pazardan devamlı veri akıĢı sağlayabilecek ve bu verileri anlamlı bilgilere 

dönüĢtürebilecek yapıları kurmak durumundadır. Pazarlama performans ölçütlerinde 

rekabet edilebilir sonuç elde etmek yalnızca bu yapıların kurulmasıyla birlikte 

mümkün olabilecektir (Uzkurt, 2008, s. 23). Dolayısıyla iĢletme bir yandan kendine 

özgü ürünlerle kendi rekabet alanını yaratırken, bir yandan da rakiplerine göre 
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pazarın daha büyük bir kısmını kontrol edecek hale gelecektir. Pazarlama ve 

pazarlamanın kurumsal performans ile iliĢkisine yönelik finansal ya da pazardan elde 

edilmiĢ içsel ve dıĢsal ölçütler pazarlama performans ölçütlerini oluĢturmaktadır. 

Firmalar, pazarlama performanslarını ölçmek için üç göstergeden 

faydalanabilmektedir. Bu göstergeler Ģöyle sıralanmıĢtır (Huang, 2011, s. 6): 

Müşteri Tatmini: Bu kategoride yer alan göstergeleri müĢteri tatminini 

geliĢtirme, müĢteri ihtiyaçlarını karĢılama, müĢteriye değer iletme ve değerli 

müĢterileri elde tutma yeteneklerini ölçmektedir. 

Pazar Etkinliği: Bu kategoride yer alan göstergeler firmanın pazara yönelik 

hedeflerine ulaĢabilme yeteneğini ölçmektedir. Mevcut ya da yeni müĢteri 

sayısındaki büyüme, pazar payındaki büyüme, satıĢlardaki büyüme gibi unsurlar bu 

kategoride yer almaktadır. 

Öngörülen/Gerçekleşen Kârlılık: Bu kategoride yer alan göstergeler 

firmanın geçmiĢ yıllardaki kârlılıklarını ölçerek gelecek yıllara iliĢkin kârlılık 

öngörülerinde bulunmaktadır. Finansal hedeflere ulaĢma yeteneği ve yatırımların geri 

dönüĢ oranı gibi unsurlar bu yetenek kapsamında ele alınmaktadır.  

2.3.4.4. Finansal Performans 

Örgütsel performans, geleneksel bakıĢ açısıyla ele alındığında örgütü 

etkileyen varlıklar, ürünler, hizmetler, bütçe, insan kaynakları, para gibi hayati 

ölçütleri içeren finansal performansla iliĢkili kabul edilmektedir (Liao & Wu, 2009, 

s. 65). ĠĢletmenin finansal performansını belirleyen ana faktörler, iĢletmenin finansal 

durumundaki değiĢikliklerle ilgili ya da yönetim kararları nedeniyle oluĢan finansal 

çıktılar ile bu kararların organizasyon üyelerince uygulanma ölçüsüdür. Genel 

anlamıyla ifade edilecek olursa finansal performans, iĢletmenin faaliyet sonuçlarının 

ve parasal politikalarının ölçümüdür. ĠĢletmelerin finansal pozisyonu, risk derecesi 

ve yatırım verimliliği finansal performans sayesinde tespit edilebilmektedir. Bunun 

yanı sıra finansal performans aynı zamanda geçmiĢi sağlıklı Ģekilde değerlendirmek, 

geleceğe yönelik finansman ve yatırım kararı almak, kaynakları etkin kullanmak gibi 

alanlarda da iĢletme yöneticilerine fayda sağlamaktadır (Uyguntürk & Korkmaz, 

2012, s. 96).  

Finansal performans ölçümü, iĢletmelerin gerçekleĢtirdikleri faaliyet 

sonuçlarıyla hedeflerinin kıyaslanması ve bu yolla baĢarı düzeyinin rakamsal olarak 
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ifade edilmesi biçiminde oldukça uzun süredir gerçekleĢtirilmektedir. Finansal 

performans değerlendirmesinde finansal performans üzerinde dolaylı olarak ya da 

doğrudan etkili olan tüm faktörlerin göz önünde bulundurulması gerekmektedir. 

Karar vericilerin iĢletmedeki mali duruma iliĢkin bilgi edinmesi, finansal performans 

ölçümünün temel amacıdır. Finansal analizler, iĢletme yöneticilere geleceğe yönelik 

kararlarda yardımcı olmanın yanı sıra yatırımcıların da iĢletmeye dair bilgi 

edinmesini sağlayarak kredi kurumlarının iĢletmeye iliĢkin kredi kararları almasını 

kolaylaĢtırmaktadır  (Hooley, Greenley, Cadogan, & Fahy, 2005, s. 26). Örgütler 

yalnızca pozitif finansal performansa sahip oldukları takdirde rekabetçi avantaj elde 

edebilecektir. Finansal performans; rakiplere kıyasla eriĢilen genel kâr seviyesi, 

rakiplere kıyasla sahip olunan kâr marjı ve rakiplere kıyasla yatırımın geri dönüĢ 

oranı olarak üç farklı boyutta ele alınabilmektedir.  

2.3.5. Örgütsel Performansı Etkileyen Faktörler 

Stratejik yönetim literatürüne göre örgütsel performans incelenirken baz 

alınan iki temel yaklaĢım bulunmaktadır: Ekonomik yaklaĢım ve örgütsel yaklaĢım. 

Ekonomik yaklaĢım, rekabet açısından pazarda sahip olunan konum gibi dıĢsal pazar 

unsurları üstünde durmakta, örgütsel yaklaĢım ise sosyolojik olgular ve davranıĢlar 

ile bunların çevreyle olan iliĢkilerini incelemektedir. Örgütsel performansı 

belirleyicisi olarak hem örgütsel hem de çevresel faktörlere iĢaret eden araĢtırmacılar 

bulunmaktadır (Tvorik & McGivern, 1997, s. 417). Bu bağlamda örgütsel 

performans, örgütsel uyum, örgüt kültürü, örgütsel yetenekler ve öğrenme, endüstri 

yapısı ve stratejik gruplar, vizyon ve liderlik ve örgütsel kaynaklar gibi örgütün iç ve 

dıĢ çevresinden seçilen birçok faktörün etkisi altında kalmaktadır. Bu faktörler 

aĢağıda sıralı Ģekilde açıklanmaktadır: 

Örgütsel Uyum: AraĢtırmacılar, durumsallık ve konfigürasyonel yaklaĢımlar 

üstünde çalıĢmıĢ ve performans ile uyum arasındaki bağlantının önemini 

vurgulamıĢlardır. Bu araĢtırmacılara göre, bir örgüt, iç ve dıĢ çevresel koĢullara sahip 

bir çevreyle yapı-kültür uyumu, yapı-dıĢ uyumu veya strateji-yapı uyumu gibi 

uyumlar içerisinde olursa yüksek performans elde etmektedir.  

Örgüt Kültürü: Örgüt kültürünün performansı etkilediğini iddia eden 

araĢtırmacılara göre, performansın ana saptayıcılarından biri davranıĢ kavramıdır. 

Örgüt kültürü, örgüt içinde davranıĢı etkileyen temel faktörlerden biridir. Örgüt 
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kültürünün bireylerin davranıĢlarına ve tutumlarına bağlı olarak değiĢmekte, 

böylelikle insanlar performansları iyileĢtirici tutumlar göstermektedirler. Özellikle, 

örgüt kültürünün baĢarı odaklı olması performansı artırıcı faktörler arasında 

görülmektedir.  

Örgütsel Yetenekler ve Öğrenme: ĠĢletmeler performanslarını arttırmak için 

çalıĢmalarını farklılaĢan çevre koĢullarına göre adapte etmektedir. Bu davranıĢ göz 

önünde bulundurulduğunda, pazardaki kâr oranını arttırmak isteyen iĢletmeleri, 

değiĢen ortama en iyi ayak uyduran ve değiĢimlerle öğrendiklerini en iyi hayata 

geçirenlerden oluĢtuğu gözlemlenmektedir. 

Endüstri Yapısı ve Stratejik Gruplar: Endüstri üyeliği temel bir performans 

göstergesi olmasının yanı sıra, yapılan araĢtırmalar sonunda endüstri üyesi olmanın 

finansal performansa %3’e varan bir katkı sağladığı tespit edilmiĢtir. Aynı zamanda 

yapılan bazı çalıĢmalar sonunda belirli bir gruba girmeyi seçen iĢletmelerin 

performanslarının artıĢ göstereceği öne sürülmüĢtür (Tvorik & McGivern, 1997, s. 

420). 

Liderlik ve Vizyon: Strateji alanında çalıĢan araĢtırmacılar etkili bir stratejik 

vizyon sayesinde Ģirketlerin rekabet avantajı sağladıklarını söylemektedirler. Vizyon 

sayesinde kaynaklar örgüt içinde ve stratejik iĢletme üniteleri arasına yerleĢtirilmekte 

ve harekete geçirilmektedir. Örgüt kültürünün ve ikliminin saptadığı değerlerin 

gerçekleĢmesi ise liderlik mekanizmasının varlığına bağlıdır. Bu açıdan liderlik 

sürecinin performansı arttıran bir olgu olduğu görülmektedir.  

Örgütsel Kaynaklar: Örgütlerin sahip olduğu kaynaklar sermaye kaynakları, 

fiziksel kaynaklar ve insan kaynakları olmak üzere üç sınıfa ayrılmaktadır. ĠĢletmeler 

açısından finansal ve itibari kaynaklar da ele alınması gereken kaynaklar arasındadır. 

ĠĢletmelere ait olan bu kaynaklar az bulunan, değerli ve değiĢtirilemez ise yüksek 

performans arttırıcı unsurlar arasında sayılmaktadır. Bu özellikler düĢünüldüğünde, 

örgütsel performans özellikle insan kaynakları ve insan kaynakları yönetimine bağlı 

olarak değiĢmektedir. 

2.3.6. Örgütsel Performansın Ölçülmesi ve GeliĢtirilmesi   

ĠKY ile örgütsel performans ölçümleri arasındaki iliĢkiler incelenmiĢ be 

literatürde bu iliĢkinin taĢıdığı önem tartıĢılan bir konu halini almıĢtır (Truss, 2001, s. 

1122). Pek az araĢtırmacı, örgütsel performansın ölçümü alanında gerçekleĢtirilen 
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faaliyetlerdeki teknik konular ve analizler hususunda aynı fikre sahip olmuĢtur. 

Örgütsel performansın etkinlik derecesinin veya verimliliğinin nasıl değil, neyin 

ölçülmesi gerektiği ve tanımlamaların ve tekniklerin nasıl seçileceği temel sorun 

haline gelmiĢtir. Örgütsel performansın ölçülebilmesi için en baĢta örgütlerin hangi 

açılar ve kriterler göz önünde bulundurularak bir değerlendirme yapılacağı kararına 

varılması gerekmektedir. Ġnsan kaynakları yönetimi hususunda hangi örgütsel 

performans değiĢkenlerinin belirleyici olduğu ve bu değiĢkenlerin birbirlerine nasıl 

bir etkide bulunduğu temel sorular arasında yer almaktadır (Cho, 2004, s. 34). 

Performans ölçümleri ile elde edilen bilgiler, yöneticiler ve çalıĢanların 

davranıĢlarını hem yöneten hem de yönlendiren araçlar olarak benimsenebilir. BaĢka 

bir deyiĢle, çalıĢanlar ve yöneticilerin, ölçüm sonuçlarına göre gerekli önlemleri 

alarak eksiklerini belirleyebilmeleri açısından önemlidir. Güncel yönetim 

anlayıĢında, iĢletmelerde üretilen bilgi kaynağını esas aldıkları için performansın 

ölçümü önem kazanmaktadır.  

Örgütler, örgütsel performans, rakipler ve diğer iĢletme Ģartları konularında 

topladıkları bilgilerin zamanlı ve isabetli olması örgütsel rekabete büyük katkı 

sağlamaktadır. Pek çok örgütsel performans ölçümü ve bu ölçümlere gösterilen 

yaklaĢım örgütlerin performans ölçümlerini saptamasında yüksek kalite ve kalite 

yöntem konularında yardımcı olmaktadır (Jensen & Sage, 2000, s. 33). Örgüt 

performansını ölçmek, örgütlerdeki ürün/hizmet çıktılarının, gerçekleĢtirilen 

faaliyetlerin baĢarısını değiĢtiren etmenlerin ve buna bağlı olarak geliĢen sonuçların 

test edilmesi süreci demektir. Örgütsel performans ölçüldükten sonra Ģirketlerin 

açığa çıkmamıĢ yönleri keĢfedilmekte, ortaya konan analizlere yorum katılarak 

örgütte büyüme sağlanmakta, kâr oranlarında artıĢ ve azalma durumları 

görülmektedir. ĠKY ile performans iliĢkisi ne kadar tutarlı olursa örgütsel 

performansa iliĢkin sonuçlar da o kadar güçlü olmaktadır. KüreselleĢen ekonomide 

son 60 yıl içinde performans ölçüm yaklaĢımları bu ekonomiye uyum sağlamıĢ, 

iĢletme birimlerinin coğrafik alanlara yayılması bilgi ve teknoloji alanındaki 

geliĢmelerin daha sistematik bir hale dönüĢümünü sağlamıĢtır. Pazarın bugünkü 

rekabet Ģartları hem örgüt içi hem örgüt dıĢı bilgilerin tam ve zamanında elde edilip 

aynı Ģekilde değerlendirilmesini mecbur kılmaktadır. Performans ölçümlü 

faaliyetlerinde yaĢanan yenilikler ve değiĢimleri baĢlatan çalıĢmalar Ģunlar olmuĢtur 

(Jensen & Sage, 2000, s. 35).  
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1920’li ve 1930’lu yıllarda Taylor tarafından yapılan zaman etüdü ve Gilbreth 

tarafından yapılan zaman ve hareket çalıĢmaları örgütlerin nicel performans 

bilgilerini kullanmasını baĢlatmıĢtır. Bu çalıĢmalara göre, her çalıĢanın üretimini 

maksimize etmek için sahip olduğu sorumluluklar için belli bir çerçeve çizilmiĢtir. 

Shewart, Juran, Deming ve Feigenbaum 1940’lı ve 1950’li yıllarda geliĢtirdiği 

çalıĢmalarda istatistiksel örnek verme istatistiksel süreç yöntemlerini kullanarak ürün 

çeĢitlerinde minimalizme gitmiĢlerdir. Deming ve Juran 1960’lı yıllarda toplam 

kalite yönetimi sistemini kurmuĢlar, farklı performans ölçüm ve iyileĢtirme 

sistemleri de aynı dönemde geliĢim göstermiĢtir. Beyin fırtınası, kalite çemberi gibi 

kavramlar, bu dönemlerde çalıĢanların performans ölçümü konusundaki 

faaliyetlerinin belli olmasına yardımcı olmuĢtur.  

1970’li yıllara gelindiğinde ise geleneksel performans ölçümü yaklaĢımı 

büyük ölçüde yok olmaya yüz tutmuĢtur. Tek bir yöneticinin var olması anlayıĢı terk 

edilerek yerine etkili performans yönetimi anlayıĢı getirilmiĢ, bireysel çalıĢma 

bırakılarak takım çalıĢmasına ağırlık verilmiĢtir. 1980-1990’lı yıllar, iĢletmelerin 

Ģartlarının değiĢmesi ve bilgi teknolojisinin her gün yeni bir yenilik getirmesi 

durumlarıyla karĢılaĢılmıĢtır. Ortaya çıkan bu farklılıklar, performans geliĢiminin 

önemli bir husus haline gelerek örgütlerin zeminini hazırlamasına yardımcı olmuĢtur. 

Örgütler kendi performanslarını ölçmelerinin yanı sıra rakip Ģirketlerin de dıĢ 

çevreye dair bilgilerine ulaĢım sağlamaya çalıĢmakta, bu yolla bir performans 

karĢılaĢtırması yapma ihtiyacı hissetmiĢtir.  

20. Yüzyılın sonlarına gelindiğinde ise örgütsel ölçüm yaklaĢımı büyük 

ölçüde artıĢ göstermiĢtir. TKY yaklaĢımıyla sürekli geliĢim anlayıĢı benimsenmiĢ, 

“DıĢ Süreçlerin Yeniden Düzenlenmesi” hedefi ortaya koyulmuĢtur (Jensen & Sage, 

2000, s. 35). Kaplan ve Norton 1990’ların baĢında örgütsel performansı ölçme ve 

kontrol etme amaçlı “Balanced Scorecard” anlayıĢını ileri sürmüĢtür. AnlayıĢın temel 

fikri, saptanan stratejileri hayata geçirecek olan değiĢkenlerin sonuçlara ne derecede 

uyum sağladığını kontrol etmektir (Koçel, 2003, s. 454). Örgütler piyasada rekabet 

avantajı sağlamak için çeĢitli yöntemlere baĢvurmaktadır: JIT, Süreç GeliĢtirme, 

TKY, DeğiĢim Mühendisliği, Faaliyete Dayalı Maliyetlendirme bu yöntemlerden 

bazılarıdır. Bu yöntemlerin baĢarılı olması örgüt performansının ölçülmesi ve ölçüm 

sonunda alınan sonuçların örgütün her seviyesine yansımasına bağlı olarak 

değiĢmektedir. Yöntem stratejilerinin örgütün her seviyesine yansıması ve bu 
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stratejilerin anlaĢılarak uygulamaya koyulması, etkin bir kontrol süreci ve 

geribildirim sistemi olmadan mümkün olmamaktadır. Söz konusu sistemin örgütteki 

varlığı, performans ölçüm sisteminin sonuçlarının etkililiği konusunda da önem 

kazanır (Zairi, 1994, s. 6).  

Örgütlerin birbirlerine bağlı sistemler haline gelmesi 2000’li yıllarda 

görülmüĢ, aynı yıllarda da kapsamlı bir iletiĢim ağı yaratılarak birbirlerine bağlı 

unsurlar haline gelinmiĢtir. Bu durum, örgütsel esneklik sağlanması, kalite 

anlayıĢının artması ve devamlı bir geliĢim gösterme anlayıĢlarının doğmasını 

sağlamıĢtır. ĠKY uygulamalarını örgütsel performansı iyileĢtirici performanslara 

sahip hale getirmek örgütlerin ortak sorumlulukları haline gelmiĢtir. 1990’lı yıllardan 

bugüne dek yapılan pek çok ĠKY-performans iliĢkisi çözümlemesi üstüne çalıĢma 

bulunmaktadır (Huselid, 1995, s. 635). Yapılan çalıĢmalardan belli bir paydada 

buluĢan bir sonuç çıkarmak zor olsa da bu çalıĢmalar arasındaki bazı ana farklar göze 

çarpmaktadır: 

- Kullanılan performans ölçümleri 

- ĠKY faaliyetlerinin türü ve niteliği 

- ĠKY faaliyetleri için geliĢtirilen modeller 

- Veri toplama Ģekilleri 

- ÇalıĢılan sektörler 

Doğru performans ölçümlerini belirlemek, örgüt performansını ölçme 

yolunda geçilmesi gereken ilk ve en önemli aĢamadır. Planlı ve iyi incelenmiĢ 

örgütsel performans ölçümleri doğru ve güvenilir bilginin elde edilmesi için elde 

edilmesi gereken önemli bir olgudur. ĠKY’nin ne derece etkili olduğu, örgütsel 

performansı simgeleyen kriterleri ölçme yoluyla tespit edilmektedir. Kârlılık, 

etkinlik, verimlilik, mal ve hizmetlerin kalitesi bu kriterlerden bazılarıdır. ĠKY, bağlı 

olduğu örgütün amaçlarını göz önünde bulundurarak bu çıktıları incelemektedir 

taĢımaktadır. Yapılan çalıĢmalarla ĠKY ve performans iliĢkisi hakkında değiĢik 

yaklaĢımlar ve inceleme seviyeleriyle değerlendirmelerde bulunulmuĢtur. Örneğin, 

grup bazlı yapılan ölçümler arasında takım çalıĢması sayılırken, bireysel bazlı 

yapılan ölçümlerde iĢ tatmini, örgütsel baz alınarak yapılan ölçümlerde ise personel 

devir hızı ve kâr dikkate alınan hususlar olmuĢtur (Boselie, Dietz, & Boon, 2005, s. 
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70). Ana hatlarıyla, kullanılan üç tür performans ölçümünden söz etmek mümkündür 

(Guest, 1997, s. 267); 

Zaman Ölçümü Çıktıları: ĠĢe zamanında gelmeme, verilen iĢe gerekli süre 

içinde yerine getirmeme, iĢe gelmeme gibi ölçütlerdir. 

Ürün ve Hizmet Çıktısı Ölçüleri: Ürün adedi, hizmet sağlanan müĢteri sayısı, 

üretimlerin meydana getirdiği hataların sayısı, tüketici memnuniyetsizlikleri sayısı 

gibi göstergelerdir. 

Finansal Çıktılar: SatıĢların ve kârın ne derece arttırdığını gösteren Tobin’s 

q (Pazar temelli gösterge) unsurlarıdır. 

Örgütsel performans göstergeleri Truss (2001, s. 1123) tarafından kısa 

dönemli ve uzun dönemli Ģeklinde iki baĢlık altında incelenmiĢtir. Kısa dönemli 

çıktılar, ĠK iĢlevinin maliyet açısından geliĢim göstermesi, personel devir hızının 

azaltılması, çalıĢanların bireysel bazda Ģirkete bağlılıklarının, sahip oldukları bilgi ve 

becerinin, çalıĢma gücünün arttırılması anlamlarına gelmekteyken, uzun dönemli 

çıktılar örgütsel etkinliği sağlama, sosyal iyileĢmeye eriĢme, birey bazında sosyal 

refahı sağlama durumlarını ifade etmektedir. 

2.4. HĠZMET ĠġLETMELERĠNDE ÖRGÜTSEL PERFORMANSIN 

ARTIRILMASINDA ĠNOVASYONUN ROLÜ 

ÇalıĢmanın bu bölümünde, bir anlamda iĢletmelerin amaçlarına ulaĢma 

seviyesini gösteren performans kavramı için inovasyonun önemine vurgu 

yapılacaktır.  

Belirli bir amacı gerçekleĢtirmek üzere kurulan iĢletmeler, sürdürülebilir 

rekabet avantajı sağlayabilmek adına çeĢitli değiĢkenlere ihtiyaç duyar. Daha önceki 

bölümde örgütsel öğrenme ve bilgi yönetiminin yaĢamsal öneme sahip olduğuna 

değinilmiĢtir. Bununla beraber, örgütsel öğrenmenin ve bilgi paylaĢımının baĢarılı 

Ģekilde uygulanması sonucu inovasyon gerçekleĢmektedir. Bu durum da iĢletmelere 

rekabet avantajı sağlamaktadır.  

Hızla değiĢen çevre koĢullarına uyum sağlayıp, varlıklarına devam 

edebilmeleri için iĢletmelerin rekabet koĢullarını dikkate almaları gereklidir. 

Rekabet ortamı piyasaların küreselleĢmesiyle büyük oranda değiĢmiĢtir. Bu 

koĢullar altında, maliyet örgütler arasındaki rekabeti belirleyen tek unsur olmaktan 
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çıkmıĢ, yanına ürünlerin azalan yaĢam süreleri, piyasanın arayıĢlarına cevap verme 

hızı, piyasa ile iletiĢim, mal ve hizmet kalitesi, yeni idare ve organizasyon modelleri, 

tüketici isteklerine göre mal ve hizmet üretimi gibi birden çok element eklenmiĢ ve 

maliyete oranla daha büyük bir önem teĢkil etmiĢlerdir. Bu elementlerin hepsi 

örgütleri inovasyon yapmaya mecbur kılmaktadır. Hâlihazırda bulunan piyasadaki 

payı korumak ve geliĢtirmek, rekabet gücünü arttırmak ve yeni pazarlara girmek için 

yapılması gereken budur (Elçi, 2006, s. 27).  

Deshpande, Fearley ve Webster (1993, s. 23) müĢteri yönelimlilik, 

yenilikçilik, iĢletme performansı ve ortak kültür arasındaki iliĢkileri analiz etmek 

amacıyla Tokyo’da 50 iĢletme üzerinde bir çalıĢma yürütmüĢtür. ÇalıĢma sonuçları 

iĢletme performansının temel belirleyicilerinin müĢteri yönelimlilik ve yenilikçilik 

olduğunu göstermiĢtir. Buna ek olarak organik kültür ve pazar kültürünün iyi 

performansla iliĢkili olduğu, hiyerarĢik ve klan kültürlerin de zayıf performansla 

iliĢkili olduğu sonucuna varılmıĢtır. Ġnovatif örgüt kültürü, inovasyon isteyen 

iĢletmeler için Ģarttır. Ġnovatif bir örgütün oluĢturulabilmesi için öncelikle 

inovasyona uygun bir örgüt yapısına, inovasyon sembollerine, inovatif davranıĢı 

ödüllendiren törenlere, kurumsal hale gelmiĢ bir inovasyon yönetim ve kontrol 

sistemine ihtiyaç vardır. Bunlara ek olarak tüm düzeylerdeki çalıĢanlar için sürekli 

eğitim ve geliĢim olanakları sağlanmalıdır. Bugün pek çok iĢletmede inovasyonu 

destekleyen örgüt kültürü yaratılması amacıyla farklı yollar takip edilmektedir. 

Örnek vermek gerekirse, HP’de kiĢi sayısı 1000’in üzerinde olan birimler bağımsız 

hale getirilmekte ve inovasyon merkezleri oluĢturulmaktadır. Cisco, dinamik ve 

esnek bir örgüt yapısı oluĢturmak için pek çok küçük teknoloji firmasını satın alarak 

bünyesine katmaktadır. Whirlpool, P&G, Axa gibi firmalarda yöneticiler için 

inovasyon odaklı pozisyonlar oluĢturulmaktadır. Whirlpool, 3M ve Shell kendi 

bünyelerinde risk sermaye birimlerine sahiptir. 3M iĢletmelerinde çalıĢanlar 

mesailerinin %15’ini yaratıcılık seanslarına ayırabilmektedir. Whirlpool’da ise 

yönetici primlerinin %30’luk bölümü inovatif faaliyetlerle ilgilidir. Ġnovatif ürünleri 

sergilemek amacıyla inovasyon koridorları oluĢturan Axa, yaratıcı proje ve fikir 

sahiplerini sembolik sertifika ve plaketlerle ödüllendirmektedir (GümüĢlüoğlu, 2009, 

s. 37). Arçelik, “Arçelik demek, yenilik demek” sloganı ve yeni logosuyla inovasyon 

stratejisini tanıtmıĢtır.  
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Hizmetin alıcısı konumundaki kesim, karĢılaĢılabilecek tüm olumsuzluklar 

karĢısında devamlı olarak daha iyisini talep etme eğilimindedir. Bu durum nedeniyle 

iĢletmeler performansları üzerinde önemle durmalıdır. ĠĢletmenin performans 

derecesini, iĢletmenin mevcut imkânlarıyla kendisinden talep edilen yarar ve 

ekonomik değeri gerçekleĢtirebilme seviyesi belirlemektedir. Bu nedenle, elde edilen 

değerin hedeflenen değerin altında kalması düĢük performans; elde edilen değerin 

hedeflenen değerden fazla olması ise yüksek performans olarak kabul edilmektedir. 

Bu durumda, normal ya da yüksek performans değerine sahip iĢletmeler için takip 

eden dönemlerde mevcut performans değerinin korunması yeterlidir. Buna karĢın 

performans seviyesinin düĢük çıkması durumunda sorunların kaynağı araĢtırılarak ve 

çözüm yolları üretilerek performansın arttırılmasına yönelik çalıĢmalar 

gerçekleĢtirilmelidir (Öztürk A. , 2010, s. 169). Bugün rekabet koĢullarının bir 

gerekliliği olarak, özel ya da kamuya ait tüm iĢletmeler varlıklarını devam 

ettirebilmek için üst düzey performansa gereksinim duymaktadır. Örgüt ile 

çalıĢanlar, birbirlerinden ayrı düĢünülemeyecek birer bütündür. Bu sebeple, 

çalıĢanların bireysel baĢarı düzeyi örgüt performansının en önemli 

belirleyicilerindendir (Gökgöz, 2013, s. 41-42). Diğer bir deyiĢle, örgütlerin 

belirlemiĢ oldukları hedeflere ulaĢabilmeleri ve sektörlerinde rekabet gücü 

oluĢturabilmeleri yüksek performanslı çalıĢanlara sahip olmalarına bağlıdır 

(Yelboğa, 2006, s. 200). ĠĢletme bünyesindeki ücretlendirme, ödüllendirme, terfi ve 

prim sistemlerinin belirlenmesi de doğrudan çalıĢan performansıyla ilgili unsurlardır 

(GümüĢtekin & Öztemiz, 2005, s. 280).  

Bugünün küresel rekabet ortamında değiĢim hızı çok yüksektir. Böyle bir 

ortamda yüksek inovasyon performansı örgütlere büyük kazanımlar sağlamaktadır. 

Örgütler, inovatif bir yapıya sahip olmaları durumunda faaliyet çevrelerindeki 

değiĢimleri anlayabilmek adına değiĢimi algılama, yeni fikirler uygulama, 

problemlere karĢı yeni yaklaĢım yolları geliĢtirme, risk alma, rakiplerine liderlik 

etme ve devamlı olarak fırsat yaratma eğilimi gösterecektir. Örgütler, bu sayede 

yenilikçilik yetenekleriyle birlikte performans iyileĢtirme, dinamizm, sürdürülebilir 

rekabet avantajı gibi konularda kazanımlar elde edebilecektir (Naktiyok, 2007, s. 

212-215).  
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3. BÖLÜM 

ÖRGÜTSEL ÖĞRENME, BĠLGĠ YÖNETĠMĠ VE ĠNOVASYONUN 

ÖRGÜTSEL PERFORMANSA ETKĠSĠNE YÖNELĠK OLARAK HĠZMET 

ĠġLETMELERĠNDE ĠNSAN KAYNAKLARININ ALGISI VE 

TECRÜBELERĠNĠN ARAġTIRILMASI 

3.1. ÇALIġMANIN AMACI VE ÖNEMĠ 

KüreselleĢme, artan rekabet, hızla değiĢen teknoloji gibi nedenlerle tüketici 

beklentilerinde değiĢiklikler gözlemlenmektedir. Birçok iĢletme artan rekabet ve 

hızla değiĢen çevre koĢulları karĢısında önemli fırsat ve tehditlerle karĢı karĢıya 

gelmektedir. Bununla birlikte iĢletmeler ancak değiĢime ve yeniliğe açık bir yapıya 

sahip olduklarında ayakta kalabilmektedirler.  

Emek yoğun sektör olarak bilinen hizmet sektörü ve bu sektörde faaliyet 

gösteren iĢletmeler için yeni bilgi edinme ve bunu öğrenerek uygulayabilme 

baĢarının kilit faktörlerinden biri olarak görülmektedir.  

ĠĢletmelerde bilginin üretilmesi, kodlanması, paylaĢılması, öğrenilmesi ve 

yenilenmesi geçerli ve güncel olan en önemli konulardan biridir. ĠĢletmelerde bilgi 

yönetiminin uygulanması, örgütsel performansa olumlu yönde bir katkı 

yapacağından, günümüz iĢletmelerinin ve yöneticilerin bilgi yönetimine önem 

vermeleri gerekmektedir. Aynı zamanda, örgütsel öğrenmenin gerçekleĢtirilmesi ile 

ilgili en önemli kaynağın “insan” olması nedeniyle de baĢarılı olmak için çalıĢanların 

ilgisinin çekilmesi, motive edilmesi ve performanslarının arttırılabilmesi adına 

yenilikçi olunması gerekmektedir. 

DeğiĢim ve geliĢimin kesintisiz bir süreç olduğu için; bu değiĢim ve 

geliĢimleri içselleĢtirme sürecinde örgütsel öğrenme, bilgi yönetiminin ve değiĢim ve 

geliĢimlere uyumun sağlanması aĢamasında ise inovasyonun iĢletmeler açısından 

yaĢamsal öneme sahip oldukları görülmektedir. Buradan hareketle performansın 

artırılarak firma varlığının sürdürülebilmesi ve geliĢiminin sağlanabilmesi 

noktasında, örgütsel öğrenme ve inovasyonun birlikte ele alınması gereken 

kavramlar olduğu söylenebilir. 

Yukarıdaki değerlendirmeler ıĢığında bu çalıĢmanın temel amacı; örgütsel 

öğrenme, bilgi yönetimi, inovasyon ve örgütsel performans kavramları hakkında 

teorik bilgiler sunmak, örgütsel öğrenme, bilgi yönetimi ile inovasyon arasındaki 

iliĢkiye vurgu yapmak ve bu alanlardaki uygulamaların örgütsel performansı 



184 

üzerindeki yansımasını gözler önüne sermektir. ÇalıĢmanın araĢtırma bölümünde de, 

Ġstanbul’da hizmet sektöründe faaliyet gösteren özel hastaneler, oteller ve özel 

okullarda örgütsel öğrenme, bilgi yönetimi ve inovasyonun örgütsel performansa 

etkilerinin pozitif ve negatif yönleri irdelenerek iliĢkiler incelenecektir. 

Ayrıca çalıĢmayla; örgütsel performansı artırmada birinci derece de sorumlu 

olan yöneticilere, performans üzerinde doğrudan etkileri bulunan örgütsel öğrenme, 

bilgi yönetimi ve inovasyonun oluĢturulması ve geliĢtirilmesi süreçlerinde yol 

gösterici bir takım ipuçları sunulması da amaçlanmaktadır. 

3.2.  ARAġTIRMANIN HĠPOTEZLERĠ VE MODEL 

AraĢtırmanın ana hipotezi; “örgütsel öğrenme (ÖÖ) ve bilgi yönetiminin 

(BY) inovasyon eğilimi (ĠNO) ile pozitif (olumlu yönde) iliĢki olduğu ve inovasyon 

eğilimi (ĠNO)’nin örgütsel performans (ÖP)  üzerinde pozitif (olumlu yönde ) 

etkilediği yönüyledir. Ayrıca, “demografik faktörler için (cinsiyet, yaĢ, eğitim düzeyi 

vs.) örgütsel öğrenme (ÖÖ), bilgi yönetimi (BY), inovasyon eğilimi (ĠNO) ve 

örgütsel performans (ÖP) açısından istatistik anlamlı farklılık vardır” biçiminde alt 

hipotezler oluĢturulmuĢtur. ÇalıĢmada geliĢtirilen hipotezler Tablo 3.1’de verilmiĢtir. 

Bu bilgiler ıĢığında çalıĢmanın modeli de ġekil 3.1’de verilmiĢtir. 

Tablo 3.1. AraĢtırmanın Hipotezleri 

H 
              Yol Hipotez 

H

1 

ÖÖ→ĠNO 

 

Örgütsel öğrenmenin (ÖÖ) inovasyon üzerinde olumlu 

yönde etkisi vardır. 

 

H

2 

BY→ĠNO 

 

Bilgi yönetiminin (BY) inovasyon (ĠNO)  üzerinde 

olumlu yönde etkisi vardır. 

H

3 

ĠNO→ÖP 

 

Ġnovasyon eğiliminin (ĠNO) örgütsel performans (ÖP)  

üzerinde  olumlu yönde etkisi vardır. 

H

4 

Alt hipotez Demografik faktörler için (cinsiyet, yaĢ, eğitim 

dzüeyi, kurumda çalıĢılan yıl, görev kademesi) örgütsel 

öğrenme (ÖÖ), bilgi yönetimi (BY), inovasyon eğilimi 

(ĠNO) ve örgütsel performans açısından anlamlı farklılık 

vardır 
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ġekil 3. 1. AraĢtırmanın Modeli 

3.3.  ÖRNEKLEM SEÇĠMĠ 

ÇalıĢmada, Ġstanbul’ da hizmet sektöründen özel hastaneler, oteller ve özel 

okullarda çalıĢanlara yönelik 05.04.2018-20.08.2018 tarihleri arasında anket 

yöntemiyle bilgiler elde edilmiĢtir. Anketin uygulandığı kiĢiler Hastanelerde; 

Pazarlama birimi çalıĢanları, satın alma birimi çalıĢanları, kalite sorumluları, 

muhasebe ve finans sorumları, kat hizmetlileri,  kurumsal iletiĢim çalıĢanları, bilgi 

iĢlem çalıĢanları, hasta hizmetleri birimindeki çalıĢanlar, çeĢitli düzeydeki sağlık 

personeli (hemĢire, doktor, hasta bakıcı vs.), teknik hizmet çalıĢanları. Otellerde; kat 

hizmetleri sorumluları, ön büro sorumluları, restaurant- bar sorumluları, departman 

müdürleri. Özel Okullarda; okul müdürleri, idari iĢler görevlileri, rehberlik, zümre 

baĢkanları ve öğretmenler olarak gruplandırılabilir. Toplam 612 kiĢi ile anket 

yapılmıĢtır, fakat özellikle ölçekler bölümünde boĢ cevap sayısı fazla olup anketin 

güvenirliliğini etkileyeceği için, çıkarım yapılarak toplam 580 kiĢi ile analizler 

gerçekleĢtirilmiĢtir.   

Yapıldığı Yer Sayı 

Özel hastane ( 7 Özel Hastanede) 236 

Hotel (6 Otelde) 250 

Özel Okul (9 Özel Okulda) 94 

TOPLAM 580 

 

Anakütle 5000 üzeri olduğu için çekilecek örnek sayısı Yazıcıoğlu ve 

Erdoğan (2004)  tarafından geliĢtirilen tabloda 0.05 örnekleme hatası ve p=0.80 ve 

q=0.20 için 240 kiĢi olarak belirlenmiĢtir.  
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Tablo 3.2. Örneklem Büyüklükleri Tablosu 

 

Kaynak: Yazıcıoğlu ve Erdoğan, 2004:50 

 

GeliĢtirilen bu tablo hedef kitledeki birey sayısı biliniyorsa:  

n= N t
2
pq / d

2
 (N-1) + t

2
pq  

formülünden araĢtırmacılara kolaylık olması açısından hesaplanmıĢtır. 

Formüllerde;  

N: Hedef kitledeki birey sayısı  

n: Örnekleme alınacak birey sayısı  

p: Ġncelenen olayın görülüĢ sıklığı (gerçekleĢme olasılığı)  

q: Ġncelenen olayın görülmeyiĢ sıklığı (gerçekleĢmeme olasılığı) 

t : Belirli bir anlamlılık düzeyinde, t tablosuna göre bulunan teorik değer 

(0.05 için1.96) 

            d :Olayın görülüĢ sıklığına göre kabul edilen  örnekleme hatasıdır ve 

literatürde 0.05 alınır. 

Anket araĢtırmalarında yeni yaklaĢımlarda, verilen denklem üzerinden 

hesaplanan değere ilave olarak “uygulanacak analiz için en az kaç örneklem 

gereklidir?” sorusuna cevap için Güç Analizi (Power Analysis) yapılmasını 

önermektedir. Bu çalıĢmada hem grup farklılığı hem de iliĢki analizi yapılacaktır. 

Ankete katılan çalıĢanlar sayısının, sağlam(robust) sonuçlar üretebilme yeteneğinin 

varlığı için Güç Analizi G*POWER 3.1 sürümü ile gerçekleĢtirilmiĢtir. 

ÇalıĢmalarda, istatistiksel gücün 1-β= 0.95 olmasının yeterli olduğunu Cohen (1988) 

ve Parajapati et al., (2010) çalıĢmalarında belirtmiĢ, korelasyonlar ve grup farklılığı 
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hesaplanacağı belirtilerek sonuçlar elde edilmiĢtir.  Ġstatistik anlamlılık α=0.05 

alınmıĢtır. 

 

 

ġekil 3.2 . ĠliĢki analizi için Güç analizi sonuçları ekran çıktısı 

 

Güç analizi sonucunda en az 115 örneklem ile çalıĢılması durumunda 

çalıĢmanın geçerliliği belirlenmiĢtir. Bu çalıĢmada 580 örneklem kullanılmıĢ, 

yapılacak analizlerin güvenilir olacağı ortaya konulmuĢtur. 
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ġekil 3.3. Grup farklılığı analizi için Güç analizi sonuçları ekran çıktısı 

 

Güç analizi sonucunda grup farklılığı analizlerinde en az 176 örneklem ile 

çalıĢılması durumunda çalıĢmanın geçerliliği belirlenmiĢtir. Bu çalıĢmada 580 

örneklem kullanılmıĢ, yapılacak analizlerin güvenilir olacağı ortaya konulmuĢtur. 

3.4. ARAġTIRMANIN VARSAYIMLARI VE KISITLARI 

ÇalıĢmaya katılan kiĢilerin ölçekte bulunan sorulara cevap verirken gerçek 

duygularını ve düĢüncelerini ifade ettikleri kabul edilmiĢtir. Katılımcıların ankete 

isteyerek yanıt verdikleri ve anketi doğru ve eksiksiz bir Ģekilde yanıtlandırdıkları 

kabul edilmiĢtir. Katılımcıların, sorulara yanıt verirken kelimeleri gerçek manası ile 

anladıkları kabul edilmiĢtir. Meydana gelebilecek kavramsal yanılgılar göz ardı 

edilmiĢtir. 

Anketteki örneklem sayısının artırılmasında birtakım güçlükler meydana 

gelmiĢ, kiĢiler zamanı olmadığını belirterek katılım göstermeyeceğini ifade etmiĢtir. 

Ankete katılıma olumlu bakmamaları önemli bir kısıt olarak söylenebilir. Ayrıca, 
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anketin uygulandığı tarihler arasında izinli ve raporlu olan çalıĢanlar ile anket mesai 

saatleri içinde uygulandığından gece mesaisi çalıĢanlarının örneklem dıĢında kalması 

diğer bir kısıtı oluĢturmuĢtur. 

3.5. VERĠ TOPLAMA ARACI 

Yapılan anket çalıĢması “deneysel olmayan nitel araĢtırma” tasarımındadır ve 

uygulanma biçimine göre “tarama yöntemi” kullanılmıĢtır. ÇalıĢmada, örneklemden 

verilerin toplanması açısından “survey modeli (saha taraması)”  kullanılmıĢtır. Saha 

taraması modelinde ise katılımcıların görüĢlerinin yazılı Ģekilde alındığı bir veri 

toplama yöntemi olan anket yöntemi tercih edilmiĢtir. ÇalıĢmada kullanılan anket, 

geniĢ bir literatür taraması neticesinde geçerlilikleri ve güvenilirlikleri daha önce 

yapılan çalıĢmalarda onaylanmıĢ ölçekler kullanılarak oluĢturulmuĢtur.  

Ankette ilk bölüm katılımcılar hakkındaki genel demografik bilgilerin 

ölçülmesi niteliğindedir. Ġkinci bölüm ise, ölçeklerden oluĢmakta ve tüm sorular 5’li 

likert formatındadır. ÇalıĢmada kullanılan anketler ve detayları Ģunlardır; 

Örgütsel Öğrenme Ölçeği: Örgütsel öğrenme düzeyini ölçmek amacıyla, 

Calantone, Cavusgil ve Zhao (2002) tarafından geliĢtirilen ölçek kullanılmıĢtır. 

Örgütsel öğrenme ölçeği; öğrenmeye olan bağlılık (4 ifade), paylaĢılan vizyon (4 

ifade), açık fikirlilik (4 ifade) ve örgüt içi bilgi paylaĢımı (5 ifade) olmak üzere dört 

boyut ve 17 ifadeden oluĢmaktadır. Katılımcılardan her bir ifadeye katılım 

düzeylerini 5’li likert ölçeği  (1= Kesinlikle Katılmıyorum, 2= Katılmıyorum, 3= Ne 

Katılıyorum Ne Katılmıyorum, 4= Katılıyorum, 5= Kesinlikle Katılıyorum)  ile 

belirtmeleri istenmiĢtir. 

Bilgi Yönetimi Ölçeği: bilgi yönetimine iliĢkin genel algıları belirlenmeye 

çalıĢılmıĢtır. Bu bölüm tek boyut ve 6 ifadeden oluĢmaktadır. Bu ölçek, Choi'nin 

(2000) bilgi yönetimini etkileyen etmenleri araĢtırdığı doktora tezinden alınmıĢtır. 

Katılımcılardan her bir ifadeye katılım düzeylerini 5’li likert ölçeği  (1= Kesinlikle 

Katılmıyorum, 2= Katılmıyorum, 3= Ne Katılıyorum Ne Katılmıyorum, 4= 

Katılıyorum, 5= Kesinlikle Katılıyorum)  ile belirtmeleri istenmiĢtir. 

Hizmet İnovasyon Performansı ölçeği:  hizmet inovasyon performansının 

ölçümü için Hu vd. (2009) tarafından geliĢtirilen ölçek kullanılmıĢtır. Ölçekte hizmet 

inovasyon performansı tek boyutta 14 ifade ile ölçülmektedir. Katılımcılardan her bir 

ifadeye katılım düzeylerini 5’li likert ölçeği  (1= Kesinlikle Katılmıyorum, 2= 
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Katılmıyorum, 3= Ne Katılıyorum Ne Katılmıyorum, 4= Katılıyorum, 5= Kesinlikle 

Katılıyorum)  ile belirtmeleri istenmiĢtir. 

Örgüt Performansı Ölçeği:  iĢletme performansını içeren boyutlardan 

oluĢmaktadır. Bu bölümde iĢletme performansını oluĢturan dört boyut vardır. Bu 

boyutlar, finans boyutu, müĢteri boyutu, çalıĢan boyutu ve öğrenme boyutudur. Bu 

çalıĢmada çalıĢan ve öğrenme boyutlarıyla toplam 12 ifadeyle iĢletmenin 

performansı değerlendirilmeye çalıĢılmaktadır. Bu bölümün, anketini oluĢturmak için 

Kılınç ve diğ. (2010) çalıĢmasından yararlanılmıĢtır. Katılımcılardan her bir ifadeye 

katılım düzeylerini 5’li likert ölçeği  (1= Kesinlikle Katılmıyorum, 2= Katılmıyorum, 

3= Ne Katılıyorum Ne Katılmıyorum, 4= Katılıyorum, 5= Kesinlikle Katılıyorum)  

ile belirtmeleri istenmiĢtir. 

3.6. ARAġTIRMA YÖNTEMĠ 

ÇalıĢmada kullanılan anketten elde edilen verilerin analizi IBM SPSS 24.0 ve 

AMOS 23.0 sürümü kullanılarak yapılmıĢtır. Birinci aĢamada demografik bilgilerin 

bulunmuĢ olduğu genel bilgilere iliĢkin sıklık (frekans) dağılımları sunulmaktadır. 

Ġkinci aĢamada, çalıĢmada kullanılan ölçeklerin dağılımı incelenerek güvenilirlik 

analizleri gerçekleĢtirilmiĢtir. Hipotezleri test edebilmek açısından ilk olarak 

Açıklayıcı Faktör Analizi (AFA) kullanılmıĢtır. Sonrasında alt boyutlarına ayrılan iki 

ölçeğin her bir alt boyutu için Kolmogorov-Simirnov ve Shapiro-Wilk normallik 

sınamaları yapılmıĢtır. Verilerin dağılımları normal dağılıma uymadığı için grup 

farklılıkları sınamasında her bir ikili grup için Mann-Whitney-U testi ve üçlü ve fazla 

grup için de Kruskal Wallis testleri yapılmıĢtır. Gruplar arasındaki farkların 

kaynağını tespit edebilmek için ortalama sıra (mean rank) değerleri incelenmiĢtir. 

Ölçeğin dağılımında normal dağılıma uyum sağlanamadığından iliĢki analizlerinin 

sınanmasında Kendall’s tau_b korelasyon analizinden faydalanılmıĢtır. Daha sonra 

ana hipotezin test edilmesi amaçlı  regresyon analizi uygulanmıĢtır. 

3.7. ARAġTIRMANIN BULGULARI VE YORUMLAR 

3.7.1. Anketin Güvenilirlik Analizi 

Bir ölçeğin güvenilirliğinin test edilmesi için en yaygın uygulanan testler; 

“Cronbach Alpha, Ġkiye Bölme (split), Paralel ve Mutlak Kesin Paralel (strict)” 

Ģeklindedir. Cronbach Alpha testi sonucunda elde edilen değerin %70’in üzerinde 

olması anketin baĢarılı olduğunu ifade etmektedir. Kimi araĢtırmacılar tarafından ise 
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bu değerin %75’in üzerinde olması beklenmektedir. Diğer güvenilirlik kriterlerinin 

de %70’in üzerinde çıkması, anketin iç tutarlılığının sağlandığını ve çıkarımlara 

güvenilebileceğini göstermektedir. Tablo 3.2’den görülebileceği üzere her dört testin 

sonucunda da belirtilen ve olması beklenen yüzde değerleri güven kriterini 

sağlamıĢtır. Dolayısıyla örneklem sonuçlarının yüksek güvenirlilik değerleriyle 

tutarlı ve güvenilir olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. Ele alınan bütün güvenilirlik 

kriterleri %70 değerini geçtiği için, uygulanan anketin baĢarılı olduğu, anketin kendi 

içinde tutarlılık gösterdiği, ulaĢılacak sonuçların gerçek değerleri yansıtacağı sonucu 

ortaya koyulmuĢtur. 

Tablo 3.3. Anketin Güvenilirlik Analizleri Sonuçları 

 
Anketin Güvenirlilik 

Sonuçları 

Cronbach_Alpha 0.969 

Split 0.965-0.967 

Parelel 0.969 

Strict 0.967 

 

ÇalıĢmanın bu aĢamasında anketin birinci bölümünde sorulan katılımcılara 

yönelik demografik bilgilerin ve çalıĢılan ölçeğin cevaplarına yönelik yüzde ve 

tanımsal bilgiler sunulmuĢtur. 

Tablo 3.4. Demografik DeğiĢkenlere Yönelik Tanımsal Bilgiler  

(n=580) Sıklık (N) Yüzde (%) 

Cinsiyet   

Kadın 320 55,2 

Erkek 260 44,8 

YaĢ (Ort: 39,14)   

26-33 YaĢ 191 32,9 

34-41 YaĢ 171 29,5 

42 YaĢ Ve Üzeri 218 37,6 
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Tablo 3.4. (devamı) Demografik DeğiĢkenlere Yönelik Tanımsal Bilgiler 

Eğitim Seviyesi   

Ön lisans 90 15,5 

Lisans 384 66,2 

Lisansüstü 106 18,3 

Görev Yaptığı Kademe   

Üst Kademe 178 30,7 

Orta Kademe 260 44,8 

Alt Kademe 142 24,5 

Görev Yapılan Kurumda 

Bulunma Süresi 
  

1 Yıldan Az 57 9,8 

1-5 Yıl 295 50,9 

6-10 Yıl 166 28,6 

11-15 Yıl 46 7,9 

16-20 Yıl 10 1,7 

20 Yıl Üzeri 6 1,0 

 

Anket katılımcılarının %55,2’si kadın ve %44,8’i ise erkektir. KiĢilerin 

%32,9’u 26-33 yaĢ, %29,5’i 34-41yaĢ ve %37,6’sı ise 42 ve üzeri yaĢ grubundadır. 

Ayrıca kiĢilerin yaĢ ortalaması 39,14’tür. KiĢilerin %15,5’inin eğitim seviyesi ön 

lisans, %66,2’sinin lisans ve %18,3’ünün ise lisansüstüdür. %30,7’si üst kademede 

görev yapmakta, %44,8’i orta ve %24,5’i ise alt kademede görev yapmaktadır. 

Katılımcılardan, %9,8’i görev yaptığı kurumda 1 yıldan az süredir bulunmakta, 

%50,9’u 1-5 yıl, %28,6’sı 6-10 yıl, %7,9’u 11-15 yıl, %1,7’si 16-20 yıl ve %1’i ise 

20 üzeri yıldır çalıĢmaktadır. 
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Tablo 3.5. Örgütsel Öğrenme Ölçeğine iliĢkin sıklık dağılım tablosu 
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Ort. ± Ss. 

1. Kurumumuzun 

rekabet avantajı 

sağlamasında 

öğrenme temel 

faktör olarak 

görülmektedir. 

,9 4,1 14,7 70,0 10,3 3,85 ± ,686 

2. Kurumumuzun 

geliĢiminde 

öğrenme kilit faktör 

olarak 

görülmektedir. 

,7 4,7 12,4 64,1 18,1 3,94 ± ,742 

3. Kurumumuzda 

çalıĢanların eğitimi 

için yapılan 

harcamalar gider 

olarak değil yatırım 

olarak 

görülmektedir. 

1,7 9,0 17,1 41,7 30,5 3,90 ± ,991 

4. Kurumumuzda 

öğrenme, 

firmamızın 

devamlılığını 

garanti eden temel 

araç olarak 

görülmektedir. 

,5 11,7 16,6 46,9 24,3 3,83 ± ,947 

5. Kurumumuzda 

çalıĢanlarca 

paylaĢılan ortak bir 

amaç birliği 

bulunmaktadır. 

1,0 9,1 20,3 54,0 15,5 3,74 ± ,866 

6. Kurumumuzun 

vizyon ve değerleri 

tüm departman ve 

çalıĢanlar 

tarafından 

benimsenmiĢtir. 

,9 11,9 7,8 48,1 31,4 3,97 ± ,972 

7.Tüm çalıĢanlar 

kurumun 

amaçlarına 

ulaĢabilmesi için 

çaba 

göstermektedir. 

,2 8,4 25,5 46,2 19,7 3,77 ± ,867 

8.ÇalıĢanlarımız 

kendilerini 

kurumun geleceğini 

belirlemede 

katılımcı olarak 

görmektedirler. 

,7 4,5 21,6 63,8 9,5 3,77 ± ,707 
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Tablo 3. 5. (devamı) Örgütsel Öğrenme Ölçeğine iliĢkin sıklık dağılım 

tablosu 

9.MüĢterileri 

beklentileri ile ilgili 

öngörülerimizi 

karar ve 

eylemlerimize 

yansıtırız. 

,3 8,6 22,1 42,2 26,7 3,86 ± ,920 

10.Kurum olarak 

kendi karar ve 

eylemlerimizi 

sürekli sorgularız. 

,5 7,6 8,3 65,2 18,4 3,93 ± ,784 

11.Kurumumuz 

çalıĢanları, piyasayı 

ve piyasa Ģartlarını 

sürekli sorgular. 

3,6 4,3 17,1 47,1 27,9 3,91 ± ,971 

12.Kurum olarak 

müĢteriler ve pazar 

ile ilgili bilgileri 

sürekli olarak 

sorgularız. 

3,4 4,1 15,5 33,1 43,8 4,10 ± 1,030 

13.Kurumumuzun 

yöneticileri ve 

çalıĢanları arasında 

deneyimlerimizi 

canlı tutmayı 

sağlayan iyi bir 

diyalog vardır. 

4,0 3,8 15,0 61,9 15,3 3,81 ± ,881 

14.Kurum olarak 

baĢarısız 

faaliyetlerimizi 

analiz eder ve 

edindiğimiz 

deneyimleri iĢletme 

geneli ile 

paylaĢırız. 

,9 11,7 16,2 64,0 7,2 3,65 ± ,812 

15.Kurumumuz, 

iĢletme 

faaliyetlerinden 

edinilen 

deneyimleri 

paylaĢmamızı 

sağlayan özel 

sistemlere sahiptir. 

,7 9,7 46,7 33,3 9,7 3,42 ± ,820 

16.Kurumumuzda 

üst yönetim olarak 

bilgi paylaĢımının 

önemini sürekli 

olarak vurgularız. 

1,0 7,1 18,3 65,9 7,8 3,72 ± ,748 

*17.Biz 

deneyimlerimizi 

paylaĢmak için 

ÇOK AZ çaba 

harcarız. 12,2 25 11 35,9 15,9 

3,18 ± 1,305 

Genel cevap 

ortalaması 

  

3,79 

  

*Ters soru kodlamada uyarlanarak çalıĢılmıĢtır 
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Önerme 1: “Kurumumuzun rekabet avantajı sağlamasında öğrenme temel 

faktör olarak görülmektedir” önermesine katılımcıların %0,9’u “Kesinlikle 

Katılmıyorum”, %4,1’i “Katılmıyorum”, %14,7’si “Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum”, %70’i “Katılıyorum” ve %10,3’ü “Kesinlikle Katılıyorum” yanıtını 

vermiĢtir. Bu önerme için ortalama 3,85 ve standart sapma 0,686’dır. 

Önerme 2: “Kurumumuzun geliĢiminde öğrenme kilit faktör olarak 

görülmektedir” önermesine katılımcıların %0,7’si “Kesinlikle Katılmıyorum”, 

%4,7’si “Katılmıyorum”, %12,4’ü “Ne Katılıyorum Ne Katılmıyorum”, %64,1’i 

“Katılıyorum” ve %18,1’i “Kesinlikle Katılıyorum” yanıtını vermiĢtir. Bu önerme 

için ortalama 3,94 ve standart sapma 0,742’dir. 

Önerme 3: “Kurumumuzda çalıĢanların eğitimi için yapılan harcamalar gider 

olarak değil yatırım olarak görülmektedir” önermesine katılımcıların %1,7’si 

“Kesinlikle Katılmıyorum”, %9’u “Katılmıyorum”, %17,1’i “Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum”, %41,7’si “Katılıyorum” ve %30,5’i “Kesinlikle Katılıyorum” 

yanıtını vermiĢtir. Bu önerme için ortalama 3,90 ve standart sapma 0,991’dir. 

Önerme 4: “Kurumumuzda öğrenme, firmamızın devamlılığını garanti eden 

temel araç olarak görülmektedir” önermesine katılımcıların %0,5’i “Kesinlikle 

Katılmıyorum”, %11,7’si “Katılmıyorum”, %16,6’sı “Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum”, %46,9’u “Katılıyorum” ve %24,3’ü “Kesinlikle Katılıyorum” 

yanıtını vermiĢtir. Bu önerme için ortalama 3,83 ve standart sapma 0,947’dir. 

Önerme 5: “Kurumumuzda çalıĢanlarca paylaĢılan ortak bir amaç birliği 

bulunmaktadır” önermesine katılımcıların %1’i “Kesinlikle Katılmıyorum”, %9,1’i 

“Katılmıyorum”, %20,3’ü “Ne Katılıyorum Ne Katılmıyorum”, %54’ü 

“Katılıyorum” ve %15,5’i “Kesinlikle Katılıyorum” yanıtını vermiĢtir. Bu önerme 

için ortalama 3,74 ve standart sapma 0,866’dır. 

Önerme 6: “Kurumumuzun vizyon ve değerleri tüm departman ve çalıĢanlar 

tarafından benimsenmiĢtir” önermesine katılımcıların %0,9’u “Kesinlikle 

Katılmıyorum”, %11,9’u “Katılmıyorum”, %7,8’i “Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum”, %48,1’i “Katılıyorum” ve %31,4’ü “Kesinlikle Katılıyorum” 

yanıtını vermiĢtir. Bu önerme için ortalama 3,97 ve standart sapma 0,972’dir. 

Önerme 7: “Tüm çalıĢanlar kurumun amaçlarına ulaĢabilmesi için çaba 

göstermektedir” önermesine katılımcıların %0,2’si “Kesinlikle Katılmıyorum”, 

%8,4’ü “Katılmıyorum”, %25,5’i “Ne Katılıyorum Ne Katılmıyorum”, %46,2’si 
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“Katılıyorum” ve %19,7’si “Kesinlikle Katılıyorum” yanıtını vermiĢtir. Bu önerme 

için ortalama 3,77 ve standart sapma 0,867’dir. 

Önerme 8: “ÇalıĢanlarımız kendilerini kurumun geleceğini belirlemede 

katılımcı olarak görmektedirler” önermesine katılımcıların %0,7’si “Kesinlikle 

Katılmıyorum”, %4,5’i “Katılmıyorum”, %21,6’sı “Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum”, %63,8’i “Katılıyorum” ve %9,5’i “Kesinlikle Katılıyorum” yanıtını 

vermiĢtir. Bu önerme için ortalama 3,77 ve standart sapma 0,707’dir. 

Önerme 9: “MüĢterileri beklentileri ile ilgili öngörülerimizi karar ve 

eylemlerimize yansıtırız” önermesine katılımcıların %0,3’ü “Kesinlikle 

Katılmıyorum”, %8,6’sı “Katılmıyorum”, %22,1’i “Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum”, %42,2’si “Katılıyorum” ve %26,7’si “Kesinlikle Katılıyorum” 

yanıtını vermiĢtir. Bu önerme için ortalama 3,86 ve standart sapma 0,920’dir. 

Önerme 10: “Kurum olarak kendi karar ve eylemlerimizi sürekli sorgularız” 

önermesine katılımcıların %0,5’i “Kesinlikle Katılmıyorum”, %7,6’sı 

“Katılmıyorum”, %8,3’ü “Ne Katılıyorum Ne Katılmıyorum”, %65,2’si 

“Katılıyorum” ve %18,4’ü “Kesinlikle Katılıyorum” yanıtını vermiĢtir. Bu önerme 

için ortalama 3,93 ve standart sapma 0,784’tür. 

Önerme 11: “Kurumumuz çalıĢanları, piyasayı ve piyasa Ģartlarını sürekli 

sorgular” önermesine katılımcıların %3,6’sı “Kesinlikle Katılmıyorum”, %4,3’ü 

“Katılmıyorum”, %17,1’i “Ne Katılıyorum Ne Katılmıyorum”, %47,1’i 

“Katılıyorum” ve %27,9’u “Kesinlikle Katılıyorum” yanıtını vermiĢtir. Bu önerme 

için ortalama 3,91 ve standart sapma 0,971’dir. 

Önerme 12: “Kurum olarak müĢteriler ve pazar ile ilgili bilgileri sürekli 

olarak sorgularız” önermesine katılımcıların %3,4’ü “Kesinlikle Katılmıyorum”, 

%4,1’i “Katılmıyorum”, %15,5’i “Ne Katılıyorum Ne Katılmıyorum”, %33,1’i 

“Katılıyorum” ve %43,8’i “Kesinlikle Katılıyorum” yanıtını vermiĢtir. Bu önerme 

için ortalama 4,10 ve standart sapma 1,030’dur. 

Önerme 13: “Kurumumuzun yöneticileri ve çalıĢanları arasında 

deneyimlerimizi canlı tutmayı sağlayan iyi bir diyalog vardır” önermesine 

katılımcıların %4’ü “Kesinlikle Katılmıyorum”, %3,8’i “Katılmıyorum”, %15’i “Ne 

Katılıyorum Ne Katılmıyorum”, %61,9’u “Katılıyorum” ve %15,3’ü “Kesinlikle 

Katılıyorum” yanıtını vermiĢtir. Bu önerme için ortalama 3,81 ve standart sapma 

0,881’dir. 
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Önerme 14: “Kurum olarak baĢarısız faaliyetlerimizi analiz eder ve 

edindiğimiz deneyimleri iĢletme geneli ile paylaĢırız” önermesine katılımcıların 

%0,9’u “Kesinlikle Katılmıyorum”, %11,7’si “Katılmıyorum”, %16,2’si “Ne 

Katılıyorum Ne Katılmıyorum”, %64’ü “Katılıyorum” ve %7,2’si “Kesinlikle 

Katılıyorum” yanıtını vermiĢtir. Bu önerme için ortalama 3,65 ve standart sapma 

0,812’dir. 

Önerme 15: “Kurumumuz, iĢletme faaliyetlerinden edinilen deneyimleri 

paylaĢmamızı sağlayan özel sistemlere sahiptir” önermesine katılımcıların %0,7’si 

“Kesinlikle Katılmıyorum”, %9,7’si “Katılmıyorum”, %46,7’si “Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum”, %33,3’ü “Katılıyorum” ve %9,7’si “Kesinlikle Katılıyorum” 

yanıtını vermiĢtir. Bu önerme için ortalama 3,42 ve standart sapma 0,820’dir. 

Önerme 16: “Kurumumuzda üst yönetim olarak bilgi paylaĢımının önemini 

sürekli olarak vurgularız” önermesine katılımcıların %1’i “Kesinlikle 

Katılmıyorum”, %7,1’i “Katılmıyorum”, %18,3’ü “Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum”, %65,9’u “Katılıyorum” ve %7,8’i “Kesinlikle Katılıyorum” yanıtını 

vermiĢtir. Bu önerme için ortalama 3,72 ve standart sapma 0,748’dir. 

Önerme 17: Bu önerme ters soru niteliğinde olduğu için katılımcıların 

verdikleri cevaplar olumluya çevrilerek değerlendirilmiĢtir. “Biz deneyimlerimizi 

paylaĢmak için ÇOK AZ çaba harcarız” önermesine katılımcıların %12,2’si 

“Kesinlikle Katılmıyorum”, %25’i “Katılmıyorum”, %11’i “Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum”, %35,9’u “Katılıyorum” ve %15,9’u “Kesinlikle Katılıyorum” 

yanıtını vermiĢtir. Bu önerme için ortalama 3,18 ve standart sapma 1,305’dir. 
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Tablo 3.6. Bilgi Yönetim Ölçeği sıklık dağılım tablosu  
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Ort. ± Ss. 

1.Kurumumuz bilgi 

odaklı bir kuruluĢ 

olarak değerlendirilir. 

 

0,9 9 24,8 45,7 19,7 3,74 

 

± 
0,904 

2.Etkin bir yönetim 

sayesinde, 

kurumumuzda var 

olan bilgi seviyesini 

artırmak mümkündür. 0,5 7,6 7,9 41,6 42,4 4,18 

± 

0,907 

3.Kurumumuzdaki 

bilgi varlığının önemi 

arttığından dolayı, 

gelecekte bilgi 

yönetimine verilen 

önemin daha da 

arttığını göreceğiz. 1 8,3 9,8 57,1 23,8 3,94 

± 

0,871 

4*.Bilgi yönetiminin, 

çalıĢanların iĢ 

garantisi üzerinde 

olumsuz bir etkisi 

vardır. 10,3 20,5 18,3 44,8 6 3,16 

± 

1,134 

5.Bilgi yönetimi, 

iĢlerin nasıl 

yapılacağına iliĢkin 

tanımlamalar ve 

ortaya çıkabilecek 

problemler için, 

önceden hazırlanmıĢ 

olan uygulamalar 

sonucu ortaya 

çıkacaktır. 7,9 6 10,7 61,2 14,1 3,68 

± 

1,049 

6.Kurumumuzda 

bilginin etkin bir 

biçimde 

yönetilebilmesi için, 

Bilgi Yöneticisi ya da 

dıĢarıdan bir 

danıĢman gibi, bir 

bilgi yönetimi 

uzmanının varlığına 

ihtiyaç vardır. 8,3 10 25,3 50,9 5,5 3,35 

± 

1,018 

Genel cevap 

ortalaması 

  

3,68 

 

  

 

Önerme 18: “Kurumumuz bilgi odaklı bir kuruluĢ olarak değerlendirilir” 

önermesine katılımcıların %0,9’u “Kesinlikle Katılmıyorum”, %9’u 

“Katılmıyorum”, %24,8’i “Ne Katılıyorum Ne Katılmıyorum”, %45,7’si 
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“Katılıyorum” ve %19,7’si “Kesinlikle Katılıyorum” yanıtını vermiĢtir. Bu önerme 

için ortalama 3,74 ve standart sapma 0,904’tür. 

Önerme 19: “Etkin bir yönetim sayesinde, kurumumuzda var olan bilgi 

seviyesini artırmak mümkündür” önermesine katılımcıların %0,5’i “Kesinlikle 

Katılmıyorum”, %7,6’sı “Katılmıyorum”, %7,9’u “Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum”, %41,6’sı “Katılıyorum” ve %42,4’ü “Kesinlikle Katılıyorum” 

yanıtını vermiĢtir. Bu önerme için ortalama 4,18 ve standart sapma 0,907’dir. 

Önerme 20: “Kurumumuzdaki bilgi varlığının önemi arttığından dolayı, 

gelecekte bilgi yönetimine verilen önemin daha da arttığını göreceğiz” önermesine 

katılımcıların %1’i “Kesinlikle Katılmıyorum”, %8,3’ü “Katılmıyorum”, %9,8’i “Ne 

Katılıyorum Ne Katılmıyorum”, %57,1’i “Katılıyorum” ve %23,8’i “Kesinlikle 

Katılıyorum” yanıtını vermiĢtir. Bu önerme için ortalama 3,94 ve standart sapma 

0,871’dir. 

Önerme 21: Bu önerme ters soru niteliğinde olduğu için katılımcıların 

verdikleri cevaplar olumluya çevrilerek değerlendirilmiĢtir. “Bilgi yönetiminin, 

çalıĢanların iĢ garantisi üzerinde olumsuz bir etkisi vardır” önermesine katılımcıların 

%10,3’ü “Kesinlikle Katılmıyorum”, %20,5’i “Katılmıyorum”, %18,3’ü “Ne 

Katılıyorum Ne Katılmıyorum”, %44,8’i “Katılıyorum” ve %6’sı “Kesinlikle 

Katılıyorum” yanıtını vermiĢtir. Bu önerme için ortalama 3,16 ve standart sapma 

1,134’tür. 

Önerme 22: “Bilgi yönetimi, iĢlerin nasıl yapılacağına iliĢkin tanımlamalar ve 

ortaya çıkabilecek problemler için, önceden hazırlanmıĢ olan uygulamalar sonucu 

ortaya çıkacaktır” önermesine katılımcıların %7,9’u “Kesinlikle Katılmıyorum”, 

%6’sı “Katılmıyorum”, %10,7’si “Ne Katılıyorum Ne Katılmıyorum”, %61,2’si 

“Katılıyorum” ve %14,1’i “Kesinlikle Katılıyorum” yanıtını vermiĢtir. Bu önerme 

için ortalama 3,68 ve standart sapma 1,049’dur. 

Önerme 23: “Kurumumuzda bilginin etkin bir biçimde yönetilebilmesi için, 

bilgi yöneticisi ya da dıĢarıdan bir danıĢman gibi, bir bilgi yönetimi uzmanının 

varlığına ihtiyaç vardır” önermesine katılımcıların %8,3’ü “Kesinlikle 

Katılmıyorum”, %10’u “Katılmıyorum”, %25,3’ü “Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum”, %50,9’u “Katılıyorum” ve %5,5’i “Kesinlikle Katılıyorum” yanıtını 

vermiĢtir. Bu önerme için ortalama 3,35 ve standart sapma 1,018’dir. 
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Tablo 3.7. Ġnovasyon Ölçeği sıklık dağılım tablosu 
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Ort. ± Ss. 

1. ÇalıĢırken iĢimle ilgili 

yeni hizmet tekniklerini 

araĢtırırım. 

,7 7,6 6,2 49,1 36,4 4,13 ± ,881 

2. ÇalıĢırken yenilikçi 

düĢünceler üretirim. 
,3 4,0 22,6 54,3 18,8 3,87 ± ,767 

3. Kurumumda, yaratıcı 

fikirlerimi çalıĢma 

arkadaĢlarıma anlatırım. 

,5 4,5 15,0 64,8 15,2 3,90 ± ,720 

4. Kurumumda, yenilikleri 

uygulamak için gerekli olan 

kaynakları güvence altında 

tutmaya çalıĢırım. 

,9 4,0 21,2 49,0 25,0 3,93 ± ,834 

5. Kurumumda, yeni fikirler 

geliĢtirmek için, 

uygulanabilir bir plan 

oluĢtururum. 

,7 6,6 27,8 33,4 31,6 3,89 ± ,952 

6. Genel olarak kendimi 

çalıĢtığım bölümün yaratıcı 

bir üyesi olarak görürüm. 

1,0 5,9 16,2 57,1 19,8 3,89 ± ,823 

7. Bu kurum yeni hizmetler 

geliĢtirmek için uygun bir 

ortam sunmaktadır. 

,7 11,6 17,1 52,1 18,6 3,76 ± ,909 

8. Bu kurumda tüm bölümler 

yeni iĢler geliĢtirmek için iyi 

bir etkileĢime sahiptir. 

,7 18,6 45,0 24,1 11,6 3,27 ± ,919 

9. Yeni hizmet projeleri 

yürürlüğe konulduğunda, 

yöneticiler ve ön plandaki 

hizmet personeli yakın 

iĢbirliği içerisindedirler. 

1,0 4,0 35,2 37,8 22,1 3,76 ± ,876 

10. Bu kurumda yeni iĢlerin 

geliĢtirilmesinde baĢarılı 

olan çalıĢanlar ödüllendirilir 

1,0 16,2 19,1 50,9 12,8 3,58 ± ,941 

11. Bu kurum, yeni hizmet 

geliĢtirilmesi için bazı 

kaynaklarını tahsis 

etmektedir. 

,7 9,7 17,6 60,2 11,9 3,73 ± ,819 

12. Bu kurumun mevcut 

insan gücü, hizmetlerin 

geliĢtirilmesi için yeterlidir. 

5,7 3,8 25,5 50,5 14,5 3,64 ± ,969 

13. ÇalıĢtığım bölüm, yeni 

hizmetler geliĢtirilmesinde 

profesyoneldir. 

5,5 4,5 20,5 45,7 23,8 3,78 ± 1,035 

14. ÇalıĢtığım bölüm 

tarafından geliĢtirilen yeni 

hizmetler, kaynakların 

kullanımı bakımından etkin 

olur. 

6,0 4,1 15,2 47,1 27,6 3,86 ± 1,058 

Genel cevap ortalaması 

 

3,79 
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Önerme 24: “ÇalıĢırken iĢimle ilgili yeni hizmet tekniklerini araĢtırırım” 

önermesine katılımcıların %0,7’si “Kesinlikle Katılmıyorum”, %7,6’sı 

“Katılmıyorum”, %6,2’si “Ne Katılıyorum Ne Katılmıyorum”, %49,1’i 

“Katılıyorum” ve %36,4’ü “Kesinlikle Katılıyorum” yanıtını vermiĢtir. Bu önerme 

için ortalama 4,13 ve standart sapma 0,881’dir. 

Önerme 25: “ÇalıĢırken yenilikçi düĢünceler üretirim” önermesine 

katılımcıların %0,3’ü “Kesinlikle Katılmıyorum”, %4’ü “Katılmıyorum”, %22,6’sı 

“Ne Katılıyorum Ne Katılmıyorum”, %54,3’ü “Katılıyorum” ve %18,8’i “Kesinlikle 

Katılıyorum” yanıtını vermiĢtir. Bu önerme için ortalama 3,87 ve standart sapma 

0,767’dir. 

Önerme 26: “Kurumumda, yaratıcı fikirlerimi çalıĢma arkadaĢlarıma 

anlatırım” önermesine katılımcıların %0,5’i “Kesinlikle Katılmıyorum”, %4,5’i 

“Katılmıyorum”, %15’i “Ne Katılıyorum Ne Katılmıyorum”, %64,8’i “Katılıyorum” 

ve %15,2’si “Kesinlikle Katılıyorum” yanıtını vermiĢtir. Bu önerme için ortalama 

3,90 ve standart sapma 0,720’dir. 

Önerme 27: “Kurumumda, yenilikleri uygulamak için gerekli olan kaynakları 

güvence altında tutmaya çalıĢırım” önermesine katılımcıların %0,9’u “Kesinlikle 

Katılmıyorum”, %4’ü “Katılmıyorum”, %21,2’si “Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum”, %49’u “Katılıyorum” ve %25’i “Kesinlikle Katılıyorum” yanıtını 

vermiĢtir. Bu önerme için ortalama 3,93 ve standart sapma 0,834’tür. 

Önerme 28: “Kurumumda, yeni fikirler geliĢtirmek için, uygulanabilir bir 

plan oluĢtururum” önermesine katılımcıların %0,7’si “Kesinlikle Katılmıyorum”, 

%6,6’sı “Katılmıyorum”, %27,8’i “Ne Katılıyorum Ne Katılmıyorum”, %33,4’ü 

“Katılıyorum” ve %31,6’sı “Kesinlikle Katılıyorum” yanıtını vermiĢtir. Bu önerme 

için ortalama 3,89 ve standart sapma 0,952’dir. 

Önerme 29: “Genel olarak kendimi çalıĢtığım bölümün yaratıcı bir üyesi 

olarak görürüm” önermesine katılımcıların %1’i “Kesinlikle Katılmıyorum”, %5,9’u 

“Katılmıyorum”, %16,2’si “Ne Katılıyorum Ne Katılmıyorum”, %57,1’i 

“Katılıyorum” ve %19,8’i “Kesinlikle Katılıyorum” yanıtını vermiĢtir. Bu önerme 

için ortalama 3,89 ve standart sapma 0,823’tür. 

Önerme 30: “Bu kurum yeni hizmetler geliĢtirmek için uygun bir ortam 

sunmaktadır” önermesine katılımcıların %0,7’si “Kesinlikle Katılmıyorum”, 

%11,6’sı “Katılmıyorum”, %17,1’i “Ne Katılıyorum Ne Katılmıyorum”, %52,1’i 
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“Katılıyorum” ve %18,6’sı “Kesinlikle Katılıyorum” yanıtını vermiĢtir. Bu önerme 

için ortalama 3,76 ve standart sapma 0,909’dur. 

Önerme 31: “Bu kurumda tüm bölümler yeni iĢler geliĢtirmek için iyi bir 

etkileĢime sahiptir” önermesine katılımcıların %0,7’si “Kesinlikle Katılmıyorum”, 

%18,6’sı “Katılmıyorum”, %45’i “Ne Katılıyorum Ne Katılmıyorum”, %24,1’i 

“Katılıyorum” ve %11,6’sı “Kesinlikle Katılıyorum” yanıtını vermiĢtir. Bu önerme 

için ortalama 3,27 ve standart sapma 0,919’dur. 

Önerme 32: “Yeni hizmet projeleri yürürlüğe konulduğunda, yöneticiler ve 

ön plandaki hizmet personeli yakın iĢbirliği içerisindedirler” önermesine 

katılımcıların %1’i “Kesinlikle Katılmıyorum”, %4’ü “Katılmıyorum”, %35,2’si “Ne 

Katılıyorum Ne Katılmıyorum”, %37,8’i “Katılıyorum” ve %22,1’i “Kesinlikle 

Katılıyorum” yanıtını vermiĢtir. Bu önerme için ortalama 3,76 ve standart sapma 

0,876’dır. 

Önerme 33: “Bu kurumda yeni iĢlerin geliĢtirilmesinde baĢarılı olan 

çalıĢanlar ödüllendirilir” önermesine katılımcıların %1’i “Kesinlikle Katılmıyorum”, 

%16,2’si “Katılmıyorum”, %19,1’i “Ne Katılıyorum Ne Katılmıyorum”, %50,9’u 

“Katılıyorum” ve %12,8’i “Kesinlikle Katılıyorum” yanıtını vermiĢtir. Bu önerme 

için ortalama 3,58 ve standart sapma 0,941’dir. 

Önerme 34: “Bu kurum, yeni hizmet geliĢtirilmesi için bazı kaynaklarını 

tahsis etmektedir” önermesine katılımcıların %0,7’si “Kesinlikle Katılmıyorum”, 

%9,7’si “Katılmıyorum”, %17,6’sı “Ne Katılıyorum Ne Katılmıyorum”, %60,2’si 

“Katılıyorum” ve %11,9’u “Kesinlikle Katılıyorum” yanıtını vermiĢtir. Bu önerme 

için ortalama 3,73 ve standart sapma 0,819’dur. 

Önerme 35: “Bu kurumun mevcut insan gücü, hizmetlerin geliĢtirilmesi için 

yeterlidir” önermesine katılımcıların %5,7’si “Kesinlikle Katılmıyorum”, %3,8’i 

“Katılmıyorum”, %25,5’i “Ne Katılıyorum Ne Katılmıyorum”, %50,5’i 

“Katılıyorum” ve %14,5’i “Kesinlikle Katılıyorum” yanıtını vermiĢtir. Bu önerme 

için ortalama 3,64 ve standart sapma 0,969’dur. 

Önerme 36: “ÇalıĢtığım bölüm, yeni hizmetler geliĢtirilmesinde 

profesyoneldir” önermesine katılımcıların %5,5’i “Kesinlikle Katılmıyorum”, %4,5’i 

“Katılmıyorum”, %20,5’i “Ne Katılıyorum Ne Katılmıyorum”, %45,7’si 

“Katılıyorum” ve %23,8’i “Kesinlikle Katılıyorum” yanıtını vermiĢtir. Bu önerme 

için ortalama 3,78 ve standart sapma 1,035’dir. 
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Önerme 37: “ÇalıĢtığım bölüm tarafından geliĢtirilen yeni hizmetler, 

kaynakların kullanımı bakımından etkin olur” önermesine katılımcıların %6’sı 

“Kesinlikle Katılmıyorum”, %4,1’i “Katılmıyorum”, %15,2’si “Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum”, %47,1’i “Katılıyorum” ve %27,6’sı “Kesinlikle Katılıyorum” 

yanıtını vermiĢtir. Bu önerme için ortalama 3,86 ve standart sapma 1,058’dir. 

Tablo 3.8. Örgütsel Performans Ölçeği sıklık dağılım tablosu 
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Ort. ± Ss. 

1. Kurumumuzda, çalıĢanların 

motivasyonu belirleyici bir 

faktör olarak kullanılmaktadır. 

,5 9,7 22,1 55,5 12,2 3,69 ± ,826 

2. Kurumumuzda, çalıĢanların 

hatalarının tekrarı 

önemsenmektedir. 

1,2 6,0 34,7 40,0 18,1 3,68 ± ,880 

3. Kurumumuzda, çalıĢanların 

kararlara katılımı belirleyici bir 

faktör olarak kullanılmaktadır. 

,9 11,9 36,7 39,8 10,7 3,48 ± ,868 

4. Kurumumuzda, çalıĢanların 

fiziksel çalıĢma koĢulları 

önemsenmektedir. 

,2 3,8 7,9 63,4 24,7 4,09 ± ,698 

5. Kurumumuz, çalıĢanların 

düĢüncelerine değer verme 

belirleyici bir faktör olarak 

kullanılmaktadır. 

4,8 15,5 26,9 42,4 10,3 3,38 ± 1,022 

6. Kurumumuzda, yeni yönetim 

yaklaĢımları belirleyici bir 

faktör olarak kullanılmaktadır. 

,3 11,7 17,8 35,0 35,2 3,93 ± 1,013 

7. Kurumumuzda, toplam 

verimlilik belirleyici bir faktör 

olarak kullanılmaktadır. 

,5 9,5 11,6 43,8 34,7 4,03 ± ,943 

8. Kurumumuzda, rakip analizi 

belirleyici bir faktör olarak 

kullanılmaktadır. 

,9 9,0 16,2 49,7 24,3 3,88 ± ,910 

9. Kurumumuzda, tedarikçilerin 

tepkileri önemsenmektedir. 
2,8 23,3 20,5 35,3 18,1 3,43 ± 1,114 

10. Kurumumuzda, iĢletme 

çevresinin tepkileri belirleyici 

bir faktör olarak 

kullanılmaktadır. 

3,1 4,0 26,9 58,3 7,8 3,64 ± ,808 

11. Kurumumuzda hedeflerimiz 

önceden belirlenmiĢtir. 
2,8 10,9 9,5 54,5 22,4 3,83 ± ,987 

12.Kurumumuzda belirlemiĢ 

olduğumuz hedefler 

uygulamaya dönüĢtürülür. 

,5 4,5 31,0 37,4 26,6 3,85 ± ,883 

Genel cevap ortalaması 

 

3,74 
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Önerme 38: “Kurumumuzda, çalıĢanların motivasyonu belirleyici bir faktör 

olarak kullanılmaktadır” önermesine katılımcıların %0,5’i “Kesinlikle 

Katılmıyorum”, %9,7’si “Katılmıyorum”, %22,1’i “Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum”, %55,5’i “Katılıyorum” ve %12,2’si “Kesinlikle Katılıyorum” 

yanıtını vermiĢtir. Bu önerme için ortalama 3,69 ve standart sapma 0,826’dır. 

Önerme 39: “Kurumumuzda, çalıĢanların hatalarının tekrarı 

önemsenmektedir” önermesine katılımcıların %1,2’si “Kesinlikle Katılmıyorum”, 

%6’sı “Katılmıyorum”, %34,7’si “Ne Katılıyorum Ne Katılmıyorum”, %40’ı 

“Katılıyorum” ve %18,1’i “Kesinlikle Katılıyorum” yanıtını vermiĢtir. Bu önerme 

için ortalama 3,68 ve standart sapma 0,880’dir. 

Önerme 40: “Kurumumuzda, çalıĢanların kararlara katılımı belirleyici bir 

faktör olarak kullanılmaktadır” önermesine katılımcıların %0,9’u “Kesinlikle 

Katılmıyorum”, %11,9’u “Katılmıyorum”, %36,7’si “Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum”, %39,8’i “Katılıyorum” ve %10,7’si “Kesinlikle Katılıyorum” 

yanıtını vermiĢtir. Bu önerme için ortalama 3,48 ve standart sapma 0,868’dir. 

Önerme 41: “Kurumumuzda, çalıĢanların fiziksel çalıĢma koĢulları 

önemsenmektedir” önermesine katılımcıların %0,2’si “Kesinlikle Katılmıyorum”, 

%3,8’i “Katılmıyorum”, %7,9’u “Ne Katılıyorum Ne Katılmıyorum”, %63,4’ü 

“Katılıyorum” ve %24,7’si “Kesinlikle Katılıyorum” yanıtını vermiĢtir. Bu önerme 

için ortalama 4,09 ve standart sapma 0,698’dir. 

Önerme 42: “Kurumumuz, çalıĢanların düĢüncelerine değer verme belirleyici 

bir faktör olarak kullanılmaktadır” önermesine katılımcıların %4,8’i “Kesinlikle 

Katılmıyorum”, %15,5’i “Katılmıyorum”, %26,9’u “Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum”, %42,4’ü “Katılıyorum” ve %10,3’ü “Kesinlikle Katılıyorum” 

yanıtını vermiĢtir. Bu önerme için ortalama 3,38 ve standart sapma 1,022’dir. 

Önerme 43: “Kurumumuzda, yeni yönetim yaklaĢımları belirleyici bir faktör 

olarak kullanılmaktadır” önermesine katılımcıların %0,3’ü “Kesinlikle 

Katılmıyorum”, %11,7’si “Katılmıyorum”, %17,8’i “Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum”, %35’i “Katılıyorum” ve %35,2’si “Kesinlikle Katılıyorum” yanıtını 

vermiĢtir. Bu önerme için ortalama 3,93 ve standart sapma 1,013’tür. 

Önerme 44: “Kurumumuzda, toplam verimlilik belirleyici bir faktör olarak 

kullanılmaktadır” önermesine katılımcıların %0,5’i “Kesinlikle Katılmıyorum”, 

%9,5’i “Katılmıyorum”, %11,6’sı “Ne Katılıyorum Ne Katılmıyorum”, %43,8’i 
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“Katılıyorum” ve %34,7’si “Kesinlikle Katılıyorum” yanıtını vermiĢtir. Bu önerme 

için ortalama 4,03 ve standart sapma 0,943’tür. 

Önerme 45: “Kurumumuzda, rakip analizi belirleyici bir faktör olarak 

kullanılmaktadır” önermesine katılımcıların %0,9’u “Kesinlikle Katılmıyorum”, 

%9’u “Katılmıyorum”, %16,2’si “Ne Katılıyorum Ne Katılmıyorum”, %49,7’si 

“Katılıyorum” ve %24,3’ü “Kesinlikle Katılıyorum” yanıtını vermiĢtir. Bu önerme 

için ortalama 3,88 ve standart sapma 0,910’dur. 

Önerme 46: “Kurumumuzda, tedarikçilerin tepkileri önemsenmektedir” 

önermesine katılımcıların %2,8’i “Kesinlikle Katılmıyorum”, %23,3’ü 

“Katılmıyorum”, %20,5’i “Ne Katılıyorum Ne Katılmıyorum”, %20,5’i 

“Katılıyorum” ve %35,3’ü “Kesinlikle Katılıyorum” yanıtını vermiĢtir. Bu önerme 

için ortalama 3,43 ve standart sapma 1,114’tür. 

Önerme 47: “Kurumumuzda, iĢletme çevresinin tepkileri belirleyici bir faktör 

olarak kullanılmaktadır” önermesine katılımcıların %3,1’i “Kesinlikle 

Katılmıyorum”, %4’ü “Katılmıyorum”, %26,9’u “Ne Katılıyorum Ne 

Katılmıyorum”, %58,3’ü “Katılıyorum” ve %7,8’i “Kesinlikle Katılıyorum” yanıtını 

vermiĢtir. Bu önerme için ortalama 3,64 ve standart sapma 0,808’dir. 

 

Önerme 48: “Kurumumuzda hedeflerimiz önceden belirlenmiĢtir” önermesine 

katılımcıların %2,8’i “Kesinlikle Katılmıyorum”, %10,9’u “Katılmıyorum”, %9,5’i 

“Ne Katılıyorum Ne Katılmıyorum”, %54,5’i “Katılıyorum” ve %22,4’ü “Kesinlikle 

Katılıyorum” yanıtını vermiĢtir. Bu önerme için ortalama 3,83 ve standart sapma 

0,987’dir. 

Önerme 49: “Kurumumuzda belirlemiĢ olduğumuz hedefler uygulamaya 

dönüĢtürülür” önermesine katılımcıların %0,5’i “Kesinlikle Katılmıyorum”, %4,5’i 

“Katılmıyorum”, %31’i “Ne Katılıyorum Ne Katılmıyorum”, %37,4’ü “Katılıyorum” 

ve %26,6’sı “Kesinlikle Katılıyorum” yanıtını vermiĢtir. Bu önerme için ortalama 

3,85 ve standart sapma 0,883’tür. 

3.7.2. Açıklayıcı Faktör Analizi 

Faktör analizi, birbiriyle iliĢkili p tane değiĢkeni bir araya getirerek az sayıda 

iliĢkisiz ve kavramsal olarak anlamlı yeni değiĢkenler (faktörler, boyutlar) bulmayı, 

keĢfetmeyi amaçlayan çok değiĢkenli bir istatistiktir. Ölçeklere yönelik açıklayıcı 

faktör analizi sürecinde öncelikle verilerin faktör analizine uygunluğu test edilmiĢtir. 
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Buna göre veri setinin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) örneklem yeterliği iyi düzey olan 

0,70 değerinin üzerinde 0,938 bulunmuĢtur. Analize tabi tutulan 

maddelerin/değiĢkenlerin tutarlılığını ölçen Bartlett küresellik testi istatistiksel olarak 

anlamlı (χ2= 5138.67 ve  p=,000) bulunmuĢtur. Testler sonucunda açıklayıcı faktör 

analizi için kullanılacak örneklemin yeterli olduğu ve faktör analizinin uygunluğu 

belirlenmiĢtir. 

Tablo 3.9. Açıklayıcı Faktör Analizi Sonuçları 

Faktör 1: Öğrenmeye Olan Bağlılık 

Açıkladığı varyans: 

15.32 

Cronbach alpha 

(CA):0.932 

 Faktör yükü Madde silinirse CA 

1. Kurumumuzun rekabet avantajı sağlamasında 

öğrenme temel faktör olarak görülmektedir. 
0.692 0.905 

2. Kurumumuzun geliĢiminde öğrenme kilit faktör 

olarak görülmektedir. 
0.517 0.912 

3. Kurumumuzda çalıĢanların eğitimi için yapılan 

harcamalar gider olarak değil yatırım olarak 

görülmektedir. 

0.643 0.903 

4. Kurumumuzda öğrenme, firmamızın 

devamlılığını garanti eden temel araç olarak 

görülmektedir. 

0.776 0.923 

Faktör 2: PaylaĢılan Vizyon 

Açıkladığı varyans: 

14.03 

Cronbach alpha 

(CA):0.934 

 

 Faktör yükü Madde silinirse CA 

5. Kurumumuzda çalıĢanlarca paylaĢılan ortak bir 

amaç birliği bulunmaktadır. 
0.655 0.928 

6. Kurumumuzun vizyon ve değerleri tüm 

departman ve çalıĢanlar tarafından 

benimsenmiĢtir. 

0.618 0.922 

7.Tüm çalıĢanlar kurumun amaçlarına 

ulaĢabilmesi için çaba göstermektedir.  
0.576 0.919 

8.ÇalıĢanlarımız kendilerini kurumun geleceğini 

belirlemede katılımcı olarak görmektedirler. 
0.627 0.907 

 

Faktör 3: Açık Fikirlilik 

Açıkladığı varyans: 

13.56 

Cronbach alpha 

(CA):0.920 

 Faktör yükü Madde silinirse CA 

9.MüĢterileri beklentileri ile ilgili öngörülerimizi 

karar ve eylemlerimize yansıtırız. 

 

0.634 0.918 

10.Kurum olarak kendi karar ve eylemlerimizi 

sürekli sorgularız. 
0.787 0.903 

11.Kurumumuz çalıĢanları, piyasayı ve piyasa 

Ģartlarını sürekli sorgular. 
0.661 0.915 

12.Kurum olarak müĢteriler ve pazar ile ilgili 

bilgileri sürekli olarak sorgularız. 
0.587 0.912 

 

Faktör 4: Örgüt Ġçi Bilgi PaylaĢımı 

Açıkladığı varyans: 

12.09 

Cronbach alpha 

(CA):0.945 

 Faktör yükü Madde silinirse CA 

13.Kurumumuzun yöneticileri ve çalıĢanları 

arasında deneyimlerimizi canlı tutmayı sağlayan 

iyi bir diyalog vardır. 

0.751 0.938 
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Tablo 3.9. (devamı) Açıklayıcı Faktör Analizi Sonuçları 

14.Kurum olarak baĢarısız faaliyetlerimizi analiz 

eder ve edindiğimiz deneyimleri iĢletme geneli ile 

paylaĢırız. 

0.662 0.924 

15.Kurumumuz, iĢletme faaliyetlerinden edinilen 

deneyimleri paylaĢmamızı sağlayan özel 

sistemlere sahiptir. 

0.508 0.901 

16.Kurumumuzda üst yönetim olarak bilgi 

paylaĢımının önemini sürekli olarak vurgularız. 
0.639 0.942 

17.Biz deneyimlerimizi paylaĢmak için ÇOK AZ 

çaba harcarız. 
0.524 0.923 

 

Faktör 5: Bilgi Yönetimi 

Açıkladığı varyans: 

9.34 

Cronbach alpha 

(CA):0.934 

 Faktör yükü Madde silinirse CA 

1.Kurumumuz bilgi odaklı bir kuruluĢ olarak 

değerlendirilir. 

0.866 
0.919 

2.Etkin bir yönetim sayesinde, kurumumuzda var 

olan bilgi seviyesini artırmak mümkündür. 

0.622 
0.922 

3.Kurumumuzdaki bilgi varlığının önemi 

arttığından dolayı, gelecekte bilgi yönetimine 

verilen önemin daha da arttığını göreceğiz. 

0.774 

0.930 

4.Bilgi yönetiminin, çalıĢanların iĢ garantisi 

üzerinde olumsuz bir etkisi vardır. 
0.567 0.902 

5.Bilgi yönetimi, iĢlerin nasıl yapılacağına iliĢkin 

tanımlamalar ve ortaya çıkabilecek problemler 

için, önceden hazırlanmıĢ olan uygulamalar 

sonucu ortaya çıkacaktır. 

0.601 0.916 

6.Kurumumuzda bilginin etkin bir biçimde 

yönetilebilmesi için, Bilgi Yöneticisi ya da 

dıĢarıdan bir danıĢman gibi, bir bilgi yönetimi 

uzmanının varlığına ihtiyaç vardır. 

0.523 0.918 

 

Faktör 6: Ġnovasyon 

Açıkladığı varyans: 

6.21 

Cronbach alpha 

(CA):0.947 

 Faktör yükü Madde silinirse CA 

1. ÇalıĢırken iĢimle ilgili yeni hizmet tekniklerini 

araĢtırırım. 

0.555 
0.933 

2. ÇalıĢırken yenilikçi düĢünceler üretirim. 0.562 0.920 

3. Kurumumda, yaratıcı fikirlerimi çalıĢma 

arkadaĢlarıma anlatırım. 

0.654 
0.901 

4. Kurumumda, yenilikleri uygulamak için gerekli 

olan kaynakları güvence altında tutmaya çalıĢırım. 

0.765 
0.935 

5. Kurumumda, yeni fikirler geliĢtirmek için, 

uygulanabilir bir plan oluĢtururum. 

0.805 
0.911 

6. Genel olarak kendimi çalıĢtığım bölümün 

yaratıcı bir üyesi olarak görürüm. 

0.698 
0.937 

7. Bu kurum yeni hizmetler geliĢtirmek için uygun 

bir ortam sunmaktadır. 

0.607 
0.940 

8. Bu kurumda tüm bölümler yeni iĢler 

geliĢtirmek için iyi bir etkileĢime sahiptir. 

0.638 
0.944 

9. Yeni hizmet projeleri yürürlüğe konulduğunda, 

yöneticiler ve ön plandaki hizmet personeli yakın 

iĢbirliği içerisindedirler. 

0.419 

0.906 

10. Bu kurumda yeni iĢlerin geliĢtirilmesinde 

baĢarılı olan çalıĢanlar ödüllendirilir 

0.448 
0.915 
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Tablo 3.9. (devamı) Açıklayıcı Faktör Analizi Sonuçları 

11. Bu kurum, yeni hizmet geliĢtirilmesi için bazı 

kaynaklarını tahsis etmektedir. 

 

0.584 

0.936 

12. Bu kurumun mevcut insan gücü, hizmetlerin 

geliĢtirilmesi için yeterlidir.  

0.631 
0.927 

13. ÇalıĢtığım bölüm, yeni hizmetler 

geliĢtirilmesinde profesyoneldir. 

0.753 
0.908 

14. ÇalıĢtığım bölüm tarafından geliĢtirilen yeni 

hizmetler, kaynakların kullanımı bakımından etkin 

olur. 

0.692 

0.910 

 

Faktör 7: ÇalıĢanlar Boyutu 

Açıkladığı varyans: 

5.97 

Cronbach alpha 

(CA):0.929 

 Faktör yükü Madde silinirse CA 

1.Kurumumuzda, çalıĢanların motivasyonu 

belirleyici bir faktör olarak kullanılmaktadır. 

0.651 
0.922 

2. Kurumumuzda, çalıĢanların hatalarının tekrarı 

önemsenmektedir. 

 

0.415 

0.923 

3. Kurumumuzda, çalıĢanların kararlara katılımı 

belirleyici bir faktör olarak kullanılmaktadır. 

0.758 
0.907 

4. Kurumumuzda, çalıĢanların fiziksel çalıĢma 

koĢulları önemsenmektedir. 

0.527 
0.925 

5. Kurumumuz, çalıĢanların düĢüncelerine değer 

verme belirleyici bir faktör olarak 

kullanılmaktadır. 

0.505 

0.918 

Faktör 8: Öğrenme Boyutu Açıkladığı varyans: 

5.04 

Cronbach alpha 

(CA):0.940 

 Faktör yükü Madde silinirse CA 

6. Kurumumuzda, yeni yönetim yaklaĢımları 

belirleyici bir faktör olarak kullanılmaktadır. 

0.794 
0.920 

7. Kurumumuzda, toplam verimlilik belirleyici bir 

faktör olarak kullanılmaktadır. 

0.634 
0.932 

8. Kurumumuzda, rakip analizi belirleyici bir 

faktör olarak kullanılmaktadır. 

0.778 
0.905 

9. Kurumumuzda, tedarikçilerin tepkileri 

önemsenmektedir. 

0.772 
0.935 

10. Kurumumuzda, iĢletme çevresinin tepkileri 

belirleyici bir faktör olarak kullanılmaktadır. 

0.636 
0.921 

11. Kurumumuzda hedeflerimiz önceden 

belirlenmiĢtir. 

0.695 
0.929 

12.Kurumumuzda belirlemiĢ olduğumuz hedefler 

uygulamaya dönüĢtürülür. 

0.676 
0.905 

 

 Veri setinin uygunluğunun yapılan testlerle onaylanmasının ardından 

faktör yapısının ortaya konulması amacıyla faktör tutma yöntemi olarak “Varimax” 

döndürme metodu ile “Temel BileĢenler Analizi” yöntemi uygulanmıĢtır. Faktör 

yapısında, toplam varyansın %81.56’sını açıklayan 8 faktörlük bir yapı 

belirlenmiĢtir. Sosyal bilimlerde yapılan çalıĢmalarda çok faktörlü desenlerde 

açıklanan varyansın %40-%60 arasında olması yeterli olarak kabul edilmektedir. 

Faktör analizi sonucunda Extraction (çıkarım) sütununda değeri 0,20’nin altında 
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kalan sorular Costello ve Osborne (2005) çalıĢmasında belirtildiği üzere, varyans 

değiĢime etkileri az olduğu için analiz dıĢında bırakılmalıdır. Bu çalıĢmada, 8 faktör 

için 0,20 değerinin altında bir soru olmadığı için çıkarım yapılmamıĢ, tüm anket 

soruları kullanılmıĢtır. 

3.7.3. Grup Farklılığı Analizleri 

Analizlerde hangi yöntemlerin kullanılmasının uygunluğuna karar verebilmek 

için boyutlara yönelik normallik testleri uygulanmıĢtır.  Normal dağılım sağlanırsa 

parametrik yöntemler, sağlanmaz ise non-parametrik yöntemler kullanılacaktır. 

Tablo 3.10. Normallik testi sonuçları 

  

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk 

Ġstatistik s.d. p Ġstatistik s.d. p 

Öğrenmeye Olan 

Bağlılık boyutu 
,189 580 ,000 ,918 580 ,000 

PaylaĢılan Vizyon 

boyutu 
,153 580 ,000 ,929 580 ,000 

Açık Fikirlilik 

boyutu 
,212 580 ,000 ,876 580 ,000 

Örgüt Ġçi Bilgi 

PaylaĢım boyutu 
,187 580 ,000 ,904 580 ,000 

Bilgi Yönetim 

boyutu 
,199 580 ,000 ,894 580 ,000 

Ġnovasyon boyutu ,205 580 ,000 ,925 580 ,000 

ÇalıĢanlar boyutu ,110 580 ,000 ,969 580 ,000 

Öğrenme Boyutu ,250 580 ,000 ,855 580 ,000 

 

Görüleceği üzere her iki normallik testi sonucunda p<0.05 olduğundan 

normal dağılımın sağlanmadığını belirten H1 hipotezi kabul edilir. Bu durumda grup 

farklılığı analizlerinde non-parametrik yöntemler kullanılacaktır. Grup 

farklılıklarının analizinde 2 grup için Mann-Whitney-U testi ile 3 ve üzeri grup için 

Kruskal Wallis testi uygulanmıĢtır. Farkın kaynağı için ortalama sıra (mean rank) 

değerlerine bakılmıĢtır. 
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Tablo 3.21. Cinsiyet açısından Mann-Whitney U sınaması sonuçları 

Boyutlar Grup N 
Ortalama 

sıra 

Mann-

Whitney 

U 

p 

Öğrenmeye Olan 

Bağlılık boyutu 

kadın 320 293,51 
40635,5 0,629 

erkek 260 286,79 

PaylaĢılan Vizyon 

boyutu 

kadın 320 286,17 
40215,5 0,488 

erkek 260 295,83 

Açık Fikirlilik boyutu 
kadın 320 283,69 

39422 0,275 
erkek 260 298,88 

Örgüt Ġçi Bilgi 

PaylaĢım boyutu 

kadın 320 288,20 
40865,5 0,713 

erkek 260 293,33 

Bilgi Yönetim boyutu 
kadın 320 289,15 

41169 0,829 
erkek 260 292,16 

Ġnovasyon boyutu 
kadın 320 293,78 

40552 0,600 
erkek 260 286,47 

ÇalıĢanlar Boyutu 
kadın 320 294,92 

40187 0,480 
erkek 260 285,07 

Öğrenme Boyutu 
kadın 320 293,81 

40539,5 0,596 
erkek 260 286,42 

 

Cinsiyet açısından hiçbir boyutta anlamlı bir farklılık elde edilmemiĢtir. Tüm 

boyutlara aynı bakıĢ açısı altında cevap verilmiĢtir. Kadınlar ve erkekler cevap 

ortalamasına bakıldığında boyutlara olumlu yönde (katılıyorum yönüyle) cevaplar 

vermiĢtir. Alt hipotez hiçbir boyut için sağlanamamıştır. 
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Tablo 3.32. YaĢ açısından Kruskal-Wallis sınaması sonuçları 

Boyutlar Grup N Ortalama sıra Ki-kare değeri p 

Öğrenmeye Olan 

Bağlılık boyutu 

26-33 yaĢ 191 263,85 

9,352 0,009* 34-41 yaĢ 171 317,38 

42 yaĢ ve üzeri 218 292,76 

PaylaĢılan Vizyon 

boyutu 

26-33 yaĢ 191 284,01 

1,307 0,520 34-41 yaĢ 171 302,64 

42 yaĢ ve üzeri 218 286,66 

Açık Fikirlilik boyutu 

26-33 yaĢ 191 284,44 

3,010 0,221 34-41 yaĢ 171 308,96 

42 yaĢ ve üzeri 218 281,33 

Örgüt Ġçi Bilgi 

PaylaĢım boyutu 

26-33 yaĢ 191 296,73 

0,969 0,615 34-41 yaĢ 171 294,69 

42 yaĢ ve üzeri 218 281,76 

Bilgi Yönetim Ölçeği 

boyutu 

26-33 yaĢ 191 284,33 

0,892 0,639 34-41 yaĢ 171 300,33 

42 yaĢ ve üzeri 218 288,19 

Ġnovasyon boyutu 

26-33 yaĢ 191 277,16 

1,824 0,401 34-41 yaĢ 171 298,22 

42 yaĢ ve üzeri 218 296,13 

ÇalıĢanlar boyutu 

26-33 yaĢ 191 284,41 

0,478 0,787 34-41 yaĢ 171 296,53 

42 yaĢ ve üzeri 218 291,10 

Öğrenme Boyutu 

26-33 yaĢ 191 280,46 

1,045 0,593 34-41 yaĢ 171 294,14 

42 yaĢ ve üzeri 218 296,44 

        *0.05 için anlamlı farklılık 

YaĢ açısından öğrenmeye olan bağlılık boyutu anlamlı bir farklılık 

göstermektedir. Farkın kaynağı için ortalama sıra değerlerine bakıldığında en yüksek 

değere (317,38)  sahip  34-41 yaĢ grubunun olduğu ve  bu boyut sorularına daha 

olumlu cevaplar verdiği belirlenmiĢtir. Alt hipotez için sadece bu boyut 

sağlanmıştır.  PaylaĢılan vizyon, açık fikirlilik, örgüt içi bilgi paylaĢımı, bilgi 

yönetim, inovasyon, çalıĢan ve öğrenme boyutlarında yaĢ için anlamlı bir farklılık 

elde edilmemiĢtir. Bu boyutlara her yaĢ katılımcı aynı bakıĢ açısı altında cevap 

vermiĢtir.  
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Tablo 3.43. Eğitim seviyesi açısından Kruskal-Wallis sınaması sonuçları  

Boyutlar Grup N Ortalama sıra 
Ki-kare 

değeri 
p 

Öğrenmeye Olan 

Bağlılık boyutu 

Önlisans 90 273,97 

1,578 0,454 Lisans 384 290,65 

Lisans Üstü 106 304,00 

PaylaĢılan Vizyon 

boyutu 

Önlisans 90 295,57 

0,158 0,923 Lisans 384 288,60 

Lisans Üstü 106 293,09 

Açık Fikirlilik boyutu 

Önlisans 90 288,37 

1,561 0,458 Lisans 384 285,97 

Lisans Üstü 106 308,70 

Örgüt Ġçi Bilgi PaylaĢım 

boyutu 

Önlisans 90 303,11 

1,244 0,536 Lisans 384 291,36 

Lisans Üstü 106 276,70 

Bilgi Yönetim Ölçeği 

boyutu 

Önlisans 90 265,53 

2,599 0,272 Lisans 384 293,21 

Lisans Üstü 106 301,87 

Ġnovasyon boyutu 

Önlisans 90 247,14 

7,831 0,019* Lisans 384 295,20 

Lisans Üstü 106 310,29 

ÇalıĢanlar boyutu 

Önlisans 90 268,51 

2,232 0,327 Lisans 384 292,06 

Lisans Üstü 106 303,52 

Öğrenme Boyutu 

Önlisans 90 255,14 

4,853 0,08 Lisans 384 295,80 

Lisans Üstü 106 301,32 

*0.05 için anlamlı farklılık 

  

Eğitim seviyesi açısından inovasyon boyutunda anlamlı bir farklılık 

belirlenmiĢtir. Farkın kaynağına yönelik ortalama sıra değerlerine bakıldığında 

eğitim seviyesi lisansüstü olan katılımcılar bu boyuta daha olumlu cevaplar vermiĢtir. 

Alt hipotez için sadece bu boyut sağlanmıştır. Öğrenmeye olan bağlılık, paylaĢılan 

vizyon, açık fikirlilik, örgüt içi bilgi paylaĢımı, bilgi yönetim, çalıĢanlar ve öğrenme 

boyutlarında eğitim seviyesi anlamlı bir farklılık göstermemektedir. Bu boyutlara 

aynı bakıĢ açısı altında cevap verilmiĢtir. 
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Tablo 3.54. Görev yaptığı kademe açısından Kruskal-Wallis sınaması sonuçları  

Boyutlar Grup N 
Ortalama 

sıra 

Ki-kare 

değeri 
p 

Öğrenmeye Olan 

Bağlılık boyutu 

Üst Kademe 178 301,72 

2,906 0,233 Orta Kademe 260 293,66 

Alt Kademe 142 270,66 

PaylaĢılan Vizyon 

boyutu 

Üst Kademe 178 303,65 

1,935 0,379 Orta Kademe 260 281,07 

Alt Kademe 142 291,29 

Açık Fikirlilik 

boyutu 

Üst Kademe 178 301,84 

1,745 0,417 Orta Kademe 260 280,89 

Alt Kademe 142 293,88 

Örgüt Ġçi Bilgi 

PaylaĢım boyutu 

Üst Kademe 178 307,82 

6,335 0,032* Orta Kademe 260 271,18 

Alt Kademe 142 304,16 

Bilgi Yönetim 

Ölçeği boyutu 

Üst Kademe 178 309,46 

3,377 0,184 Orta Kademe 260 283,78 

Alt Kademe 142 279,04 

Ġnovasyon boyutu 

Üst Kademe 178 308,13 

3,577 0,167 Orta Kademe 260 287,95 

Alt Kademe 142 273,07 

ÇalıĢanlar boyutu 

Üst Kademe 178 306,44 

3,302 0,191 Orta Kademe 260 277,37 

Alt Kademe 142 294,56 

Öğrenme Boyutu 

Üst Kademe 178 306,94 

2,561 0,277 Orta Kademe 260 284,94 

Alt Kademe 142 280,07 

           *0.05 için anlamlı farklılık 

Görev yapılan kademe açısından örgüt içi bilgi paylaĢımı boyutunda anlamlı 

bir farklılık göstermektedir. Farkın kaynağı için ortalama sıra değerlerine 

bakıldığında, üst kademede çalıĢanlar bu boyuta daha çok olumlu yönde cevaplar 

vermiĢtir. Alt hipotez için sadece bu boyut sağlanmıştır.  Öğrenmeye olan bağlılık, 

paylaĢılan vizyon, açık fikirlilik, bilgi yönetim, inovasyon, çalıĢanlar ve öğrenme 

boyutlarında görev yapılan kademe için anlamlı bir farklılık göstermemektedir. Bu 

boyutlara aynı bakıĢ açısı altında cevap verilmiĢtir. 
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Tablo 3.65. Görev yapılan kurumda bulunma süresi açısından Kruskal-Wallis sınaması 

sonuçları 

Boyutlar Grup N 
Ortalama 

sıra 

Ki-kare 

değeri 
p 

Öğrenmeye Olan 

Bağlılık boyutu 

1 yıldan az 57 259,12 

5,486 0,359 

1-5 yıl 295 295,51 

6-10 yıl 166 285,11 

11-15 yıl 46 311,79 

16-20 yıl 10 257,00 

20 yıl üzeri 6 383,83 

PaylaĢılan Vizyon 

boyutu 

1 yıldan az 57 282,96 

5,389 0,370 

1-5 yıl 295 295,04 

6-10 yıl 166 272,39 

11-15 yıl 46 317,76 

16-20 yıl 10 325,75 

20 yıl üzeri 6 372,08 

Açık Fikirlilik boyutu 

1 yıldan az 57 257,59 

8,308 0,140 

1-5 yıl 295 303,52 

6-10 yıl 166 269,25 

11-15 yıl 46 312,50 

16-20 yıl 10 314,65 

20 yıl üzeri 6 342,25 

Örgüt Ġçi Bilgi 

PaylaĢım boyutu 

1 yıldan az 57 287,17 

0,960 0,965 

1-5 yıl 295 294,45 

6-10 yıl 166 287,81 

11-15 yıl 46 286,12 

16-20 yıl 10 291,90 

20 yıl üzeri 6 233,50 

Bilgi Yönetim boyutu 

1 yıldan az 57 246,73 

5,034 0,411 

1-5 yıl 295 296,13 

6-10 yıl 166 291,14 

11-15 yıl 46 310,90 

16-20 yıl 10 275,85 

20 yıl üzeri 6 279,75 

Ġnovasyon boyutu 

1 yıldan az 57 251,43 

5,112 0,402 

1-5 yıl 295 294,01 

6-10 yıl 166 289,80 

11-15 yıl 46 308,32 

16-20 yıl 10 291,80 

20 yıl üzeri 6 369,83 
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Tablo 3.15. (devamı) Görev yapılan kurumda bulunma süresi açısından 

Kruskal-Wallis sınaması sonuçları 

ÇalıĢanlar boyutu 

1 yıldan az 57 243,45 

7,618 0,178 

1-5 yıl 295 290,85 

6-10 yıl 166 295,65 

11-15 yıl 46 307,63 

16-20 yıl 10 326,15 

20 yıl üzeri 6 387,33 

Öğrenme Boyutu 

1 yıldan az 57 236,46 

8,669 0,122 

1-5 yıl 295 292,31 

6-10 yıl 166 294,32 

11-15 yıl 46 315,99 

16-20 yıl 10 318,85 

20 yıl üzeri 6 366,50 

 

Görev yapılan kurumda bulunma süresi açısından hiçbir boyutta anlamlı 

farklılık elde edilememiĢtir. Katılımcılar hangi sürede çalıĢmıĢ olursa olsun aynı 

bakıĢ açısına sahiptir. Alt hipotez hiçbir boyut için sağlanmamıĢtır.   

3.7.4. ĠliĢki Analizleri Sonuçları 

Faktör analizi sonucunda elde edilen boyutlar normal dağılımlı olmadığı için 

Pearson korelasyon analizi yerine parametrik olmayan iliĢkilerde uygunluk gösteren 

Kendall’s tau-b korelasyon analizi kullanılmıĢtır. Korelasyon analizleri bir model 

olmadan iliĢkilerin ölçülmesini sağlayan analizlerdir. Model içinde iliĢkilerin 

tanımlanması YEM içinde analiz edilecektir. 
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Tablo 3.16. Boyutlar için Kendall’s tau_b iliĢki analizi  

    Ö
ğ

re
n

m
ey

e 
O
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n
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a

ğ
lı

lı
k

 b
o
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tu
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o
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tu
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t 

Ġç
i 

B
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i 

P
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y

la
Ģı

m
b
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u
tu

 

B
il
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i 

Y
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n
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 b
o

y
u
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Ġn
o

v
a
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o
n

 b
o

y
u
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Ç
a
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Ģa

n
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r 
b

o
y

u
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Ö
ğ
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n

m
e 

b
o

y
u

tu
 

Ö
ğ

re
n

m
ey

e 

O
la

n
 

B
a

ğ
lı

lı
k

 

b
o

y
u

tu
 

Korelasyon 

katsayısı 1.000 .597(**) .466(**) .173(**) .389(**) .504(**) .426(**) .414(**) 

p . .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

N  580 580 580 580 580 580 580 

P
a
y

la
Ģı

la
n

 

V
iz

y
o

n
 

b
o

y
u

tu
 

Korelasyon 

katsayısı  1.000 .691(**) .337(**) .395(**) .328(**) .488(**) .456(**) 

p  . .000 .000 .000 .000 .000 .000 

N   580 580 580 580 580 580 

A
çı

k
 

F
ik

ir
li

li
k

 

b
o

y
u

tu
 

Korelasyon 

katsayısı   1.000 .349(**) .506(**) .249(**) .430(**) .414(**) 

p   . .000 .000 .000 .000 .000 

N    580 580 580 580 580 

Ö
rg

ü
t 

Ġç
i 

B
il

g
i 

P
a
y

la
Ģı

m
ı 

b
o

y
u

tu
 

Korelasyon 

katsayısı    1.000 .528(**) .306(**) .233(**) .260(**) 

p    . .000 .000 .000 .000 

N     580 580 580 580 

B
il

g
i 

Y
ö

n
et

im
 

b
o

y
u

tu
 

b
o

y
u

tu
 

Korelasyon 

katsayısı     1.000 .456(**) .290(**) .459(**) 

p     . .000 .000 .000 

N      580 580 580 

Ġn
o

v
a

sy
o
n

 

b
o

y
u

tu
 

Korelasyon 

katsayısı      1.000 .521(**) .619(**) 

p      . .000 .000 

N       580 580 

Ç
a

lı
Ģa

n
la

r 

b
o

y
u

tu
 

Korelasyon 

katsayısı       1.000 .567(**) 

p       . .000 

N        580 

Ö
ğ

re
n

m
e 

B
o

y
u

tu
 

Korelasyon 

katsayısı        1.000 

p         

N        . 

* 0.05 için anlamlı iliĢki düzeyi 

 

Kendall’s tau_b iliĢki analizi sonuçlarına göre;   

Öğrenmeye olan bağlılık boyutu;  paylaĢılan vizyon boyutunu %59.2, açık 

fikirlilik boyutunu %46.6, örgüt içi bilgi paylaĢımı boyutunu %17.3, bilgi yönetimi 

boyutunu %38.9, inovasyon boyutunu %50.4, çalıĢanlar boyutunu %42.6, öğrenme 

boyutunu %41.4 pozitif yönde (olumlu) etkilemektedir.  
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Paylaşılan vizyon boyutu; açık fikirlilik boyutunu %69.1, örgütiçi bilgi 

paylaĢımı boyutunu %33.7, bilgi yönetimi boyutunu %39.5, inovasyon 

boyutunu %32.8, çalıĢanlar boyutunu %48.8, öğrenme boyutunu %45.6 pozitif yönde 

(olumlu) etkilemektedir. 

Açık fikirlilik boyutu;  örgütiçi bilgi paylaĢımı boyutunu %34.9, bilgi 

yönetimi boyutunu %50.6, inovasyon boyutunu %24.9, çalıĢanlar boyutunu %43.0, 

öğrenme boyutunu %41.4 pozitif yönde (olumlu) etkilemektedir. 

Örgüt içi bilgi paylaşım boyutu;  bilgi yönetimi boyutunu %52.8, inovasyon 

boyutunu %30.6, çalıĢanlar boyutunu %23.3, öğrenme boyutunu %26.0 pozitif yönde 

(olumlu) etkilemektedir. 

Bilgi yönetimi boyutu;  inovasyon boyutunu %45.6, çalıĢanlar 

boyutunu %29.0, öğrenme boyutunu %45.9 pozitif yönde (olumlu) etkilemektedir. 

İnovasyon boyutu; çalıĢanlar boyutunu %52.1, öğrenme boyutunu %61.9 

pozitif yönde (olumlu) etkilemektedir. 

Çalışanlar boyutu; öğrenme boyutunu %56.7 pozitif yönde (olumlu) 

etkilemektedir. 

3.7.5. Doğrulayıcı Faktör Analizi Sonuçları ve Uyum Ġyilikleri 

Doğrulayıcı faktör analizi (DFA) (Confirmatory Factor Analysis: CFA), 

ölçme modellerinin geliĢtirilmesinde sık kullanılan ve önemli kolaylıklar sağlayan 

bir analiz yöntemidir. Bu yöntem, önceden oluĢturulan bir model aracılığıyla 

gözlenen değiĢkenlerden yola çıkarak gizil değişken (faktör) oluĢturmaya yönelik bir 

iĢlemdir. Genellikle ölçek geliĢtirme ve geçerlilik analizlerinde kullanılmakta veya 

önceden belirlenmiĢ bir yapının doğrulanmasını amaçlamaktadır (Long, 1989:45). 

Çok sayıda gözlenen veya ölçülen değiĢken tarafından temsil edilen gizil 

yapıları içeren, çok değiĢkenli istatistiksel analizleri tanımlamak amacıyla DFA 

kullanılmaktadır. DFA, Açıklayıcı Faktör Analizi (AFA) (Explanatory Factor 

Analysis: EFA) ile belirlenen faktörlerin, hipotez ile belirlenen faktör yapılarına 

uygunluğunu test etmek üzere yararlanılan faktör analizidir. AFA, hangi değiĢken 

gruplarının hangi faktör ile yüksek düzeyde iliĢkili olduğunu test etmek için 

kullanılırken, belirlenen k sayıda faktöre katkıda bulunan değiĢken gruplarının bu 

faktörler ile yeterince temsil edilip edilmediğinin belirlenmesi için DFA’dan 

faydalanılır (Thompson, 2004: 56). 
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DFA’da araĢtırmacılar ölçüm hataları arasındaki korelasyonu belirlerken, 

faktörlerin birbirleriyle korelasyonlarının eĢit olması beklenmektedir. Model 

araĢtırmacı tarafından tamamen teorik olarak belirlenip DFA ile test edilmiĢ model 

olabileceği gibi, AFA sonucunda elde edilmiĢ bir modelde olabilir. Her bir maddenin 

sadece kendisini açıkladığı varsayılan gizil değiĢkeni ile iliĢkisi modelde 

tanımlanmıĢ, diğer gizil değiĢkenlerle iliĢkisinin “0” olduğu Ģeklinde teorik 

varsayımla model oluĢturulmuĢtur. DFA modeli AFA ile benzer olmakla birlikte 

aĢağıdaki lineer denklemi sağlayan px1 boyutlu bir x vektörü ile tanımlanır (Kaplan, 

2000: 107):  

X                                                                                                    (1) 

Burada Δ faktör yüklerinin pxq boyutlu bir matrisi, ɳ gizil faktörlerin qx1 

boyutlu vektörü ve ε px1 boyutlu hata vektörüdür. X’sin kovaryans matrisi eĢitlik (2) 

de verilmiĢtir. 

T

                                                                                                  (2) 

EĢitlik (2)’de Ʃ gösterimi, p gözlenen değiĢkenin pxp boyutlu kovaryans 

matrisi,  faktör korelasyonlarının (1x1)(mxm) boyutlu simetrik matrisi ve ɸ 

gösterimi ε  varyanslarının pxp boyutlu köĢegen matrisidir. Modelin aĢamaları 

aĢağıdaki gibi verilmiĢtir. 

Modelin belirlenmesi: DFA’da ilk aĢama, modelin belirlenmesidir. 

Doğrulayıcı faktör modelinde ortak faktörlerin ve gözlenen değiĢkenlerin sayıları, 

özgün faktörler arasındaki varyans ve kovaryans arasındaki iliĢki, ortak faktörler 

arasındaki iliĢki, gözlenen ve ortak faktörler arasındaki iliĢkilerin belirtilmesi gerekir. 

Bu aĢamada araĢtırmacılar teorik bir temele dayanan modeli oluĢturmaktadırlar. 

Modelin tanımlanması: DFA’da model tanımlanırken modeldeki faktörler 

gözlenemez ve içsel ölçeklere sahip olmadıkları için her bir modele ait tek bir çözüm 

bulunmaktadır. Bu nedenle faktörler kendilerine has ölçeklerle ölçülmektedir. Model 

tanımlanması oluĢturulduktan sonra; faktör yükleri, faktör korelasyonu ve ölçüm hata 

varyansı tahmin edilecektir. Ana kütle parametreleri tahmin aĢamasında örmek 

veriler kullanılarak tahmin edilmektedir. Modeli tanımlarken tek tek bütün 

parametrelerin tanımlanması gerekmektedir. 

Modelin tahmin edilmesi: Doğrulayıcı faktör modelinde; ölçüm modelinde 

tahmin edilen her bir parametrenin, tahmin edilen varyans-kovaryans matrisi (Σ) ile 
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örneklem varyans-kovaryans matrisiyle (S) mümkün olduğunca yakın değerlerin 

tahmini amaçlanmaktadır. Doğrulayıcı faktör modelinin tahmininde En Çok 

Olabilirlik, GenelleĢtirilmiĢ En Küçük Kareler ve Ağırlıksız En Küçük Kareler 

tahmin yöntemleri kullanılmaktadır. Büyük örneklemlerde, bu üç tahmin 

yöntemlerindeki tahmincilerin; yansız, tutarlı, etkin, yeterli ve normal dağılımdan 

gelmesi istenmektedir. 

Modelin değerlendirilmesi: Önerilen veya varsayılan modeller 

değerlendirilerek bilinmeyen parametrelerin tahminleri elde edilmektedir. Stevens 

(2002) çalıĢmasında belirttiği üzere, değerlendirilen modelleri uygun modelin 

ölçülmesi ve tek model parametresi içermesi olmak üzere iki kategoriye 

ayırmaktadır. Uygun modellerdeki veriler kabul edilebilir, ancak modeldeki iliĢkiler 

verileri tam olarak destekleyemeyebilir. 

Model uyum iyiliğinin değerlendirilmesi: Veriye model uyumunun test 

edilmesi için çeĢitli istatistikler bulunmaktadır. En çok kullanılan istatistikler; Ki-

kare istatistiği, GFI, CFI ve RMSEA sayılabilir. Ki-kare istatistiği, χ2/df <2 ise 

mükemmel uyumu ve χ2/df <3 ise kabul edilebilir bir uyumu gösterir (Kelloway, 

1998). Uyum iyiliği indeksi (GFI) ve KarĢılaĢtırmalı uyum indeksi (CFI) 0,90 veya 

daha üstü değerler kabul edilir uyumu gösterir. YaklaĢık hataların ortalama kare 

kökü (RMSEA) ise, 0,10 arası değerler kabul edilebilir uyumu gösterir. 

Modelin modifikasyonu: Model tahmini sonucunda uyum indeksleri kötü 

sonuç verdiyse, teorik yapıya bağlı kalmak koĢulu ile, modelin uyumunu geliĢtirmek 

için değiĢikliğe ihtiyaç duyabilir, böylece değiĢkenler arasındaki iliĢki daha iyi 

tahmin edilebilir. Modifikasyon indekslerinde, kısıtlanmıĢ parametreler tahmin 

edildiğinde χ2 istatistiğinin ne kadar azalacağını tahmin etmektedir. Ġki modelden 

birinde kısıtlanan parametrenin, diğer modelde serbest bırakılması sonucunda oluĢan 

χ2 istatistikleri arasındaki fark modifikasyon indeksini oluĢturmaktadır. 

ÇalıĢmanın bu aĢamasında, AFA ile belirlenen faktörlerin, hipotez ile 

belirlenen faktör yapılarına uygunluğunu test etmek amacıyla DFA’dan 

yararlanılmıĢtır. Ölçme modelleri bir grup gözlenebilen değiĢkenin (bir ölçme aracı 

olarak) faktör olarak isimlendirilen gizil değişkenleri nasıl ve ne kadar açıkladığını 

ortaya koymayı amaçlamaktadır. Ġlk olarak birinci düzey DFA modeli oluĢturularak 

daha sonra ikinci düzey oluĢturularak gizil faktörler ile bu faktörler arasındaki 

karĢılıklı bağımlı etkiler AMOS 23.0 programında test edilmiĢtir. 

 



220 

 

ġekil 3. 4. Doğrulayıcı Faktör Analizi Sonucu 

ġekil 3.17’de elde edilen DFA sonuçlarının uygunluğunun belirlenmesi için 

Tablo ** da model için uyum istatistikleri kriterleri ve sonuçlar verilmiĢtir. 

Tablo 3.17. DFA modeli Uyum Ġndeksleri  

Ölçüm 

(Uyum Ġstatistiği) 
Ġyi Uyum 

Kabul 

Edilebilir 

Uyum 

AraĢtırma 

Modeli 

Değeri 

Uyum Durumu 

Genel Model Uyumu 

Χ2 /sd 3 4-5 2.19 Ġyi uyum 

KarĢılaĢtırmalı Uyum Ġstatistikleri 

NFI 0.95 0.94-0.90 0.935 Kabul edilebilir 

TLI (NNFI) 0.95 0.94-0.90 0.963 Ġyi uyum 

IFI 0.95 0.94-0.90 0.987 Ġyi uyum 

CFI 0.97 0.95 0.961 Kabul edilebilir 

RMSEA 0.05 0.06-0.08 0.037 Ġyi uyum 

Mutlak Uyum Ġndeksleri 

GFI 0.90 0.89-0.85 0.930 Ġyi uyum 

AGFI 0.90 0.89-0.85 0.924 Ġyi uyum 

Artık Temelli Uyum Ġndeksi 

 




 




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RMR 0.05 0.06-0.08 0.036 Ġyi uyum 

 

Modelin herhangi bir iyileĢtirme gereksinimi olup olmadığına bakmak adına 

modifikasyon indeksi incelenmiĢ herhangi bir modifikasyon gereksinimine gerek 

duyulmadığı görülmüĢtür. Birinci düzey için model uyum iyiliklerinin olumlu olduğu 

belirlenmiĢtir. Ele alınan uyum iyiliği kriterleri literatürde en çok kullanılanlar 

içinden seçilmiĢtir. DFA sonucunda kriterler için çoğunlukla iyi uyum ve sadece 2 

tanesi için kabul edilebilir uyum kararı belirlenmiĢtir. Faktör yapısı doğrulanmıĢ, 

aynı zamanda çalıĢılan ölçeğin geçerliliği ortaya konulmuĢtur. Buradan hareketle 

hipotezlerin test edilmesi için YEM analizine geçilecektir.  

3.7.6. Yapısal EĢitlik Modeli (YEM) 

Yapısal eĢitlik modelleri, yapısal modelin ve ölçüm modelinin birleĢiminden 

oluĢur. Yapısal model, gizil değiĢkenler arasındaki iliĢkileri özetleyen yapısal 

eĢitlikleri içerir. Modelde yer alan tüm yapısal eĢitlikler yapısal iliĢkileri tanımlar. 

Sharma (1996); Bollen (1989) ve Kaplan (2000) çalıĢmalarıyla teorik yapısı 

belirlenen yapısal model, matris notasyonuyla, EĢitlik (3)’de verildiği gibidir: 

B                                                                                                   (3) 

EĢitlik (3)’de;  m: içsel gizil değiĢken sayısı, n: dıĢsal gizil değiĢken sayısı 

olmak üzere, ɳ: mx1 boyutlu içsel gizil değiĢken vektörünü, B: mxm boyutlu ana 

diyagonali sıfır olan içsel gizil değiĢkenler arasındaki katsayılar matrisini, Г: mxn 

dıĢsal gizil değiĢkenler ile içsel gizil değiĢkenler arasındaki katsayılar matrisini, : 

nx1 boyutlu dıĢsal gizil değiĢken vektörünü,  ɷ: mx1 boyutlu gizil hata terimleri 

vektörünü göstermektedir. Yapısal modele iliĢkin varsayımlar E(ɳ) = 0, E() = 0, 

E(ɷ) = 0 (1-B) tekil olmayan matris,  ve ɷ iliĢkisiz, var(ɷi)’ler sabit olacaktır. 

Yapısal modelin genel gösterimi Ģöyledir: 

ɳi = 11 + 1 + ɷ1                                                                                                                                        (4) 

ɳ2 = 21 ɳ1 + 21  1 + ɷ2                                                                                (5) 

ölçüm modeli ise gözlenen değiĢkenler ile bağlı oldukları gizil değiĢkenler 

arasındaki iliĢkileri tanımlayan eĢitlikleri içerir. Ölçüm modeli matris notasyonuyla  

(6) ve (7)’de verilmiĢtir. 

Y=Δy ɳ + ε                                                                                                    (6) 

X= Δx +τ                                                                                                     (7) 


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EĢitlik (6) ve (7)’de;  Y: px1 boyutlu içsel gizil değiĢkenlere ait gözlenen 

değiĢkenler vektörü, Δy : pxm boyutlu içsel gizil değiĢkenlere ait gözlenen 

değiĢkenlerin katsayılar matrisi (faktör yükleri ve katsayılar matrisi), ε : px1 boyutlu 

içsel gizil değiĢkenlere ait gözlenen değiĢkenlerin hata vektörünü, X: qx1 boyutlu 

dıĢsal gizil değiĢkenlere ait gözlenen değiĢkenler vektörünü, Δx : qxn boyutlu dıĢsal 

gizil değiĢkenlere ait gözlenen değiĢkenlerin katsayılar matrisini (faktör yükleri ve 

katsayılar matrisi), τ : qx1 boyutlu dıĢsal gizil değiĢkenlere ait gözlenen 

değiĢkenlerin hata vektörünü göstermektedir (Kline, 2005: 78-79). 

 

 

 

ġekil 3.5. Hipotezlerin Testi Ġçin YEM Tahminleri 
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Tablo 3.18. YEM tahmini Uyum Ġndeksleri 

Ölçüm 

(Uyum Ġstatistiği) 
Ġyi Uyum 

Kabul 

Edilebilir 

Uyum 

AraĢtırma 

Modeli 

Değeri 

Uyum Durumu 

Genel Model Uyumu 

Χ2 /sd 3 4-5 2.15 Ġyi uyum 

KarĢılaĢtırmalı Uyum Ġstatistikleri 

NFI 0.95 0.94-0.90 0.982 Ġyi uyum 

TLI (NNFI) 0.95 0.94-0.90 0.975 Ġyi uyum 

IFI 0.95 0.94-0.90 0.980 Ġyi uyum 

CFI 0.97 0.95 0.956 Kabul edilebilir 

RMSEA 0.05 0.06-0.08 0.014 Ġyi uyum 

Mutlak Uyum Ġndeksleri 

GFI 0.90 0.89-0.85 0.923 Ġyi uyum 

AGFI 0.90 0.89-0.85 0.925 Ġyi uyum 

Artık Temelli Uyum Ġndeksi 

RMR 0.05 0.06-0.08 0.026 Ġyi uyum 

 

YEM tahminleri uyum kriterleri sadece biri için kabul edilebilir sonucu 

vermiĢtir, diğer kriterler iyi uyumun sağlandığını, modelin yorumlamaya uygunluk 

gösterdiğini ortaya koymuĢtur. Modelden elde edilen sonuçlar Tablo** da 

verilmiĢtir. 

 

Tablo 3.19. Hipotez testi için YEM model sonuçları 

Yapısal iliĢki Yön 
Tahmin edilen 

katsayı 
St. Hata t istatistiği p Sonuç 

ÖÖ→ĠNO 

 

+ 
0.949 0.085 11.164 

0.000 Anlamlı 

BY→ĠNO 

 

+ 
0.878 0.064 13.718 

0.000 Anlamlı 

ĠNO→ÖP 

 

+ 
0.957 0.091 10.516 

0.000 Anlamlı 

 

 







 








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H1: Örgütsel öğrenmenin (ÖÖ) inovasyon üzerinde olumlu yönde etkisi 

vardır. 

H2: Bilgi yönetiminin (BY) inovasyon (ĠNO)  üzerinde olumlu yönde etkisi 

vardır. 

H3: Ġnovasyon eğiliminin (ĠNO) örgütsel performans (ÖP)  üzerinde olumlu 

yönde etkisi vardır. 

Model çıktılarından görüleceği üzere;  örgütsel öğrenmenin (ÖÖ) inovasyon 

üzerinde % 94.9 pozitif (olumlu) yönde etkisi vardır. Bilgi yönetiminin (BY) 

inovasyon (ĠNO)  üzerinde % 87.8 pozitif (olumlu) yönde etkisi vardır. Ġnovasyon 

eğiliminin (ĠNO) örgütsel performans (ÖP)  üzerinde  % 95.7 olumlu yönde etkisi 

vardır. Modelin ana hipotezini oluşturan H1, H2 ve H3 doğrulanmıştır.   
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SONUÇ 

Belirli hedeflere ulaĢma amacıyla kurulan iĢletmeler, rekabet ortamında 

avantaj sağlayabilmek için farklı değiĢkenlerden yararlanırlar. ĠĢletmelerde örgütsel 

öğrenme ile bilgi yönetiminin baĢarılı olarak uygulanması sonucunda inovasyon 

ortaya çıkmaktadır. Bu doğrultuda iĢletmeler, bu avantajı kullanarak rekabet 

üstünlüğü elde etmektedirler. Günümüzde hızlı değiĢim gösteren çevre koĢullarına 

uyum sağlayabilmeleri açısından iĢletmelerin rekabet koĢullarını göz önünde 

bulundurmaları gerekmektedir.  

YaĢadığımız dönemde rekabet koĢullarının bir gerekliliği olarak, özel veya 

kamusal iĢletmeler varlıklarını sürdürebilme amacıyla üst düzey performansa ihtiyaç 

duymaktadır. Örgüt ve çalıĢanlar, birbirlerinden ayrı düĢünülemeyecek birer bütün 

olarak düĢünüldüğünde, çalıĢanların bireysel baĢarı düzeyinin örgüt performansının 

en önemli belirleyicilerinden olduğu görülebilir. BaĢka bir ifadeyle, örgütlerin 

belirlemiĢ oldukları hedeflere ulaĢabilmeleri ve sektörlerinde rekabet gücü 

oluĢturabilmeleri yüksek performanslı çalıĢanlara sahip olmalarına bağlıdır. 

Günümüzde rekabet ortamında değiĢim hızının yüksek oluĢu, yeniliklere 

yönelik bir yapılanmayı zorunlu kılmaktadır. ĠĢletmeler, inovatif bir yapıya sahip 

olduklarında kendi alanlarındaki değiĢimlere uyum sağlayabilmek için yeni fikirler 

ve yaklaĢım yolları geliĢtirme, riskleri göze alma, rekabet ortamında liderlik etme ve 

sürekli fırsat yaratma eğilimi göstereceklerdir. Dolayısıyla inovasyon yeteneklerinin 

yanı sıra performans iyileĢtirme, dinamiklik ve sürdürülebilir rekabet üstünlüğü 

konularında kazanımlar sağlayabileceklerdir. 

Örgütsel öğrenme, özellikle rekabet üstünlüğü sağlama ve sürdürme 

hususunda oldukça önemli bir faktördür. Öğrenen örgütler hem iç hem de dıĢ 

çevreden veri toplamakta, iĢlemekte ve bu verileri bilgi olarak depolamaktadır. Bu 

tür örgütlerde yeni bir bilginin değerini bilme yeteneği geliĢtiği gibi bilgi de 

özümsenmekte ve ticari amaçlar için kullanılmak üzere yönlendirilebilmektedir. Ġdari 

çabalar sayesinde örgüt çalıĢanları neyi öğrenmeleri gerektiğini anlayabildikleri gibi 

uzun vadede ortaya çıkabilecek sorunları da çözme kapasitesine eriĢmekte ve mevcut 

durumu sorgulayabilmektedir. Örgütsel öğrenme sayesinde insan gücü çeĢitli 

araçlarla yönlendirilebilmekte ve örgütsel performansı arttıracak bir yönetim 

sağlanabilmektedir. Günümüz iĢ dünyası doğası gereği oldukça dinamik ve hızla 
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değiĢen bir yapıdadır. Örgütsel öğrenme, bugün örgütler için rekabet avantajı 

sağlayan önemli bir unsur konumundadır. Ayrıca örgütsel performansın örgütün 

değiĢmekte olan çevreye uyum sağlama ve öğrenme kapasitesi üzerinde etkili 

olduğunu söylemek mümkündür. 

Bilgi yönetimi örgütsel performans, verimlilik ve üretim düzeyini örgütün 

sahip olduğu değer ve misyonlara uygun olarak sürekli bir biçimde geliĢtirmeyi 

amaçlamakta, aynı zamanda da inovasyonu gerekli kılarak yenilikleri ve yeni bilgi 

üretimini desteklemektedir. Bilgi yönetimi, bireye iĢle ilgili yenilikçi buluĢ ya da 

fikirler üretme veya bilgi-değer zincirine katkı sağlama olanağı sağlaması yönüyle 

önemlidir. Tüm çalıĢanlar, örtük bilgilerini ve entelektüel birikimlerini diğer 

meslektaĢlarıyla paylaĢmalı ve bireysel bilgilerini açığa çıkararak örgüte mal etme 

konusunda çaba göstermelidir. Bugün örgütler rekabet üstünlüklerini koruyarak 

kendilerini yenilemek için çalıĢanlarının tüm bilgisinden ve yeteneğinden haberdar 

olmalı; bu değerleri geliĢtirmeli ve bunlardan faydalanmalıdır.  

Günümüzde iĢletmelerin, müĢterilerin sürekli değiĢen taleplerini en iyi 

Ģekilde karĢılamak ve bu taleplere uygun mal ve hizmet sunmaları için inovasyonu 

bir Ģirket politikası haline getirmeleri bir mecburiyet haline gelmektedir. Ġnovasyon 

alanlarda yaptığı değiĢiklikler ile örgütün rekabette avantaj sağlayarak 

performansının artmasını sağlamaktadır. Aynı zamanda, örgütsel öğrenmenin 

gerçekleĢtirilmesi ile ilgili en önemli kaynağın insan olmasından dolayı da baĢarılı 

olmak için çalıĢanların ilgisinin çekilmesi, motive edilmesi ve çalıĢma 

performanslarının arttırılabilmesi adına yenilikçi olunması gerekmektedir. ĠĢletmeler, 

günümüzde ortaya çıkan değiĢim ve geliĢimlere uyum sürecinde örgütsel öğrenme, 

bilgi yönetiminin bu süreçte inovasyona büyük önem vermektedirler. Dolayısıyla 

performansın arttırılarak iĢletme varlığının devamını ve geliĢmesini sağlama 

noktasında, bilgi yönetimi kapsamında örgütsel öğrenme ve inovasyonun da birlikte 

değerlendirilmesi gerekir. Bu bağlamda, örgütsel öğrenme, inovasyon ve bilgi 

yönetiminin örgütsel performansla etkileĢimini yansıtmak amacıyla yapılan 

çalıĢmada, Ġstanbul’da hizmet sektöründe faaliyet gösteren özel hastaneler, oteller ve 

özel okullarda uygulama gerçekleĢtirilmiĢtir. Uygulamada örgütsel öğrenmenin 

inovasyon, bilgi yönetiminin inovasyon ve inovasyon eğiliminin örgütsel performans 

üzerinde olumlu yönde etkisinin olup olmadığı araĢtırılmıĢtır. 
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AraĢtırmaya dâhil olan katılımcılar; hastanelerde; pazarlama birimi 

çalıĢanları, satın alma birimi çalıĢanları, kalite sorumluları, muhasebe ve finans 

sorumları, kat hizmetlileri,  kurumsal iletiĢim çalıĢanları, bilgi iĢlem çalıĢanları, hasta 

hizmetleri birimindeki çalıĢanlar, çeĢitli düzeydeki sağlık personeli (hemĢire, doktor, 

hasta bakıcı vs.), teknik hizmet çalıĢanları; otellerde; kat hizmetleri sorumluları, ön 

büro sorumluları, restoran-bar sorumluları, departman müdürleri; özel okullarda ise; 

okul müdürleri, idari iĢler görevlileri, rehberlik, zümre baĢkanları ve öğretmenler 

olarak toplamda 612 kiĢi olarak belirlenmiĢtir. Ancak, güç analizi sonucunda anketin 

güvenilirliği açısından 580 kiĢi ile analizler gerçekleĢtirilmiĢtir. 

AraĢtırmadan elde edilen bulgulara göre 320’si kadın (% 55,2) ve 260’ı erkek 

(% 44,8) olan katılımcıların yaĢ ortalamalarının farklı düzeylerde yoğunluk 

kazandığı görülmektedir. Buna göre sırasıyla 42 yaĢ ve üzerinde % 37,6, 26-33 yaĢ 

aralığında % 32,9 ve 34-41 yaĢ aralığında yer alanlar ise % 29,5’lık bir oran teĢkil 

etmektedir. Katılımcıların eğitim seviyelerine bakıldığında ise önemli çoğunluğunun 

(% 66,2) lisans düzeyinde olduğu ve genel olarak orta kademede (% 44,8) görev 

yaptıkları belirlenmiĢtir. Diğer katılımcılar ise üst (% 30,7) ve alt kademede (% 24,5) 

yer almaktadırlar. ÇalıĢanların görev yaptıkları kurumda bulunma sürelerine 

bakıldığında ise genel olarak 1-5 yıl (% 50,9) ve 6-10 yıl (% 28,6) aralığında 

yoğunluk kazandıkları görülmektedir. 

AraĢtırmada, örgütsel öğrenmeye iliĢkin verileri belirlemek amacıyla 

hazırlanan sorulara göre katılımcıların, kurumun rekabet avantajı sağlamasında 

öğrenmeyi temel faktör olarak gördükleri (% 80,3), kurumun geliĢiminde de 

öğrenmenin bir kilit unsur olarak algılandığı (% 82,2) gözlemlenmiĢtir. Genel olarak 

değerlendirildiğinde, katılımcıların çalıĢan eğitimi harcamalarını giderden ziyade bir 

yatırım (% 72,2), kurumun devamlılığını garanti eden temel bir araç (% 71,2) olarak 

gördükleri belirlenmiĢtir. Katılımcıların, kurumda çalıĢanlar tarafından paylaĢılan 

ortak bir amaç birliği bulunduğunu (% 69,5), herkesin bu amaçlara ulaĢmada çaba 

gösterdiğini (% 65,9), çalıĢanların kendilerini kurumun geleceğini belirlemede 

katılımcı olarak gördüğünü (% 73,3) ve müĢterileri beklentileriyle ilgili öngörülerini 

karar eylemlerine yansıttıklarını (% 68,9) ifade etmelerine karĢın bu yargılara 

yönelik olarak yaklaĢık % 20’lik bir kesimin kararsız kaldığı gözlemlenmiĢtir.  
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Elde edilen bulgularda katılımcıların, kurum olarak kendi karar ve 

eylemlerini (% 83,6), piyasayı ve koĢullarını (% 75) aynı zamanda da müĢteriler ve 

pazarla ilgili bilgileri (% 76,9) sürekli olarak sorguladıkları belirlenmiĢtir. Diğer 

taraftan, yöneticiler ve çalıĢanlar arasındaki deneyimleri canlı tutmayı sağlayan iyi 

bir diyalog olduğunu (% 77,2) ifade eden katılımcılara göre, kurum olarak baĢarısız 

faaliyetler analiz edilmekte ve edinilen deneyimler iĢletme genelinde 

paylaĢılmaktadır (% 71,2). Katılımcılar, kurumun iĢletme faaliyetlerinden edinilen 

deneyimlerin paylaĢılması sağlayan özel sistemlere sahip olması hususunda ise % 

46,7’sinin kararsızlık göstermesi dikkat çekicidir. Bu bakımdan denilebilir ki, 

örgütlerdeki bilgiler tanımlanmalı, tüm örgüt çalıĢanları bu bilgileri anlamalı ve 

benimsemelidir. Öğrenilen bilgiler uygulamalı ve özgün deneyimlerle örgüt içinde 

aktarılmalıdır. Dolayısıyla ihtiyaç duyulan süreçler oluĢturularak bilgi 

teknolojilerinden de yararlanılmalıdır. Katılımcıların önemli bir bölümü (% 73,7) üst 

yönetim olarak bilgi paylaĢımının önemini vurgulamakta ve deneyimlerini 

paylaĢmada çok az çaba harcamaktadır (% 51,8). KiĢilerin bilgi paylaĢmasının önüne 

geçebilecek, engelleyici niteliğe sahip unsurlar yoktur. Bu Ģartlara uygun bir ortamın 

yaratılması, bilgi yönetimine destek olacak bir örgüt kültürünün oluĢturulmasına 

yardımcı olacaktır. Volkokari ve Helander’e (2007) göre, bilgi aktarımı ve 

dağıtımının sağlanabilmesi için örgüt paylaĢıma açık bir kültürel yapıya sahip 

olmalıdır. Bu yapıya ulaĢmak için de öğrenmeye istekli, farklı ilgi alanlarında bilgili 

insanlara ihtiyaç duyulmaktadır. Bilgi yaratımı ve örgütsel öğrenme yalnızca örgüt 

kültürünün açık bilgiyi desteklemesi durumunda mümkün olmaktadır. Bilgi 

yönetimi, bireye iĢle ilgili yenilikçi buluĢ ya da fikirler üretme veya bilgi değer 

zincirine katkı sağlama imkânı tanıması yönüyle önemlidir. Tüm çalıĢanlar, örtük 

bilgilerini ve entelektüel birikimlerini diğer meslektaĢlarıyla paylaĢmalı ve bireysel 

bilgilerini açığa çıkararak örgüte mal etme konusunda çaba göstermelidir. 

AraĢtırmada bilgi yönetimine yönelik önermelere bakıldığında ise 

katılımcıların genel olarak çalıĢtıkları kurumu bilgi odaklı bir kuruluĢ olarak 

değerlendirmekle (% 65,4) birlikte % 24,8’lik bir kesimin bu konuda kararsız olduğu 

da gözlemlenmektedir. Katılımcılar genel olarak, etkin bir yönetim sayesinde 

kurumdaki mevcut bilgi düzeyini arttırmanın mümkün olduğunu (% 84), bilgi 

varlığının öneminin artması nedeniyle gelecekte bilgi yönetimine daha fazla önem 

verileceğini (% 80,9) düĢünmekle birlikte, bilgi yönetiminin çalıĢanların iĢ garantisi 



229 

üzerinde olumsuz etkisi olduğunu düĢünenlerin % 50,8 oranında olması da dikkat 

çekmektedir. Bilgi yönetimini destekleyen bir örgüt kültürü oluĢturmak, bilgi 

yönetimi uygulamalarının en güç aĢamalarından biridir. Bazı uzmanlara göre, bilgi 

yönetimini uygulama gayretindeki örgütlerin yalnızca küçük bir kesimi bu yapıyı 

örgüt sisteminin bir parçası haline getirebilmektedir. Zaim’e (2005) göre oranın bu 

kadar düĢük olmasını çeĢitli sebeplere bağlamak mümkündür. En baĢta eğitim 

sisteminin bireysel baĢarı ve rekabet temelinde kurulmuĢ olması ve bireysel bilginin 

güç olarak kabul edilmesi gibi sosyal unsurlar bu kültürün yerleĢmesini 

güçleĢtirmektedir. Ġnsanlar genellikle bilgiyi kendilerine saklama eğilimindedir. Bu 

nedenle herhangi bir bilgi yönetimi giriĢimi örgüte ek olarak bireyler için de kazançlı 

hale getirilmelidir. Ġnsan, doğası gereği kendi bilgisini saklarken baĢkalarının sahip 

olduğu bilgiye de Ģüpheyle yaklaĢmaktadır. Bilgileri bir sisteme sokarken 

baĢkalarının bilgilerini takip etmek tehdit olmanın yanında ekstra çaba harcamayı 

gerektirmektedir. Bilgi paylaĢımı teĢvik edilerek bireyselden çok kolektif çalıĢmanın 

önemi üzerinde durulmalıdır. 

Katılımcılara göre genel olarak bilgi yönetimi, iĢlerin nasıl yapılacağına 

iliĢkin tanımlamalar ve olası problemler için önceden hazırlanmıĢ olan uygulamalar 

sonucu ortaya çıkacaktır (% 75,3) ve kurumda bilginin etkin bir Ģekilde 

yönetilebilmesi için bilgi yöneticisi ya da dıĢ danıĢman gibi bilgi yönetimi uzmanının 

varlığına ihtiyaç bulunmaktadır (% 56,4). Bu önermede kararsız kalanlar % 25,3’lük 

bir oranı teĢkil etmektedir. 

Ġnovasyona yönelik önermeler incelendiğinde, katılımcıların genel olarak 

çalıĢırken iĢle ilgili yeni hizmet tekniklerini araĢtırdıkları (% 85,5), iĢ sürecinde 

yenilikçi fikirler ürettiği (% 73,1), yaratıcı fikirlerini iĢ arkadaĢlarına anlattıkları (% 

80), yenilikleri uygulamak için gereken kaynakları güvence altında tutmaya çalıĢtığı 

(% 74), yeni fikirler geliĢtirmede uygulanabilir bir plan oluĢturduğu (% 65) 

gözlemlenmektedir. Sözü edilen son önermede % 27,8’lik bir kesimin ise kararsız 

kaldığı belirlenmiĢtir.  

Kendisini genel olarak çalıĢtığı bölümün yaratıcı bir üyesi olarak gördüğünü 

(% 76,9) ifade eden katılımcılara göre kurum, yeni hizmetler geliĢtirmek için uygun 

bir ortam sunmaktadır (% 70,7). Diğer taraftan, kurumda tüm bölümlerin yeni iĢler 

geliĢtirmek için iyi bir etkileĢime sahip olduğu görüĢünü paylaĢan katılımcıların % 

35,7’lik bir oranı oluĢturduğu, kararsız kalanların ise % 45 oranda olduğu 
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gözlemlenmektedir. Benzer Ģekilde, yeni hizmet projeleri yürürlüğe konulduğunda 

yöneticiler ve ön plandaki hizmet personelinin yakın iĢbirliği içinde olduğu görüĢüne 

katılanlar % 59,9’luk oran oluĢturmakla birlikte kararsız olanların % 35,2’lik bir 

oranı teĢkil ettikleri belirlenmiĢtir. 

Katılımcıların önermelere verdikleri yanıtlardan, kurumda yeni iĢlerin 

geliĢtirilmesinde baĢarılı olanların ödüllendirildiği (% 63,7), yeni hizmet 

geliĢtirilmesi için bazı kaynakların tahsis edildiği (% 72,1), kurumda mevcut insan 

gücünün, hizmetlerin geliĢtirilmesi için yeterli olduğu (% 65), çalıĢılan bölümün yeni 

hizmetler geliĢtirilmesinde profesyonel olduğu (% 69,5) ve çalıĢılan bölüm 

tarafından geliĢtirilen yeni hizmetlerin kaynakların kullanımı açısından etkin olduğu 

(% 84) anlaĢılmaktadır.  

Örgütsel performansa iliĢkin verilere bakıldığında ise katılımcıların, 

motivasyonun belirleyici bir etmen olarak kullanıldığını düĢündükleri (% 67,7) 

görülmektedir. ÇalıĢanların hatalarının tekrarının önemsendiği düĢünülmekle (% 

58,1) birlikte % 34,7’lik bir kesimin ise bu konuda kararsız kaldıkları 

gözlemlenmektedir. Benzer Ģekilde, kararlara katılımın belirleyici bir unsur olduğu 

görülmekte (% 50,5) ancak % 36,7’lik bir kesim kararsız kalmakta ve % 12,8’si ise 

bu görüĢe katılmamaktadır. ÇalıĢanlar bilgi, beceri ve kiĢisel özelliklerini çalıĢtıkları 

kuruma yansıtmakta; verilen görevleri yerine getirmek için de kiĢisel birikimlerinden 

faydalanmaktadır. Tüm çalıĢanlar, iĢletmede belirli etkinliklerin gerçekleĢtirilmesi 

amacını taĢımaktadır. Bu nedenle çalıĢanlardan mümkün olan en üst düzeyde verim 

almak, çalıĢanları teĢvik etmek ve çalıĢan çıkarlarını korumak tüm iĢletmeler için 

oldukça önemli bir konudur. 

Elde edilen bulgulara göre, çalıĢanların fiziksel çalıĢma koĢullarının 

önemsendiği (% 88,1), düĢüncelerine değer vermenin (% 52,7), yeni yönetim 

yaklaĢımlarının (% 70,2), toplam verimliliğin (% 78,5), rakip analizinin (% 74), 

iĢletme çevresinin tepkilerinin (% 66,1) belirleyici bir faktör olarak kullanıldığı 

saptanmıĢtır. Kurumda belirlenen hedeflerin uygulamaya dönüĢtürüldüğünü 

düĢünenlerin % 64 olmasına karĢın % 31 civarındaki katılımcı bu konuda kararsız 

kalmıĢtır. 
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Sonuçlara bakıldığında; öğrenmeye olan bağlılık, paylaĢılan vizyon, açık 

fikirlilik, örgüt içi paylaĢım, bilgi yönetim, inovasyon, çalıĢanlar ve öğrenme 

boyutlarında cinsiyet bakımından aynı bakıĢ açısı altında yanıtlanmıĢ ve anlamlı bir 

farklılık görülmemiĢtir. Genel ortalamalarda söz konusu boyutlara olumlu cevap 

verilmiĢtir dolayısıyla alt hipotez, hiçbir boyut için sağlanamamıĢtır. Aynı durum yaĢ 

değiĢkeni yönünden ele alındığında, öğrenmeye olan bağlılık boyutunun anlamlı bir 

farklılık gösterdiği ve en yüksek değerin 34-41 yaĢ grubuna ait olduğu ve olumlu 

yanıt alındığı tespit edilmiĢtir. Dolayısıyla yaĢ değiĢkeni yönünden alt hipotez, 

sadece bu boyut için sağlanmıĢtır. YaĢ açısından diğer boyutlarda anlamlı bir 

farklılık görülmemiĢ, katılımcıların bakıĢ açısında fazla bir değiĢiklik olmadığı 

belirlenmiĢtir. Eğitim seviyesi yönünden ele alındığında ise, inovasyon boyutunda 

anlamlı bir farklılık gözlemlenmiĢtir. Özellikle lisansüstü eğitim alan katılımcıların 

olumlu yönde yanıt verdikleri saptanmıĢtır. Dolayısıyla alt hipotez sadece bu boyut 

için geçerli olmuĢtur. Görev yapılan kademeler değerlendirildiğinde ise, örgüt içi 

bilgi paylaĢım boyutunun anlamlı bir farklılık gösterdiği belirlenmiĢtir. Burada üst 

kademe çalıĢanlı olumlu yönde karĢılık verdiklerinden alt hipotez sadece bu boyut 

için geçerli olmuĢtur. Görev yapılan kurumda bulunma süresi için ise hiçbir boyutta 

anlamlı bir farklılık sağlanamadığından alt hipotez, boyutlar için geçerli olmamıĢtır. 

AraĢtırmanın ana hipotezleri değerlendirildiğinde ise; alınan sonuçlara göre 

örgütsel öğrenme ve bilgi yönetiminin inovasyon üzerinde, inovasyon eğiliminin ise 

örgütsel performans üzerinde olumlu yönde etkisinin olduğu tespit edilmiĢtir. Bu 

doğrultuda araĢtırmanın ana hipotezleri doğrulanmıĢtır.  Öğrenen örgütün ortak 

özelliklerinden öğrenmeye bağlılık, paylaĢılmıĢ vizyon ve açık fikirliliğin çalıĢan 

performansına doğrusal olumlu etkileri olduğu görülmüĢtür. Öğrenen örgütün bu 

özelliklerinin çalıĢan performansının verimlilik, bağlılık, devam ve pozitif ast-üst 

iliĢkileri boyutlarında ortaya çıkması doğal karĢılanmalıdır. Zira öğrenmede 

paylaĢılmıĢ vizyonun ve açık fikirliliğin doğrudan olumlu insan iliĢkilerine zemin 

sağlayacağı kolayca öngörülebilir. Öğrenmeye bağlılık bir temel öğrenen örgüt 

değeri olmakla iĢletme çalıĢanlarının devam ve bağlılık performansı üzerinde etkileri 

olması beklenir. Çünkü öğrenmeye bağlılık çalıĢanın sürekli çevresi ile yakın bağlar 

kurmasını gerektirir. Bunun iĢine devam etmesine ve iĢletmeye olan bağlılığına da 

yansıması beklenir. 
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Tüm bu özellikleriyle öğrenen örgüt iklimi, iĢletmenin toplumda istihdam, 

çevre duyarlılığı ve sunulan hizmetleri anlamında baĢarısını ve önemli bir yer 

edinmesini olumlu etkilemektedir. ÇalıĢanların sürekli öğrenme ve iyileĢtirme içinde 

olduğu, bilgi ve uygulamalarının doğruluğunu sürekli sorguladıkları ve paylaĢılan 

hedeflerin tüm çalıĢanlarca anlaĢıldığı bir örgütte bu tür kazanımların temellerinin 

zaten oluĢtuğu söylenebilir. 

ĠĢletme yöneticilerinin iĢletmenin pazara ve ürünlerine yönelik yeniliklerinin 

payı olduğundan hareketle baĢarılı bir personel rejimi için ellerindeki yönetim 

araçlarını hizmet yönelimli ve bu anlamda hedefleri olan yüksek devinim sahibi bir 

örgütsel ortam oluĢturma yolunda kullanmaları önerilir. Kaliteli hizmet oluĢturma 

inovasyonunun çalıĢanların performansı üzerindeki etkisine önem vererek pazarda 

serbest rekabeti düzenleyici rollerinin bu hususta önemini görmeli ve iĢletmelerde bu 

anlamda inovasyonu teĢvik etmelidir. Bu yaklaĢımla dengeli rekabet ortam oluĢacak 

ve inovasyon iĢletmeler için önemli bir rekabet aracı olarak görülecektir. 

Öğrenen örgütlerdeki kolektif öğrenme bilinci ve öğrenmeye açık olma 

düĢüncesinin çalıĢan performansı üzerinde olumlu etkileri olduğu varsayımından 

hareketle iĢ arayan aday çalıĢanlara iĢyeri seçiminde öğrenmenin öncelik kazandığı 

örgütleri tercih etmeleri önerilir, insan kaynakları yöneticilerinin öğrenme öncelikli 

proje grupları uygulamalarını artırarak çalıĢan performanslarını topluca 

iyileĢtirebilecekleri önerilebilir. 

Hizmet kalitesini artırmak ve itibar yönetimini önemseyen iĢletme 

yönetimlerinin öğrenmeye bağlı örgüt felsefesini benimsemeleri, bilgi yönetimine 

önem vermeleri ve iĢletmelerine kazandırmaları önerilir. EleĢtirel yaklaĢımları 

barındıran bir yönetim anlayıĢı olan öğrenen örgütler aslında sistem içinde açık bilgi 

paylaĢımı özelliği ile kaliteli ve isabetli kararlar alınmasına bir zemin 

oluĢturmaktadır. Öğrenen örgütün olumlu yönleri kazanılırken bazı olumsuz etkileri 

olabileceği de göz önünde bulundurularak, hassas kararlar gerektirmesi nedeniyle bu 

konu en üst yönetim organları tarafından ele alınmalı çalıĢan performansı 

düĢünülerek hayata geçirilmelidir. 

Bilgi yönetimi iĢletmelerde kontrol altında tutulmalıdır. Öğrenme ortamı ve 

felsefesi zedelenmeden iĢletmenin toplumsal itibarını koruyan düzenli bilgilendirme 

iĢletme yöneticileri sorumluğunda yürütülmelidir. ĠĢletme sistemi içinde bilgi 
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paylaĢımının düzenli ve kesintisiz olması pek çok sektörde yaĢamsal öneme sahiptir 

ve örgütsel performans ile etkileĢim içindedir dolayısıyla konu örgüt kültürü içinde 

ele alınarak özen gösterilmelidir.   
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EK-1: ANKET FORMU 

 

A) Aşağıdaki ifadeleri dikkatlice okuyup, ne derece katıldığınızı "1 =Kesinlikle 
katılmıyorum" , "2= Katılmıyorum", "3=Ne katılıyorum ne katılmıyorum", "4= 

Katılıyorum"  ve "5=Kesinlikle katılıyorum"olacak şekilde işaretleyiniz.    

1. Kurumumuzun 

rekabet avantajı 

sağlamasında 

öğrenme temel 

faktör olarak 

görülmektedir. 

      

10.Kurum olarak 

kendi karar ve 

eylemlerimizi 

sürekli sorgularız. 
    

2. Kurumumuzun 

gelişiminde 

öğrenme kilit faktör 

olarak 

görülmektedir. 

      

11.Kurumumuz 

çalışanları, 

piyasayı ve piyasa 

şartlarını sürekli 

sorgular. 

    

Değerli Katılımcı; 

Bu anket formu T.C. İstanbul AREL Üniversitesi bünyesinde hazırlanmakta olan bir 

doktora tezinde kullanılmak üzere hazırlanmıştır. Anketten elde edilen bilgiler tamamen 

gizli tutulacak ve sadece bilimsel amaçlarla kullanılacaktır. Anketi cevaplayarak 

çalışmamıza sağladığınız değerli katkılarınızdan dolayı teşekkür ederiz. 

 

 

Cinsiyetiniz:      K        E                    1.  Görev yaptığınız departman:  

___________________           

__________________ 

Yaşınız: 

__________________ 
 

2.   

Göreviniz:                                  

____________________           

 

Görev yaptığınız kurumda  kaç 

senedir bulunuyorsunuz?  

Eğitim Seviyeniz 

 İlk-Orta   

Lise Önlisans 

Lisans   

Lisans Üstü 

3.  
1 yıldan az  1-5 yıl   6-10  

 11-15   16-20  20 üzeri 

Görev yaptığınız kademe         Üst 

Kademe      Orta Kademe        Alt 

kademe 

4.    

 5.   
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3. Kurumumuzda 

çalışanların eğitimi 

için yapılan 

harcamalar gider 

olarak değil yatırım 

olarak 

görülmektedir. 

      

12.Kurum olarak 

müşteriler ve 

pazar ile ilgili 

bilgileri sürekli 

olarak sorgularız. 
    

4. Kurumumuzda 

öğrenme, 

firmamızın 

devamlılığını garanti 

eden temel araç 

olarak 

görülmektedir. 

      

13.Kurumumuzun 

yöneticileri ve 

çalışanları 

arasında 

deneyimlerimizi 

canlı tutmayı 

sağlayan iyi bir 

diyalog vardır. 

    

5. Kurumumuzda 

çalışanlarca 

paylaşılan ortak bir 

amaç birliği 

bulunmaktadır. 
      

14.Kurum olarak 

başarısız 

faaliyetlerimizi 

analiz eder ve 

edindiğimiz 

deneyimleri 

işletme geneli ile 

paylaşırız. 

    

6. Kurumumuzun 

vizyon ve değerleri 

tüm departman ve 

çalışanlar tarafından 

benimsenmiştir.       

15.Kurumumuz, 

işletme 

faaliyetlerinden 

edinilen 

deneyimleri 

paylaşmamızı 

sağlayan özel 

sistemlere 

sahiptir. 

 

    

7.Tüm çalışanlar 

kurumun 

amaçlarına 

ulaşabilmesi için 

çaba 

göstermektedir.

  

      

16.Kurumumuzda 

üst yönetim 

olarak bilgi 

paylaşımının 

önemini sürekli 

olarak vurgularız. 

    
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8.Çalışanlarımız 

kendilerini kurumun 

geleceğini 

belirlemede 

katılımcı olarak 

görmektedirler. 

 

      

17.Biz 

deneyimlerimizi 

paylaşmak için 

ÇOK AZ çaba 

harcarız. 

    

9.Müşterileri 

beklentileri ile ilgili 

öngörülerimizi karar 

ve eylemlerimize 

yansıtırız. 

 

      

 

    

 

B) Aşağıdaki KURUMUNUZLA ilgili ifadeleri dikkatlice okuyup, ne derece katıldığınızı "1 
=Kesinlikle katılmıyorum" , "2= Katılmıyorum", "3=Ne katılıyorum ne katılmıyorum", 
"4= Katılıyorum"  ve "5=Kesinlikle katılıyorum" olacak şekilde işaretleyiniz.    

1.Kurumumuz bilgi 

odaklı bir kuruluş 

olarak 

değerlendirilir. 
    

4.Bilgi yönetiminin, 

çalışanların iş 

garantisi üzerinde 

olumsuz bir etkisi 

vardır. 

    

2.Etkin bir yönetim 

sayesinde, 

kurumumuzda var 

olan bilgi seviyesini 

artırmak 

mümkündür. 
    

5.Bilgi yönetimi, işlerin 

nasıl yapılacağına ilişkin 

tanımlamalar ve ortaya 

çıkabilecek problemler 

için, önceden 

hazırlanmış olan 

uygulamalar sonucu 

ortaya çıkacaktır. 

    

3.Kurumumuzdaki bilgi 

varlığının önemi 

arttığından dolayı, 

gelecekte bilgi 

yönetimine verilen 

önemin daha da 

arttığını göreceğiz. 

    

6.Kurumumuzda bilginin 

etkin bir biçimde 

yönetilebilmesi için, 

Bilgi Yöneticisi ya da 

dışarıdan bir danışman 

gibi, bir bilgi yönetimi 

uzmanının varlığına 

ihtiyaç vardır. 

    
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C) Aşağıdaki ifadeleri dikkatlice okuyup, ne derece katıldığınızı "1 =Kesinlikle 
katılmıyorum" , "2= Katılmıyorum", "3=Ne katılıyorum ne katılmıyorum", "4= 

Katılıyorum"  ve "5=Kesinlikle katılıyorum" olacak şekilde işaretleyiniz.    

1. Çalışırken işimle ilgili yeni 

hizmet tekniklerini araştırırım. 

    

8. Bu 

kurumda 

tüm 

bölümler 

yeni işler 

geliştirmek 

için iyi bir 

etkileşime 

sahiptir. 

  

2. Çalışırken yenilikçi düşünceler 

üretirim. 

    

9. Yeni 

hizmet 

projeleri 

yürürlüğe 

konulduğu

nda, 

yöneticiler 

ve ön 

plandaki 

hizmet 

personeli 

yakın 

işbirliği 

içerisinded

irler. 

  

3. Kurumumda, yaratıcı fikirlerimi 

çalışma arkadaşlarıma anlatırım. 

    

10. Bu 

kurumda 

yeni işlerin 

geliştirilme

sinde 

başarılı 

olan 

çalışanlar 

ödüllendiri

lir 

  
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4. Kurumumda, yenilikleri uygulamak 

için gerekli olan kaynakları 

güvence altında tutmaya çalışırım. 

    

11. Bu 

kurum, 

yeni 

hizmet 

geliştirilme

si için bazı 

kaynakları

nı tahsis 

etmektedir

. 

 

  

5. Kurumumda, yeni fikirler 

geliştirmek için, uygulanabilir bir 

plan oluştururum. 

    

12. Bu 

kurumun 

mevcut 

insan gücü, 

hizmetleri

n 

geliştirilme

si için 

yeterlidir.  

  

6. Genel olarak kendimi çalıştığım 

bölümün yaratıcı bir üyesi olarak 

görürüm. 

    

13. 

Çalıştığım 

bölüm, 

yeni 

hizmetler 

geliştirilme

sinde 

profesyon

eldir. 

  

7. Bu kurum yeni hizmetler 

geliştirmek için uygun bir ortam 

sunmaktadır. 

    

14. 

Çalıştığım 

bölüm 

tarafından 

geliştirilen 

yeni 

hizmetler, 

kaynakları

n kullanımı 

bakımında

n etkin 

olur. 

  
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A) Aşağıdaki ifadeleri dikkatlice okuyup, ne derece katıldığınızı "1 =Kesinlikle 
katılmıyorum" , "2= Katılmıyorum", "3=Ne katılıyorum ne katılmıyorum", "4= 
Katılıyorum"  ve "5=Kesinlikle katılıyorum" olacak şekilde işaretleyiniz.    

1. Kurumumuzda, 

çalışanların 

motivasyonu 

belirleyici bir 

faktör olarak 

kullanılmaktadır. 

      

7. Kurumumuzda, 

toplam verimlilik 

belirleyici bir 

faktör olarak 

kullanılmaktadır. 

    

2. Kurumumuzda, 

çalışanların 

hatalarının tekrarı 

önemsenmektedir

. 

 

      

8. Kurumumuzda, 

rakip analizi 

belirleyici bir 

faktör olarak 

kullanılmaktadır. 

    

3. Kurumumuzda, 

çalışanların 

kararlara katılımı 

belirleyici bir 

faktör olarak 

kullanılmaktadır. 

      

9. Kurumumuzda, 

tedarikçilerin 

tepkileri 

önemsenmektedir

. 

    

4. Kurumumuzda, 

çalışanların fiziksel 

çalışma koşulları 

önemsenmektedir

. 

      

10. 

Kurumumuzda, 

işletme çevresinin 

tepkileri belirleyici 

bir faktör olarak 

kullanılmaktadır. 

    

5. Kurumumuz, 

çalışanların 

düşüncelerine 

değer verme 

belirleyici bir 

faktör olarak 

kullanılmaktadır. 

      

11. Kurumumuzda 

hedeflerimiz 

önceden 

belirlenmiştir.     

6. Kurumumuzda, 

yeni yönetim 

yaklaşımları 

belirleyici bir 

faktör olarak 

kullanılmaktadır. 

      

12.Kurumumuzda 

belirlemiş 

olduğumuz 

hedefler 

uygulamaya 

dönüştürülür. 

    
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