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Gunumuz igletmeleri ¢evreleriyle slrekli etkilesim halinde olan agik
sistemlerdir. Bu kapsamda rakip isletmelerin yikici rekabet stratejileri, yeni teknoloji,
aruin ve siregler gelistirmesi, hukimetlerin ve sektor otoritelerinin kararlari, toplumsal
bilinclenmedeki artisa bagli olarak talep ve beklentilerde farklilagsma ve kiresel tedarik
zincirinde yasanan aksamalar gibi unsurlar organizasyonel faaliyetler ile yakindan
iligkilidir.

Bu unsurlarda yasanan degisimin yéni dngdrtlebilir ve hizi disik oldugunda
organizasyonel faaliyetlere iliskin kararlar yapilandiriimis rutin  slreclerden
yararlanilarak alinmaktadir. Hizla degisen ve yonl kestirilemeyen bir ¢evrede ise
tutarli kararlar alabilmek igin gereken bilgi miktari artmakta ve ydneticilerin gelecege
iliskin 6ngoéride bulunmalari zorlasmaktadir. Bir diger ifadeyle belirsiz ¢evrelerde
karar alabilmek icin dogrulugu teyit edilmis bulylk miktarda bilgiye ihtiyag
duyulmaktadir. Bu durum organizasyon igerisinden bilgi edinilmesinin yani sira
rakipler, tedarikciler, musteriler, dagiticilar gibi yakin ¢evre ile politik, ekonomik, yasal,
teknolojik, sosyo-kultirel ve uluslararasi gevre gibi uzak gevre unsurlari hakkinda
dizenli bilgi toplanmasini gerektirmektedir. Bu nedenle organizasyonlar etkin bir bilgi

yonetimi sistemine ihtiya¢c duymaktadir.

Bilgi, oncelikle bireylerin yeni 6grenmelerde bulunmasiyla deger kazanmakta,
sonrasinda gruplar arasinda paylasilarak Uzerine yeni anlamlar ylUklenmekte ve
nihayetinde organizasyon dizeyinde yayilarak kurumsal hafizaya aktariimaktadir.
Cevreden toplanan bilginin yeniden yorumlanarak organizasyonel bir kaynak haline
gelmesiyle c¢evre daha iyi anlamlandiriimaya baslanmaktadir. Organizasyonel
6grenme olarak tanimlanan bu faaliyet, bdylece bilginin c¢evredeki belirsizligi

azaltmasina aracilik etmektedir.



Cevreden toplanan bilginin bir diger énemli katkisi organizasyonun yenilik
uretimine kaynak olugturmasidir. Bilgi miktari arttikca gevreyi anlamlandirma duzeyi
artan organizasyon uyelerinin, firsatlari yakalamak ya da degisime uyum saglamak
Uzere yenilik Uretme egilimleri artis gdstermektedir. Yenilik Gretiminin amaci yeni
yéntemler, uygulamalar, teknikler ya da bakis acilar gelistirerek isletmenin
performansini arttirmaktir. Ozellikle belirsizligin yliksek oldugu cevrelerde bir
isletmenin yasam slresini uzatabilmesi ¢ogunlukla yenilik Uretme kapasitesiyle
iligkilidir. Etkin bir bilgi yonetimi sistemi yeni 6grenmeler icin gerekli kaynagi
saglayarak hem organizasyonel 6drenmeye hem de yenilik Uretimine destek
olmaktadir. Ote yandan her bir yeni 6grenme faaliyeti organizasyonel sireclerde
degdisim yasanmasina anlamina gelmektedir. Dolayisiyla yenilik Gretimi organizasyon
Uyelerinin bilgi yénetimi aracglarindan etkin sekilde yararlanmalarini, organizasyonel
ogrenme faaliyetlerine destek olmalarini ve organizasyonel degisim cabalarini
benimsemelerini gerektirmektedir. Clnkul yeniligin baslangic noktasi yaratici fikirlerdir
ve iginde bulunulan durumdan memnun olmayan ya da mevcut durumu iyilestirerek
oldugundan daha elverisli hale getirmek isteyen, bir diger ifadeyle degisime acik

kisiler tarafindan Gretilmektedir.

Degisime aglklik, organizasyonun degisim cabalarina organizasyon Uyelerinin
katilma derecesini ifade etmektedir. Bununla birlikte insan dogasi degisimin neden
olacadi belirsizlikten kaginmak igin statikoyu desteklemeye meyillidir. Bu noktada
yoneticilerin degisimin getirilerini agikga anlatarak degisim i¢in uygun ortami tesis
etmesi 6nem arz etmektedir. Yenilik kavrami bir anlamda mevcut durumun birtakim
Ozelliklerinin degisime ugratiimasi ya da aslindan tamamen farkli hale getiriimesi
oldugundan degisim ile dogrudan iligkilidir. Ancak tek basina degisim isteginin
organizasyona yayilmasi yenilik Gretimi icin yeterli gelmemekte, dogru yer ve
zamanda dogru bilgilere ulasabilen organizasyon Uyelerinin, bireysel ddrenimlerini
organizasyona kazandirmalari sonucunda ortaya c¢ikmaktadir. Kisacasi cevresel
belirsizlik, organizasyonlari yenilik tUretmeye iterken ayni zamanda bilgi yénetimi,
organizasyonel 6grenme ve degisime agiklik konularina etkinlik kazandirmalarini

gerektirmektedir.

Anahtar Kelimeler: Cevresel Belirsizlik, Bilgi Yonetimi, Organizasyonel

ogrenme, Degisime Aciklik, Organizasyonel yenilik.



ABSTRACT

THE ROLE OF KNOWLEDGE MANAGEMENT, ORGANIZATIONAL LEARNING
AND OPENNESS TO CHANGE IN THE EFFECT OF ENVIRONMENTAL
UNCERTAINTY ON ORGANIZATIONAL INNOVATION: A RESEARCH IN

TURKISH ENTERPRISES

TEOMAN ERDAG

Today's organizations are open systems that constantly interact with their
environment. In this context, factors such as disruptive competition strategies of newly
entering organizations, competitors developing new technologies, products, and
processes, decisions made by governments and sector authorities, differentiation in
demand and expectations due to increased social awareness, and disruptions in the

global supply chain are closely related to organizational activities.

When the direction of change in these factors is predictable and the speed is
low, decisions regarding organizational activities are made using structured routine
processes. However, in a rapidly changing and unpredictable environment, the
amount of information required to make consistent decisions increases, making it
more difficult for managers to make predictions. In other words, making decisions in
uncertain environments requires lots of verified knowledge. This situation requires
regular information gathering from within the organization and from the
microenvironment, such as competitors, suppliers, customers, and distributors, and
macro-environmental factors, such as political, economic, legal, technological, socio-
cultural, and international environments. Therefore, organizations need an effective

knowledge management system.

Information gains value primarily through individuals' new learning and then is
shared among groups. Finally, it is spread at the organizational level with new
meanings attached to it and stored in the memory. The environmental atmosphere
becomes better understood as the information collected from the environment is
reinterpreted and becomes a corporate resource. This activity, called organizational

learning, thus helps reduce environmental uncertainty through knowledge. On the



other hand, another significant contribution of the information collected from the
environment is to provide a source for organizational innovation. As the amount of
information increases, the tendency of organization members to seize opportunities
or generate innovations to adapt to change rises as well. Innovation production aims
to improve organizational performance by developing new methods, applications,
techniques, or perspectives. Especially in environments where uncertainty is high, its
lifespan is often associated with an organization's capacity for innovation ability. An
effective knowledge management system provides the necessary resources for new
learning, supporting organizational learning and innovation. However, each recent
learning activity causes changes in organizational processes. Therefore, innovation
production requires organization members to effectively utilize knowledge
management tools, support organizational learning activities, and embrace corporate
change efforts. The starting point of innovation is creative ideas produced by
individuals who are dissatisfied with the current situation or want to improve it to a
more favorable state. In other words, individuals who are open to change produce

innovation.

Openness to change indicates the degree to which organization members
participate in the organization's change efforts. However, human nature tends to
support the status quo to avoid the uncertainty that change may bring. At this point, it
is essential for managers to clearly explain the benefits of change and establish a
suitable environment for change. In a sense, innovation is the alteration or complete
transformation of specific characteristics of the existing state, therefore directly related
to change. However, more than the spread of the desire for change alone is required
for innovation production; it emerges from individual learning of organization members
who can access the correct information at the right time. In short, environmental
uncertainty drives organizations to produce innovation and requires them to gain
effectiveness in knowledge management, organizational learning, and openness to

change..

Keywords: Environmental Uncertainty, Knowledge Management, Learning,

Openness to Change, Organizational Innovation.



ONSOz

Cevresel Dbelirsizlik glinimiz organizasyonlarinin micadele etmek
durumunda kaldiklari en temel problemdir. Cevre, organizasyon kuramcilarinin kosul
bagimlilik yaklasimini ortaya atmasindan bu yana Uzerinden en ¢ok c¢alisilan konular
arasinda yer almistir. Bu kapsamda c¢evreye nasil uyum saglanabilecegiyle ilgili cok
sayida arastirma gercgeklestiriimistir. Yapilan arastirmalar gunimizde c¢evresel
belirsizligin etkilerini azaltarak uyum saglamanin en etkili yolunun yenilik Gretiminde
bulunmak oldugunu ortaya koymaktadir. Yenilik Uretimi ise ¢evreden buyuk
miktarlarda bilgi toplanmasini ve elde edilen bu bilgilerin degisime agik Kkisilik
Ozelliklerine sahip organizasyon uyeleri tarafindan organizasyonel 6grenme
faaliyetlerinde kullaniimasiyla gerceklesmektedir. Dolayisiyla organizasyonlarin en
basta etkin bir bilgi ydnetim sistemine ihtiyaci bulunmaktadir. Sonrasinda
organizasyonel 6grenme ve degisime aciklik bir kiltlir olarak organizasyon Uyelerine
benimsetilerek yenilik Gretiminde bulunmalari saglanmaktadir. Tez ¢alismasinda bu
anlayis temel alinarak, daha 6nce birlikte test edilmeyen c¢evresel belirsizlik, bilgi
yonetimi, organizasyonel 6grenme, degisime aciklik ve organizasyonel yenilik
degiskenlerinin ampirik sonuglarla desteklenmesi ve bdylece literatlire ve sektére

bitinsel bir bakis acgisi kazandirilmasi amaglanmistir.
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GIiRIS

isletmeler ortak amaglarina ulasmak amaciyla formal bir yapi altinda bir araya
gelen Kkisilerce olusturuimus ekonomik birimleri ifade etmektedir. Toplumun
ihtiyaclarini karsilayarak karlk ve sirdurilebilirlik saglama ¢abasinda olan igletmeler
teknolojik, politik, yasal, ekonomik, uluslararasi, sosyal ve kilturel alanlarda yasanan
degisimlerden etkilenmektedir. Ote yandan iletisim alaninda yasanan gelismeler
tlketicilerin farkli bakis acilari gelistirmelerine neden olarak rekabetin siddetini
arttirmaktadir. Boylece isletmeler kaliteden 6din vermeden maliyetlerini azaltmaya

yonelik yenilikler Ureterek ¢cevreye uyum sadlamaya c¢alismaktadir.

isletmelerin degisen gevresel kosullara uyum gésterebilmesi karlilik ve
surdurdlebilirligi saglamanin anahtari rolindedir (Késker ve Guirer, 2020: 88). Agik
birer sistem olarak kabul edilen igletmeler ic ve dis ¢cevrede surekli meydana gelen
degisime (Yesil, 2018:314) uyum saglamayi hedefleyen reaktif bir bakis agisina sahip
olabilecekleri gibi, gerekli kaynaklara sahip olmalari durumunda proaktif davranarak
cevredeki degisime yon verebilmektedir. Her iki durumda isletmenin ¢evresiyle olan
etkilesimini kontrol edebilmesi elindeki bilgi kaynaklarinin sayisina ve guvenilirligine
baglidir (Giiriiz ve Yaylaci, 2004). isletmenin iginden ve disindan elde edilen bilginin
miktarina, dogruluguna ve organizasyon igerisinde nasil paylasildigina bagh olarak
gevreye uyum saglanmasi ya da istenilen yonde degisime ugratilmasi mimkdn
olmaktadir (Altunoglu ve Dogan, 2014: 22).

Ote yandan igletmeler gevrede degisen unsurlari algilayabilmek ve gerekli
aksiyonlari alarak uyum saglayabilmek icin surekli yeni 6grenmeler
gerceklestirmelidir. Ogrenme faaliyetleri énce bireysel, sonra grup dizeyinde ve
nihayetinde organizasyon dizeyinde ortaya c¢ikarak isletmenin g¢evreyi algilama
kapasitesini arttirmaktadir. Bu durumda énemli olan bir diger unsur organizasyon
Uyelerinin degisime hazir olmalaridir. Cinkld bir isletmenin belirsizlik ortaminda
faaliyetlerini devam ettirebilmesi igin Gyelerinin statikodan uzaklasarak yenilikgi fikir
ve yontemlere acgik olmasi gerekmektedir. Bir diger ifadeyle, isletmeler hizla degisen
cevresel kosullar karsisinda vyenilikgi mal ve hizmetler Ureterek varliklarini
surdurebilmek igin bilgi ydnetimi, organizasyonel 6grenme ve organizasyonel degisim

kavramlarina 6nem vermelidir.



GunUmuzde cogu isletmenin gevreyle olan etkilesimi kiresel boyuta ulagsmis,
cevrede yer alan unsur sayisi arttikca i¢ ve dis ¢evre kosullarinda meydana
gelebilecek degisimleri kestirmek zorlasmistir. Bununla birlikte bilgi teknolojilerinde
yasanan gelismeler bilginin siratle yayllmasina imkan taniyarak ¢evredeki degisimin
hizini ve miktarini arttirmigtir (Kusbeci, 2021: 275). Cevresel belirsizlik duzeyinin
artmasi anlamina gelen bu durum, isletmelerin rakiplerine karsi Ustlnlik
saglayabilmek igin ihtiya¢c duyduklari bilgi kaynaklarini 6n plana ¢ikarmigtir (Karacor,
2004: 100).

Her sektor icin degisimin hizi ve miktari ayni dizeyde gergeklesmemektedir.
Buradan hareketle farkli cevrelerde faaliyet gosteren isletmeleri inceleyen
arastirmacilar tarafindan durgun, degisken, basit ve karmasik c¢evre tanimlari
yapilmistir. Ayrica dengeli, dinamik ve calkantili gevre gibi benzer kriterleri dikkate
alarak yapilan arastirmalar bulunmaktadir. Arastirmalarin sonuclarina goére ¢evresel
belirsizligi diger isletmelere oranla daha duguk dizeyde tutabilen, bir anlamda elindeki
bilgi kaynaklarinin sayisi ve guvenirliligi daha ylksek olan isletmeler rakiplerine karsi

avantaj saglayarak varliklarini surdurebilmektedir (Fayganoglu, 2019: 484).

Cevrenin belirsizlik duzeyi artikca karar vericilerin igletmenin gelecegini
ilgilendiren kararlar alirken dayandiklari gercekler netligini vyitirebilmektedir. Bu
noktada organizasyonun esneklik derecesi 6nem kazanmakta, degisim karsisinda
verilen tepkinin siresi ve etkililigi isletmenin sdrdurdlebilirlik dizeyini belirlemeye
baslamaktadir (Uzkurt, 2002: 4). Bu durum igletmenin elindeki bilgi kaynaklari ile
dogrudan iliskilidir. Ozellikle hizla degisim gosteren gevrelerde tutarli tahminlerde
bulunmanin zorlugu nedeniyle, strekli akisi ve organizasyon igerisinde paylasimi
saglanan amaca 6zgu ve guvenilir bilgiye ihtiya¢ duyulmaktadir. Bilgi kaynaklarini
saglamlastiran ve 6grendiklerini hafizasinda depolayarak kullanabilen bir isletme,
degisim icin uygun yapiyi tesis ettiginde yenilik tretiminde bulunabilmektedir (Budak
v.d., 2011: 253).

Ancak bir organizasyonu olusturan yapi, kultir, merkezilesme dlzeyi,
hiyerarsi, formalizasyon derecesi, teknolojik alt yapi, liderler, yéneticiler ve ¢alisanlar
gibi unsurlarin uyum igerisinde olmasini saglamak yogun ¢aba gerektiren son derece
karmasik bir faaliyettir. Ozelikle sirekli degisen, belirsiz ve galkantili gevrelerde

faaliyet gdsteren isletmelerin, bu degisime ayak uydurabilmek i¢in ¢agdas ydnetim
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tekniklerini  sistem ve durumsallik yaklagimlari gergcevesinde uygulamasi

gerekmektedir.

Glnumuzde gittikgce 6nem kazanan yenilikgilik, cevik yonetim, sebeke ve
sanal yapilanmalar, dis kaynak kullanimi, kiyaslama gibi kavramlar belirsizlik duzeyi
yuksek cevrelerde faaliyet gdsteren isletmeler igin temel konular haline gelmigtir.
Degisim karsisinda hizli hareket edebilen, teknolojik alt yapisini ve ydnetsel
uygulamalarini ¢gevreyle uyumlu hale getirebilen, ¢cevredeki diger organizasyonlarla is
birlikleri kurabilen ve yenilik Ureterek kazang elde edebilen isletmeler pazarda yasam

sansi bulabilmektedir.

Bununla birlikte degisen toplum yapisi isletmeleri daha o6zgurlikel, karar
almada guclendirilmis, alaninda uzman olmak isteyen ve bunun igin gereken egitimleri
talep eden, kisacasi degisime acik, yenilikleri denemekten cekinmeyen, tatmin
duygusunu problem ¢dzmede bulan Kisilerle g¢alismak durumunda birakmaktadir.
Dolayisiyla belirsiz gevrelerde basarili olmak igin is goérenlerin bu gereksinimlerinin

karsilanmasi gerekmektedir.

Sonug olarak yenilik faaliyetleri bir bitin halinde ele alinmali, igletmenin
etkilesimde oldugu tim ¢evresel unsurlar dikkatle izlenerek basta bilgi ydnetimi olmak
Uzere organizasyonel 6grenme ve degisime aciklik konulari es zamanl iyilestiriimeye
c¢ahisiimahdir. Bu unsurlardan birinde geri kalinmasi yenilik tUretimini olumsuz yénde
etkileyebilmektedir. Agagida cevresel degisim, bilgi yonetimi, organizasyonel
o6grenme, degisime aciklik ve organizasyonel yenilik konulari detayli bigimde

aciklanmaktadir.



BIiRINCi BOLUM
GEVRESEL BELIRSIZLIK

Ydnetim teorilerinin ortaya atildigi 1880’li yillardan baslayarak 1950’lere kadar
olan dénemde benimsenen klasik ve neo-klasik yaklasimlar, organizasyonlari i¢sel
sureglerinde iyilestiriimeler yapilmasi durumunda dis etkenlere maruz kalmadan
varliklarini surdrebilen kapal sistemler olarak kabul etmistir (Cetintas, 2016: 179-
183). 1950’li yillar itibariyle modern yaklasimlar ortaya atiimig, sistem anlayisi
kapsaminda organizasyonlarin cevrelerinde bulunan diger unsurlardan badimsiz
hareket edemeyecekleri gorisi 6n plana c¢ikmistir (Kogel, 2018: 59-60). Bu
cercevede organizasyonlar, ortak bir amag etrafinda bir araya gelen kisilerden olusan
ve bu amaca ulasabilmek icin i¢ ve dis ¢evrede yer alan diger unsurlarla etkilesime

giren acik sistemler olarak tanimlanmigtir.

Sistem, karsilikli etkilesimde bulunan parcalarin olusturdugu bitini ifade
etmektedir ve her sistem baska bir sistemin alt sistemi olarak faaliyet gostermektedir
(Simsek ve Celik, 2009). Bu yaklasima gore isletmenin departmanlarini alt sistemler
olarak kabul edersek, faaliyet gosterilen sektor st sistemi, ulusal pazar bir st sistemi
ve uluslararasi pazar en ustte yer alan sistemi ifade etmektedir. Alt ve Ust sistemleriyle
surekli etkilesim halinde olan igletmeler, 1960’1 yillarda h&kim anlayis haline gelen
kosul bagimlihk kuramiyla birlikte gevre, teknoloji, buyuklik ve strateji gibi degiskenler
kapsaminda incelenmeye baglamistir (Kogel, 2018, s. 59-60). Bunlar arasindan ¢evre
faktdérl organizasyon kuramcilari tarafindan (zerinde en ¢ok calisilan konular
arasinda yer almistir (Seymen, 2014: 140). Bu alanda Burns ve Stalker, 1961; Emery
ve Trist, 1965; Terrebery, 1968; Lawrence ve Lorsch, 1969; Duncan, 1972; Courtney,
Kirkland ve Viguerie, 1997 vb. arastirmacilar ¢evrenin degisim hizi ve karmasiklik

dizeyi gibi degiskenleri dikkate alarak literatiire 6nemli katkilarda bulunmustur.

ic ice gecmis iliski aglarindan olusan sistemler, isletmelerin varliklarini
surdirebilmek igin ihtiya¢ duyduklari kaynaklara duzenli sekilde ulasabilmeleri ve
Urdnlerini cevreye sunabilmeleri agisindan énem arz etmektedir. Dolayisiyla karar
vericilerin gevredeki dedisimi surekli takip etmesi ve belirsizligi azaltacak tutarli
clkarimlarda bulunarak organizasyonel faaliyetlerin  surekliligini saglamasi

gerekmektedir.



Cevresel belirsizlik yoneticilerin bilgi eksikligi nedeniyle ¢evredeki degigimi
algilama ve gelecegi tahmin etmede yetersiz kalmalari durumudur (Rosenberg, 1996:
91). Cevredeki degisim hakkinda yeterli bilgiye ulagsilamamasi, bir baska deyisle
belirsizligin yonetilememesi kaynaklara erisimi ve pazara arzi zorlagtirarak rekabet

avantajinin yitirimesine neden olmaktadir.

Belirsizlik dlzeyi ¢evrenin ne derece heterojen (¢evredeki unsur sayisi/
basitlik- karmasiklik), dinamik (degisimin hizi ve yénu/ durgunluk- dinamiklik) ve
dismanca (karsilasilan tehdit seviyesi) bir yapiya sahip olduguna gére degismektedir
(Ersari, 2022: 1211). Kisaca gevredeki degisimin algilanabilmesi basitlik, karmasik,
durgunluk, dinamiklik ve tehdit durumuna gére farkhlik gostermektedir (Daft, 2015:
371). Cevre homojen, degisim hizi dislk ve organizasyon igin tehdit olusturmayan
bir yapidaysa karar vericilerin gelecekle ilgili tahminde bulunmalari kolaylasmaktadir.
Heterojen, dinamik ve ¢ok sayida tehdit unsuru barindiran bir cevrede ise degisim

belirsiz bir hal alarak karar vericilerin igini zorlastirmaktadir (Aktepe, 2004: 59).

Gergeklesen degisim ile algilanan dedisim c¢ogu zaman ayni dizeyde
olmamaktadir. Karar vericilerin gevredeki degisimi algilama dizeyleri; degisimin hizi,
ybnetsel kararlarin geri bildirim siresi (Kogel, 2018), 6grenme kapasiteleri, dedisime
acikliklari, kullanilan teknoloji, organizasyon kultlirl gibi konulardan etkilenmektedir.
Ote yandan gevrede var olan tim bilgiye ayni anda sahip olunamamasi, karar
vericilerin eldeki bilgi kaynaklarina gore degisimi farkli dizeylerde algilamasina yol
acmaktadir (Milliken, 1987: 136-137). Albanese, 1998, bu kapsamda ¢evreyi gergcek
dis ¢evre, yonetimin algilladigi dis c¢evre ve karar alani c¢evresi seklinde
siniflandirmistir. Gergek dis gevre igletmenin sinirlari iginde ve disinda yer alan tim
unsurlarda yasanan degisimdir. Algilanan dis ¢evre, yoneticilerin cevredeki degisimi
anlamlandirabilme seviyelerine gore farklilik géstermektedir. Bununla birlikte higbir
organizasyon gergcek ve algilanan c¢evrenin tim unsurlarina ayni anda
odaklanamamaktadir. Bu nedenle karar alani ¢evresi, yoneticilerin algiladiklari ¢evre

icerisinde odaklandiklari unsurlari ifade etmektedir (Albanese, 1998: 144).

Cevresel belirsizlik bir diger tanima gore degisimin yonunun, bu degigsiminin
sonugclarin ve degisim karsisinda verilmesi gereken tepkinin karar vericiler tarafindan
ongortlememesi durumudur. Buradan hareketle belirsizlik kavraminin durum

belirsizligi, etki belirsizligi ve yanit belirsizligi seklinde G¢ turd oldugu ileri
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surulmektedir. Durum belirsizligi karar vericilerin gevredeki unsurlarin hangilerinde ne
derece degisim olacagini tahmin edememesidir. Bu degisimin organizasyonel
faaliyetlere nasil bir etkisi olacagi tahmin edilemedidinde etki belirsizligi ortaya
cikmaktadir. Degisim karsisinda verilecek tepkiler ve olasi sonuglari tahmin

edilemediginde ise yanit belirsizliginden s6z edilmektedir (Milliken, 1987: 136-137).

Bu bdlimde gevresel belirsizlik kavrami, turleri, boyutlari ve literatirde yer
alan 6nemli caligmalar agiklanmaktadir. Sonraki bolimlerde sirasiyla bilgi yonetimi,
organizasyonel 6grenme, degisime aciklik ve organizasyonel yenilik konulari ele

alinacaktir.
1.1 GEVRESEL BELIRSIZLiK KAVRAMI

Organizasyonlar acisindan en ideal durum ¢evredeki unsur sayisinin sabit ve
bu unsurlarin birbirleriyle olan etkilesiminde yasanacak degisimin tahmin edilebilir
olmasidir. Belirlilik s6z konusu oldugunda gelecekte karsilasilabilecek problemler ve
firsatlar kolaylkla tespit edilebilmektedir. Ne var ki gunumuiz igletmeleri karsilikli
iliskilerin surekli olarak degistigi bir cevrede faaliyetlerini sirdirmektedir (Child, 1972:
163). Cevrenin degisken yapida olmasi belirsizlik yaratarak isletmelerin beklenmeyen
durumlarla kargilasmasina neden olmaktadir (Pfeffer ve Salancik, 1978: 68). Bu
kapsamda belirsizlik, yoneticilerin gelecege iligskin tahminlerinde dogruluk payini
azaltan ve alternatifler belirleyerek karar almalarini zorlastiran bir unsurdur (Sargut,
2007: 87).

Belirsizlik, karar verici konumdaki kisilerin yetersiz bilgi nedeniyle gevredeki
degisimin yonuni 6ngoérmekte zorlanmasidir. Bir diger ifadeyle belirsizlik, cevredeki
degisimi algilayarak dogru éngérulerde bulunmada yetersiz kalinmasidir. Belirsizlik
durumunda alternatifler Gretmek, mevcut alternatifler arasindan bir tercihte bulunmak
(Gifford v.d, 1979: 478) ve yapilan tercihin organizasyon Gzerindeki etkilerini tahmin

etmek guclesmektedir (Duncan, 1972: 318).

Cevresel belirsizlik kavrami organizasyonel faaliyetlerin ¢evresel kosullara

bagh oldugu gercedine dayanmaktadir. Dolayisiyla isletmeler, ¢evresel kosullara



uyum saglamaya calisarak belirsizlikle micadele etmektedir. Bu kapsamda cevresel

belirsizligi i¢ ve dis belirsizlikler olarak iki sinifta incelemek mimkuindur.

ic belirsizlikler organizasyonel yapi, kiltir, calisanlarin yetkinlikleri ve
performanslariyla ilgilidir. Organizasyonlar bu faktorleri yonetmek icin gesitli
stratejilerden yararlanmaktadir. Ornegin galisanlarinin yeteneklerini gelistirmek icin
editim ve gelistirme programlari sunulmasi, organizasyon kulturinu degistirerek
yenilikciligi tesvik etmek ya da organizasyon yapisini degistirerek daha esnek bir

yaplya gegmek bu stratejiler arasinda yer almaktadir.

Ote yandan dis belirsizlikler yoneticilerin karar alma slrecleri Gizerinde ¢ok
daha 6nemli bir etkiye sahiptir (Duncan, 1972: 318). Politik ve yasal degisiklikler,
dogal felaketler, yeni teknolojilerin varligi, makroekonomik riskler, tretim faktorleri ve
talepteki degisim gibi unsurlar dis belirsizligin nedenleri arasinda sayilmaktadir (Ari6z,
2012: 19). Kisaca dis belirsizlik dogal ¢evreden, pazardan, teknolojide yasanan
gelismelerden, faaliyette bulunulan tlkeden ve sektérden etkilenmektedir (Cruz ve
Marquez, 2013: 474). Organizasyonlar bu dis belirsizlikleri yonetmek icin finansal risk
ybnetimi stratejileri kullanma, pazarlama stratejileri gelistirerek musterilerin degisen
ihtiyaglarini karsilamaya calisma ya da yeni mal ve hizmetler gelistirerek yeni

pazarlara girme firsatlarini degerlendirme gibi stratejiler benimsemektedir.

Organizasyonlar, i¢c ve dis ¢evredeki belirsizligi anlamlandirarak gelecege
yonelik dogru kararlar alabilmek icin, neden sonug iligkisi kurabilecekleri bilgilere
ihtiyag duymaktadir (Ashill ve Jobber, 1999: 523). Clnkl belirsizlik ¢evredeki
unsurlari algilama ve gelecekle ilgili dngéride bulunma konusunda yeterli bilgiye
sahip olunmadiginda ortaya cikmaktadir (Rosenberg, 1996: 91). Dolayisiyla
belirsizligi azaltmanin en etkili yolu cevreyi surekli arastirarak guvenilir bilgiler
toplanmasidir (Lewis, 2004: 167-177). Bir diger ifadeyle ¢evreden dizenli bilgi akisi

saglayarak analizler yapilmali ve gelece@e dair ¢ikarimlarda bulunulmalidir.

Ote yandan organizasyonlar risk yonetimi, uluslararasilasma, esneklik, is
birligi ve cesitlendirme gibi cesitli yontemlerden yararlanarak gevresel belirsizligin
etkilerini azaltmaya ¢alismaktadir. Risk yonetimi belirsizligi dngbrerek uyum saglayici
faaliyetlerde bulunmaya yardimci olmaktadir. Uluslararasilasma, organizasyonlarin

cevredeki riskleri azaltmak lzere degisik pazarlara giris yapmalarini ifade etmektedir
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(Can, 2017). Esnek yapili organizasyonlar degisim karsisinda sureglerini yeniden
yapilandirarak ¢evreye daha hizli uyum saglamaktadir. Benzer sekilde isletmeler, is
birligi ve cgesitlendirme yoluyla kaynaklarini birlestirerek ya da farkl alanlarda yeni
faaliyetlere baslayarak belirsizlikten dogan risklerden kaginmaktadir (Oztirk ve Anil,
2017: 46).

GUnUmuzde artan rekabetin siddeti hemen her isletmeyi ¢evresel kosullar
dizenli sekilde izlemeye ve hizl yanit vermeyi 6grenmeye zorlamaktadir. Cevredeki
belirsizligin farkinda olarak alternatif gelecekler planlayabilen isletmeler yenilik
Uretiminde bulunabilmektedir. Bdylece yeni pazarlara girerek, daha fazla musteri
cekerek veya daha fazla satis yaparak rakiplere karsi rekabet avantaj
kazanilmaktadir. Bununla birlikte gevresel belirsizlik isletmelerin operasyonel risklerini
arttirmaktadir. Ornegin ekonomik kosullardaki degisiklikler ya da politik belirsizlikler
tedarik zincirini aksatarak faaliyetlerin devamhligini tehlikeye atabilmektedir. ilaveten
cevresel belirsizlik isletmelerin stratejik planlama slreclerinde &nemli bir rol
oynamaktadir. Dogru stratejiler belirlemek igletmenin c¢evresel kosullara uyum
saglayarak daha iyi performans gostermesine, daha yenilikgi ve esnek bir yapiya

sahip olmasina yol agmaktadir.

Sonug olarak cevresel belirsizlik organizasyonlarin gevrelerindeki potansiyel
zorluklar ve firsatlari daha iyi anlamalarina ve bunlara hazirlanmalarina, bilgi isleme
yeteneklerini arttirmalarina, paydaslariyla daha gugli iligkiler kurabilmek icin yeni
stratejiler gelistirmelerine ve glinimizin hizla degisen gevresel kosullarinda ¢ok

o6nemli olan bir yeri olan yenilikgilik kiltariini benimsemelerine yardimci olmaktadir.
1.2 CGEVRESEL BELIRSIZLiK TURLERI

Cevresel belirsizlik, karar vericilerin algilama sekillerine goére degisim
gostermektedir. Bir diger ifadeyle gevredeki belirsizligin anlamlandiriimasi karar
vericilerin ~ 6znel vyargilarindan  etkilenmektedir.  Organizasyonlar  gevreyi
algilamalarina gére durum, etki ve tepki belirsizli§i olmak Uzere Gg¢ tur belirsizlikle
karsilagsmaktadir (Milliken, 1987).



1.2.1 Durum Belirsizligi (Algilanan Belirsizlik)

Durum belirsizligi, bir isletmenin ¢evresinde yer alan unsurlarda gergeklesen
degisimin genel bir degerlendirmeye tabi tutulmasiyla ortaya ¢ikmaktadir. Bu agidan
etki ve tepki belirsizliklerine nazaran algilan cevresel belirsizlik kavramina daha

yakindir, genellikle de algilanan ¢evresel belirsizligi ifade ederken kullaniimaktadir.

Karar verici konumdakiler isletmenin genel ¢evresi veya bir unsuru hakkinda
ongoriade bulunamadiklarini fark ettiklerinde durum belirsizliginden bahsedilmektedir.
Durum belirsizligin azaltiimasi teshis ve yorumlama sureclerini gerektirmektedir.
Cevredeki unsurlar hakkinda yeterli bilgiye sahip olunsa dahi, ¢cevrede gerceklesen
olaylari degerlendiren kisilerin algilama dizeyleri teshis ve yorumlama faaliyetlerinde
belirleyici olmaktadir (Daft ve Weick, 1984: 284). Dolayisiyla gergeklesen cevresel
belirsizlik ile algilanan gevresel belirsizlik kisiden kisiye degismektedir (Milliken,
1987).

Algilama kigilik 6zelliklerinin bir pargasidir (Ashill ve Jobber, 2010: 1278) ve
karar vericilerin algilari gevredeki belirsizlige karsi verilecek tepkilerin belirlenmesinde
onemli rol oynamaktadir. Organizasyonlar yalnizca algilayabildikleri belirsizliklere
tepki vermekte, bunun disinda kalan unsurlar organizasyonel eylemleri ve ydnetim
kademesinin kararlarini etkilememektedir (Miles v.d., 1974: 349). Bdylece
organizasyonlar ayni belirsizlik karsisinda farkli tepkiler verebilmektedir. Bir diger
ifadeyle belirsizlik durumunda Uretilen ¢dzUmler ve c¢evreye adaptasyon
calismalarinin timu karar vericilerin gevreyi algilama dizeylerinden etkilenmektedir
(Begun ve Kaissi, 2004: 31-39).

Cevre karmasik ve dinamik bir yapiya sahip oldugunda algilanmasi
zorlagsmaktadir. Cevrede meydana gelen dedisime uyum saglamak igin alternatif
yollar Uretilmesi, aralarindan secim yapilmasi ve alinan kararlarin igletmenin gelecegi
Uzerindeki etkilerini kestirmek yogun ¢aba gerektiren bir faaliyet haline
donusmektedir. Bir diger ifadeyle durum belirsizligi yuksekken alinan kararlar,
isletmeyi karlilk ve surdirilebilirlik acgisindan ciddi risklerle karsi karsiya
birakmaktadir. Bu tir bir gevrede yeterli bilgiye sahip olunmamasi ydneticilerin ve is

gorenlerin yogun stres altinda kalmasina neden olmaktadir (Akkog¢ v.d., 2012: 69).



Ote yandan birgok arastirma artan belirsizlik algisinin, bilgi yénetim sistemlerinin
iyilestiriimesi araciligiyla, isletmenin genel performansi lzerinde olumlu etkilerinin

bulundugunu ortaya koymaktadir (Bourgeois, 1985: 560).

1.2.2 Etki Belirsizligi

Karar vericiler ¢evredeki degisim ile isletmenin gelecekteki faaliyetleri
arasinda tutarli bir iliski kuramadiginda etki belirsizligi ortaya c¢ikmaktadir. Etki
belirsizligi, cevrede yasanan olaylarin isletme faaliyetleri (izerinde ne zaman ve ne

sekilde etkili olacaginin belirlenememesi durumudur (Milliken, 1987).

Bir diger tanima gore etki belirsizligi iki olay arasinda var olan sebep-sonug¢
iliskisinin anlagilamamasidir (Lawrence ve Lorsch, 1969). Bu kapsamda -etki
belirsizligini, buglin gerceklesen bir olayin gelecekteki etkileri hakkinda fikir sahibi
olmamak seklinde agiklamak mimkindir. Ornegin llke genelinde yasanan politik
sorunlara bagh olarak, is gorenlerinin blyudk bolimi yurt disina gé¢ eden bir
isletmenin, bugln ve gelecekte yetkin is gérenler bulup bulamayacagi belirsizdir.
Organizasyonlarin tek basina kontrol altina almasinin neredeyse imkénsiz oldugu
cevresel degisimlerin olasi etkilerinin bilinememesi etki belirsizligini ifade etmektedir.
Durum belirsizligi organizasyonun gelecekteki durumu hakkindaki belirsizligi
iceriyorsa, etki belirsizligi belirli bir durumun organizasyonun gelecekteki islev gérme
yetenegi Uzerindeki olasi etkileri agisindan belirsizlik icermektedir (Milliken, 1987:
137).

1.2.3 Tepki Belirsizligi

Tepki belirsizligi bir organizasyonun belirsizlik karsisinda ¢evreye verebilecegi
cevap seceneklerini ve her bir secenegin degerini ya da organizasyona yararinin ne
olacagini anlamlandirmasiyla iligkilidir. Cevreye g0sterilecek alternatif tepkiler
hakkinda yeterli bilginin olmamasi veya alternatifler arasinda yapilacak bir segimin

olasi sonuglarinin tahmin edilmemesi tepki belirsizligi olarak tanimlanmaktadir.

Tepki belirsizligi genellikle acil kararlar alinmasi gereken durumlarda ortaya

cikmaktadir. Bu nedenle o6zellikle Ust dlizey yoneticilerin bir dizi olasi strateji
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arasindan secim yaparken veya c¢evredeki acil bir tehdide yanit verirken tepki

belirsizligi yasama ihtimali yuksektir (Milliken, 1987: 137).

1.3 GEVRESEL BELIRSIZLIK KAPSAMINDA YAPILAN
ARASTIRMALAR

Daha énce agiklandigi Uzere kosul bagimlilik kuraminin ortaya ¢ikisiyla birlikte
cevreyi degisim hizi ve unsurlarinin sayisi bakimindan bagimsiz degisken olarak ele
alan birtakim arastirmalar yapilmaya baslanmistir (Kogel, 2018: 59-60). Asagida,
organizasyon kuramcilarinin ¢evre faktérinu dikkate alarak gergeklestirdikleri Gnemli

¢alismalar yer almaktadir.
1.3.1 Burns ve Stalker Arastirmasi

Burns ve Stalker 1961 yilinda, degisik sektorlerde faaliyet gosteren 20 farkh
isletmenin yoneticileri ve galisanlariyla gériismeler yaparak, organizasyon yapilarinin
ve yonetimsel uygulamalarin teknoloji ve pazardaki degisimin hizindan etkilendigi
sonucuna ulagsmistir (Burns ve Stalker, 1961). Bu kapsamda mekanik ve organik

olmak Uzere iki farkli organizasyon yapisi tanimlamiglardir.

Mekanik organizasyon yapisi dikey hiyerarsi igceren bir iletisim ve kontrol
mekanizmasini, otoriteyi, yiksek is bolimunu, her bir iglevsel role bagl hak ve
yukdmluliklerin kesin bir tanimini, Ust ile ast arasinda ve organizasyonun tim
seviyelerinde dislk derecede 6zerkligi tanimlanmaktadir (Sollund, 2006: 289). Bir
diger ifadeyle bir organizasyonda yuksek dizeyde blrokrasi, uzmanlasma, is bolim
ve merkezilesme var ise mekanik yapidan s6z edilmektedir (Aktas ve Sener, 2012:
93).

Mekanik organizasyon yapilarinda kararlar Ust kademelerde alinmaktadir.
Formallesme Ust duzeydedir, kurallar ve prosedurler yaygin sekilde kullaniimaktadir
(Hatch ve Cunliffe, 2006). Isler standartlasmistir ve calisanlarin uzmanlik seviyeleri
yuksektir. Yoneticiler ve ¢aligsanlar uzman olduklari konularda yeni yontem ve suregler
denemeye sicak bakmadidindan yenilikcilik girisimleri genellikle karsilik

bulamamaktadir (Granstrém, 1999).
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Organik yapilar daha yuksek derecede gorev bagliligiyla, kontrol ve otoritede
daha fazla ademi merkeziyetcilikle ve yatay iletisimle karakterize edilmektedir (Ogidi
ve Adekitan, 2013: 2). Emirler ve yargilardan ziyade karsilikli iletigsimi, daha fazla idari
bilgiyi ve rehberligi icermektedir. Calisanlarinin diger calisanlarin yaptiklari igler
hakkinda genel bilgisi bulunmaktadir. Yénetim tarafindan yenilikcilik desteklenmekte
ve c¢alisanlarin yaraticiliklar tesvik edilmektedir. Bu nedenle yazih kural ve
prosedurlerin sayisi mekanik yapilara oranla daha duguktur. Ayrica yatay hiyerarsi ve
ademi merkeziyetcilik araciliiyla yapiya esneklik kazandiriimaktadir (Burns ve

Stalker, 1961). Tablo 1.1’de mekanik ve organik yapilarin 6zellikleri verilmektedir.

Tablo 1.1 Mekanik ve Organik Organizasyon Yapilari

Mekanik Yapi Organik Yapi
Durgun ve dengeli cevre Degisim hizi yuksek cevre
Dikey hiyerarsi Yatay hiyerarsi
Glg ust yonetimde toplanmistir, | Gug dagilimi vardir, ademi merkeziyetci
merkeziyetci yapi yapl
Dikey lletisim Yatay ve bilgi paylagsimina acgik iletisim

Uzmanlasma

Bireysel Bilgi

Emir, talimat kullanimi yaygindir

Rehberlik 6n plandadir

Ustlere giiven ve baglilik diizeyi | Yenilikcilik ve siirekli gelisim tercih edilir,
yuksektir ise baghlik s6z konusudur.
Standartlasma Esnek Yapi

Organizasyona iligskin bilgi, yetenek ve
tecribelere sahip olmak &nemli ve
prestijlidir

Organizasyonun dis  g¢evresindeki
sektorel, teknolojik ve ticari yeniliklerle
iliskilendirilebilen  bilgi, yetenek ve
tecribeler 6nemli ve prestijlidir

Tanimlanmis isler

is zenginlestirme

Yiksek formallesme

Dusuk formallesme

Kaynak: Tom Burns, G. M. Stalker, “The Management of Innovation”, Londra, Tavistock
Yayinlari, 1961; Halit Keskin, Ali Ekber Akglin, Ipek Kogoglu, “Orgut Teorisi”, 1. bs., Ankara,
Nobel Akademik Egitim Danigsmanlik, Subat 2016.

Burns ve Stalker 1961’in arastirmasindan elde edilen sonuglara gére mekanik
organizasyon yapisi, degisim hizinin disuk oldugu durgun ve dengeli bir cevrede
faaliyet gosteren igletmeler icin daha uygundur. Cevresel faktorlerin hizla ve devamli
degistigi bir cevrede ise organik yapidaki isletmeler basari saglamaktadir (Oztiirk ve
Arslan, 2016: 133). Ote yandan isletmeler cogu zaman bir ucu mekanik diger ucu
organik yapi! olmak Uzere iki u¢ arasinda bir noktada bulunmaktadir. Mekanik uca
daha yakin olan ve yenilik¢ilik dlzeyini arttirmak isteyen bir isletmenin organik yapinin

yer aldigi uca dogru hareket etmesi uygun olacaktir (Meadows, 1977: 2).
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daha kabul birlikte

organizasyonun is yapis usullerinin standartlasmis ve degisiminin zor olmasi yapisal

Mekanik yapilarin verimli  olduklari edilmekle
katihda yol agabilmektedir. Organik organizasyon yapilariysa esneklikleri sayesinde

hizla degisen ¢evrelere daha kolay uyum saglamaktadir.
1.3.2 Emery ve Trist Arastirmasi
Emery ve Trist, 1965, tarafindan yuritilen ¢alismada organizasyonlarin dort

farkl

organizasyonun dogrudan kontrol edebildidi i¢ cevresiyle olan iligkileridir. Girdilerin

iliski tirinden etkilendigi 6ne surtlmUstir. Buna gére ilk iligki tarG
temin edildigi tedarikgilerle isletmenin Grtnlerini sundugu musteriler gibi Gzerlerinde
kismi kontrol saglanabilen yakin ¢evre unsurlariyla olan iligkiler sirasiyla ikinci ve
Ggunca tar iligkilerdir. Cevresel unsurlarin kendi aralarinda gergeklesen etkilesimler
ise dérduncu ve isletmeye dolayli yoldan da olsa en fazla etkide bulunan iligki tiradar

(Emery ve Trist, 1965: 30-31).

Buradan hareketle Emery ve Trist, ¢cevredeki unsurlarin birbirlerini etkileme
derecesini ve degisim hizini temel alarak, gevreyi dinamiklik ve karmasiklik dizeyine
gore siniflandirmistir. Dinamiklik bir organizasyonun dis ¢evresindeki hareketliligin
derecesini Olgerken, karmasiklik bahsedilen ortamin karisiklik ve yogunluk agisindan
dogasini degerlendirmektedir (Kurtz v.d., 2012: 3). Buna gére ¢evre durgun- daginik,
durgun- kiimelenmis, dengesiz- tepki gosterici ve calkantili- karsilikli bagimli olmak
Uzere dort sinifta incelenmektedir (Cole, 1993: 80-81). Tablo 1.2’de Emery ve Trist

tarafindan yapilan cevre sinirlandirmasi verilmektedir.

Tablo.1.2 Emery ve Trist Cevre Siniflandirmasi

Degisim Hizi (Diuigtikten Yuksege) Karsilikli iligki Kuvveti (Diigiikten
Yiiksege)
Durgun Daginik
Durgun Kimelenmis
Dengesiz Tepki Gosterici
Calkantil Karsilikh Bagimli

Kaynak: Tamer Kogel, “Isletme Yéneticiligi”, istanbul, Beta Yayinlari, 2018, s. 326.

Durgun- daginik gevrede ortam sakin ve rastgele 6zelliklidir. Bir diger ifadeyle

cevredeki unsurlarin karsilikli iliskilerinden dodan olumlu ve olumsuz kosullar kendi
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iclerinde nispeten degismemekte ve rastgele dagiimaktadir (Terreberry, 1968: 592-
593). Bu tur bir gevrede faaliyet gdsteren isletmelerin karar alma sureclerinde

taktiklerden yararlanmalar yeterlidir (Kocel, 2018: 326).

Durgun-kimelenmis c¢evrede unsurlar arasindaki iligkiler benzer sekilde
fazlaca degismemekte ancak biraya gelerek kimeler olusturmaktadir. Madencilik
sektorindeki kiimelenmeleri (Terreberry, 1968: 592-593) ya da monopol pazarlari bu
tur cevrelere 6rnek géstermek mimkindir. Bu ¢evrede yer alan igletmeler risklerden

kagcinmak igin stratejiler gelistirmek durumundadir (Kogel, 2018: 326).

Dengesiz- tepki gosteren gevre kavrami, karmasiklik dizeyi dusik olmasina
ragmen rakipler arasinda g¢ekismelerin yasandigi ve karsilikli tepkilerin verildigi bir
ortami ifade etmektedir. Her an dizensiz bir hal almasi mumkuindur, degiskenlik hizi
yiiksektir ve yoneticilerin cevreyle ilgili tahminde bulunmasi zordur (Ulgen ve Mirze,
2018: 80). Oligopol pazar yapilari bu tir gevre sinifina girmektedir. isletme
birlesmeleri ve yatay entegrasyon gibi ydntemler ¢cevredeki belirsizligi azaltmak igin

kullanilan yontemlerdir (Kogel, 2018: 326).

Calkantih- karsihkli bagimh c¢evre degisim hizinin ve kargilikh iligkilerinin
birbirlerini etkileme glclnin en ylksek dizeyde gercgeklestigi, tahmin edilmesi
neredeyse imkansiz, kaotik yapidaki ortamdir (Ulgen ve Mirze, 2018: 80). Bu noktada
calkantili ¢evre (tdrbulans) ile hizli dedisen cevreyi ayirt etmek 6nemlidir. Hizh
degisim 6ngorulebilir olabilir ancak turbilans 6ngdrulemezlige esittir (Kurtz v.d., 2012:
2). Calkantili gevrelerde igletmeler icin bilgi kaynaklari blylik 6énem tasimaktadir.
Cevreyi surekli analiz etmek durumunda kalan isletmeler ¢ok tarafli anlagsmalar

araciligiyla belirsizligi azaltmaya ¢alismaktadir (Kogel, 2018: 327).

1.3.3 Terrebery Arastirmasi

Terrebery, 1968, c¢alismasinda organizasyonlarin c¢evreleriyle girdikleri
etkilesimden elde ettikleri bilgi, malzeme ve enerji araciligiyla belirsizligi gorece kisa

bir zaman dilimi boyunca kontrol edebileceklerini ifade etmistir. Bir diger ifadeyle

organizasyonlar, entropiyi yani zamanla dizenden dizensizlige dogru evrilmeyi bu
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sekilde geciktirebilecektir. Ancak uzun vadede organizasyonlarin dizensiz ve kontrol

edilemeyen bir ortama dogru evrilmeleri kaciniimazdir (Dias v.d., 2021: 3).

Bu bakis acisiyla gevresel faktorleri belirsizlik ve karmasikhk agisindan ele
alarak ¢evreyi durgun ve calkantili olmak tzere iki sinifta incelemistir. Calkantili gcevre
karsihkli iliski dizeylerinin ve degisim hizinin organizasyonlarin gelecekle ilgili
tahminlerde bulunabilecekleri sinirlari agsmasiyla ortaya cikmaktadir (Terreberry,
1968).

Cevrenin dizensiz ve calkantih bir ortama dogru hareket ediyor olmasi
organizasyonel degisimin giderek daha fazla digsal faktér tarafindan tesvik
edilmesine neden olmaktadir (Malhotra, 2003: 4). Ote yandan diizenden diizensizlige
dogru evrilme surecine, organizasyonlarin gevrede gerceklesen surekli degisime

uyum saglama ve 6grenme yetenegindeki artis eslik etmektedir (Dias v.d., 2021: 3).

1.3.4 Lawrence- Lorsch Arastirmasi

Lawrence ve Lorsch, 1969 yilinda gerceklestirdikleri arastirmada degisik
cevresel kosullar altinda faaliyet gosteren 10 igletmeyi incelemigtir (Hickson ve Pugh,
2007: 61). Cevresel kosullardaki belirsizlik dizeyine bagh olarak isletmelerin alt
sistemlerinin farklilastigini ve ¢evreye uyum saglanabilmesi icin bu alt sistemlerin
bitlnlestiriimesi gerektigini ifade etmislerdir. Ote yandan ¢alismalarinda (Strati, 2000:
144):

¢ Organizasyonlarin degil insanlarin amaglari oldugunu,

e Farkli faaliyetlerin bir arada yurGtulebilmesi igin insanlarin birlikte hareket
etmesi gerektigini ve

o Organizasyon yapisinin ¢evreyle olan uyumunun organizasyonel

performansi belirledigini dne surmuglerdir.

isletmelerin Uretim, satis, arastirma ve gelistirme birimlerinden elde ettikleri
verileri dikkate alarak farkli c¢evresel belirsizlik seviyelerinde degisiklik gdsteren
organizasyon yapilari tespit etmigler (Tosi, 2009), hangi ¢evresel kosullar altinda ne

tir organizasyonel yapilanmalarin etkinlik sagladigina dair c¢ikarimlarda
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bulunmusglardir. Elde ettikleri sonuglara gére dinamik bir cevrede isletmenin birimleri
arasindaki farklilagsma dizeyi artmaktadir. Bu tur bir ¢evrede farkh dizeylerde
belirsizlige maruz kaldiklarindan gérev ve sorumluluklara verilen énem, hedeflerin
suresi, amagclar ve formallesme dizeyleri gibi konularda birimler arasi mesafe
acllmaktadir. Farklilasma arttik¢a isletmenin birimleri arasindaki is birligini saglamak
giderek zorlasmaktadir. Bu durum butlnlesme kavramiyla agiklanmaktadir (Keskin
v.d., 2016: 236).

Batinlesme, organizasyonun birimleri arasinda is birligi, bilgi paylasimi gibi
konularin ne diizeyde ve ne sekilde gergeklestirildigini ifade etmektedir. Sonug olarak
belirsiz ve dinamik bir gevrede birimler arasinda artan farklilagsmayi batinlestiren, bir
diger ifadeyle uyumlastiran organizasyonlarin etkinligi artmaktadir. Bu tur bir cevrede
koordinasyon saglamakla goérevli kisiler ve birimler gibi bitlinlestirme araglarindan
yararlanmaktadir. Bununla birlikte ¢cevre durgun ve goérece belirli bir yapidaysa

formallegsme duzeyi artirilarak performans iyilestiriimektedir (Kogel, 2018: 322).

1.3.5 Duncan Arastirmasi

Robert Duncan, 1972, organizasyonlarin karar alma birimleri tGzerinde etkili
olan gevresel kosullari, belirsizlik diizeyinin alinan kararlara etkilerini ve bu birimlerde
gorev yapan kisilerin ¢evreyi nasil degerlendirdiklerini arastirmistir (Salik, 2001: 14).
Bu kapsamda imalat ve Ar&Ge alaninda faaliyet gosteren 6 adet isletmenin toplam
22 karar alma birimini incelemistir (Kogel, 2018: 333). Karar alma birimlerinin cevresel
kosullarla uyum igerisinde olmasinin organizasyonel performansi artiracagi sonucuna

ulasmistir (Isikhan, t.y.).
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Basit Karmasik
= Algilanan Algilanan
% > Cevresel Cevresel
7 g Belirsizlik Belirsizlik Orta
~ DusUk
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s ' | Belirsizlik Orta Belirsizlik
S Yiiksek

Sekil 1.1: Duncan Cevre Siniflandirmasi.
Kaynak: Hayri Ulgen, S. Kadri Mirze, "isletmelerde Stratejik Yénetim", 9. bs., istanbul, Beta
Basin Yayin Dagitim A.S., 2018, s. 81.

Sekil 1.1’de gérildigu tzere Duncan, belirsizlik agisindan ele aldigi isletme
¢evresini basit- karmasik ve statik-dinamik (durgun- degisken) cevreler seklinde dortli
bir ayrima tabi tutmustur. Basit ve karmasik ¢evreleri tanimlarken ¢gevrede yer alan ve
karar almayi etkileyen unsurlarin sayisini, statik ve dinamik ¢evreleri tanimlarken bu

unsurlardaki degisim hizini dikkate almistir (Ulgen ve Mirze, 2018: 81).

Durgun ve basit bir cevrede faaliyet goOsteren isletmelerin karar alma
birimlerinin algiladiklari cevresel belirsizlik diizeyi dusuktir ve bu tir bir ¢evrede
formal yapilanma tercih edilmektedir. Ote yandan gevre karmasik ve degisken
oldugunda cevresel belirsizlik yiksek dizeyde algilanmakta ve formallesme dizeyi

dusuk olan esnek yapilar dne ¢ikmaktadir (Sucu, 2000: 77).
1.3.6 Courtney- Kirkland- Viguerie Arastirmasi

Courtney v.d., 1997, organizasyonlarin farkli ¢cevresel belirsizlik diizeylerinde
benimsedikleri stratejileri arastirmistir (Kurt ve Han, 2021: 71). Arastirma neticesinde
mevcut ve gelecekteki durumlara uyum saglayabilmek igin gevredeki belirsizlik
dizeyini dikkate alan stratejik bir durusun gelistirmesi gerektigini ifade etmislerdir.
Buna gore organizasyonlar sekillendirme, uyarlama ve oynama hakkini sakli tutma
olarak ifade edilen (g farkli durus icerisinden (AEA Consulting, 2020: 7);
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icinde bulunduklari sektorii yeni firsatlarin tasarlandidi ve yaratildigi yeni
bir yapiya dogru yonlendirmeyi (sekillendirme),

Mevcut sektorel yapi icinde nerede ve nasil rekabet edilecegini se¢cmeyi
(uyarlama) veya,

Erkenden yeni bir stratejiye karar vermeden oyunda kalmak igin artirimli

yatirimlar yapmayi (oynama hakkini sakl tutma) segcmektedir.

Segilecek olan stratejileri belirlemede etken olan cevresel belirsizligi ise

yeterince acgik gelecek, alternatif gelecekler, gelecekler yelpazesi ve gergek belirsizlik

olmak Uzere 4 sinifta incelemiglerdir (Oosthuizen, 2000: 9-16).

Yeterine acik gelecek: Cevredeki unsurlarin sayisi az ve degisim hizi
duragan oldugunda ydneticiler gelecekte karsilagabilecekleri olaylari agik
bir sekilde 6ngoérebilmektedir. Boylece igletmeler bilinen formel stratejik
analizler ile faaliyetlerini rahathkla surdirebilmektedir (Courtney v.d.,
1997).

Alternatif gelecekler: Belirsizlik nispeten arttiyinda yoneticiler gelecekle
ilgili kararlarinda birden fazla alternatifi dederlendirmek durumundadir.
Gelecekte yasanmasi muhtemel olaylarin sayisi artmis olsa da her bir
olaslilik kesin sekilde tahmin edilebilmektedir. Bu durumda her bir olasilik
igin farkl ¢6zim onerileri Uretilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2018: 82).
Ozellikle yasal gevrede yasanan degisimler isletmelerin bu tir bir
belirsizlikle karsilagsmalarina neden olmaktadir (Kurt ve Han, 2021: 71). Bu
dizeydeki belirsizlik ortaminda senaryolar ve karar degerleme gibi
teknikler éne gikmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2018: 82).

Gelecekler yelpazesi: Belirsizlik dizeyi daha da arttiginda gelecekte
karsilagilabilecek olaylar sayillamayacak bir miktara ulasmistir ve bu
olaylardan herhangi birinin hangi zaman diliminde ortaya c¢ikacagi
anlagilamamaktadir (Courtney v.d., 1997). Gelecekler yelpazesinin hakim
oldugu bir cevrede teknik tahmin yontemleri ve farkli senaryo analizleri
faydali olmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2018: 83).

Gergek belirsizlik: Belirsizlik dizeyinin en yuksek seviyeye c¢iktigi
cevrelerde ise yoOneticilerin gelecekle ilgili tahminlerde bulunarak planlar

yapmasini engelleyen bir kaos ortami yasanmaktadir. Gergek belirsizlik
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ortaminda vizyoner yoneticilerin gelecekle ilgili sezgileri isletmenin

performansi Uzerinde belirleyici olmaktadir (Courtney v.d., 1997).

Gergek belirsizlik ortami daha 6nce tanimlanan karmasik- degisken ya da
calkantili gevreler ile ayni 6zelliklere sahiptir. GUnimUizde ¢ogu isletmenin faaliyet
gOsterdigi sektdér kaos ortaminin yasandigi gergek belirsizlik seviyesinde yer
almaktadir. Kaos kavrami vyiksek belirsizlik ortaminda c¢ok sayida sorunla
karsilasilan, ancak rastlantisal olmayan ve kendi igerisinde bir diizene sahip olan
sistemleri ifade etmektedir (Kivilcim v.d., 2002: 7). Drucker, 1999’a gére kaosun
hakim oldugu bir gcevrede yoneticiler dogru riskleri alarak gelecege yoén verecek yollar
aramalidir (Drucker, 1999). Bir diger ifadeyle yiksek belirsizlik ortaminda isletmeler
vizyon sahibi, sezgileri kuvvetli, organizasyonunu ve pazari ¢ok iyi taniyan

yoneticilerin yenilikgilik faaliyetleriyle varliklarini sirdiirmeye ¢abalamalidir.
1.4 CEVRESEL BELIRSIZLiK BOYUTLARI

Cevresel belirsizlik, organizasyonlarin dogrudan ya da dolayll olarak
etkilesimde bulunduklari unsurlarin sayisina ve ¢evrenin degisim hizina goére
degisiklik gostermektedir. Bu kapsamda Emery ve Trist, 1965, istikrar, yogunlasma
ve tirbulans; Thompson, 1967, homojen-heterojen ve kararli-degisken; Lawrence ve
Lorsch, 1969, cesitlilik ve dinamizm; Child, 1972, sinirllik, karmasiklik ve dinamiklik;
Pfeffer ve Salancik, 1978, yogunlasma, aciklik ve baglilik; Mintzberg, 1979 ise istikrar,
karisiklik, cesitlilik ve dismanlik boyutlariyla gevresel belirsizligin organizasyonlar

Uzerindeki etkilerini aciklaya ¢alismistir.

Ote yandan Duncan, 1972, karmasiklik ve dinamizm; Tosi, Aldag ve Storey,
1973, volatilite; Staw ve Szwajkowski, 1975, comertlik; Miller ve Friesen, 1983,
dinamizm ve heterojenlik; Fredrickson ve Mitchell, 1984, istikrarlilik; Dess ve Beard,
1984; Keats ve Hitt, 1988; McArthur ve Nystrom, 1991; Sharfman ve Dean, Jr. 1991,
dinamiklik, karmasiklik ve comertlik; Miller, 1987; Teo ve King, 1997; Newkirk ve
Lederer, 2006; Yayla ve Hu, 2012 ise gevresel belirsizligin heterojenlik, dinamiklik ve

dismanlik boyutlarini ampirik ¢alismalarla test etmistir.

19



Yukarida yer alan arastirmacilarin genel olarak cevresel belirsizligin
heterojenlik, dinamiklik ve dusmanlik boyutlarina odaklandiklari gorilmektedir.

Asagida cevresel belirsizligin bu boyutlar agiklanmaktadir.

1.4.1 Heterojenlik

isletme gevresini homojen ve heterojen olmak Uzere iki sinifta incelemek
mumkiindir. isletmenin etkilesimde bulundugu unsurlarin sayisi az ve benzer
nitelikteyse homojen bir gevreden, ¢ok sayida ve benzerlik dlzeyi distikse heterojen
bir gevreden s6z edilmektedir (Budak, 1999: 26). Bir diger tanima goére heterojenlik,
isletmenin etrafindaki unsurlarla olan iligkilerinde kontrol etmeye calistigi glglerin
sayisinin ve birbirleriyle olan karsilikli bagimliliklarin bir fonksiyonudur (Jones, 2017:
66). Isletmenin faaliyette bulundugu sektérde yetkin kisilerin sayisi fazlaysa, pazara
sunulan mal/hizmetler cesitlilik arz ediyorsa ve bu unsurlar genig bir cografi alana
yayllmissa heterojenlik dizeyinin yiksek oldugu ifade edilmektedir (Sharfman ve
Dean, 1991: 686).

Homojen c¢evreler Duncan, 1972’'nin calismasiyla uyumlu sekilde basit
dzellikteyken, heterojen cevreler karmasik yapidadir. isletmenin gevresinde
misteriler, tedarikgiler, dagiticilar ve rakipler gibi unsurlarin sayisi ve gesitliligi fazla
oldugunda, karar verici konumdakiler heterojen bir c¢evrede faaliyetlerini
surdirduklerinin bilincinde olmalidir (Bourgeois, 1980: 25). Cunku bu tir bir cevrede
yer alan isletmeler homojen g¢evrelere kiyasla daha c¢ok sayida paydasin istek ve

ihtiyaclarini gidermek durumundadir (Dess ve Beard, 1984).

Cevre heterojen bir yapiya kavustukca icerisinde yer alan unsurlar artarak
belirsizlik dizeyini yulkseltmektedir (Aktas ve Sener, 2012: 99-100). Heterojen
cevrede isletmeler farkli tiketicilere ¢ok gesitli mal/hizmet arz etmeye baglamistir. Bu
da daha fazla sayida mdasteri, tedarikgi, dagitici ve rakiple etkilesime girilerek
cevredeki degisimin ne yonde ve hangi hizda gergeklesecegini algilamayi

zorlastirmaktadir.

Artan heterojenlik dizeyi ¢odu zaman ademi merkeziyet¢i bir yapinin

benimsemesine yol agmaktadir (Robbins, 1990: 232). Ayrica sektdrde rekabetin
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siddeti yUksekse ve organizasyonlar arasinda benzer yapilanmalar ve ortak kaynak
gereksinimleri varsa bilgi yonetim sistemlerine duyulan ihtiya¢ artmaktadir (Keats ve
Hitt, 1988: 579). ilaveten cevredeki heterojenlik arttikga isletmelerin gevrelerini
arastirma egilimleri, ¢calisanlar arasindaki farklilagsma dizeyi, komisyonlar kurulmasi,
kararlara katihmin tesvik edilmesi, personel gelistirme ve matriks yapilar gibi

butunlestirici araglara yonelinmektedir (Khandwalla, 1972: 297).

Sonug olarak dogru stratejilerin benimsenmesi durumunda gevrenin heterojen
bir yapida olmasi, organizasyonlari yenilik performanslarini arttirmak igin esnek ve
ademi merkeziyet¢i yapilara dénismeye sevk etmektedir (Osborn ve Hunt, 1974:
243).

1.4.2 Dinamiklik

Dinamiklik, bir organizasyonun etkilesimde oldugu c¢evresel unsurlarin
degisime ugrama sikligi olarak tanimlanmaktadir (Simerly ve Li, 2000: 31). Bir diger
tanima gore dinamiklik isletme cevresinde yer alan guglerin degisim hizinin ve
yonunun cevresel belirsizligi arttirma derecesini ifade etmektedir. Daha basit bir
tanimlamayla énceden 6ngdériilemeyen ¢cok sayida olayin siklikla ¢evredeki istikrari

bozmasi ¢evresel dinamiklik olarak kabul edilmektedir (Knecht, 2013: 45).

Duncan, 1972, dinamikligi tanimlamak icin ¢evrenin degisim hizi ile yeni bir
gevresel unsurun yoneticilerin karar verme sureglerine dahil olma sikhgini dikkate
almaktadir. Bir diger arastirmada Urii Sani v.d., 2016, isletmenin faaliyet gdsterdigi
pazarlari etkileyen tiketiciler, rakipler, kullanilan teknoloji, politik, yasal ve ekonomik
kosullardaki degisimin sikligiyla dinamikligi tanimlamaktadir. Sharfman ve Dean,
1991, dinamikligi icinde bulunulan sektérin ve kullanilan teknolojilerin istikrarsizhgiyla
acgiklamaktadir. Ote yandan Child, 1972, dinamiklik kavramini agiklamak igin
organizasyonel faaliyetlerin ne strede degisim gosterdigini, gerceklesen degisimlerin
birbirlerinden ne derece farkl oldugunu ve degisimlerin ortaya ¢cikma ddénemlerinin

dizensizligini baz almaktadir.

Organizasyonlar, degisimin yavas gerceklestigi duragan c¢evrelerde

formallesme dizeylerini arttirma egilimindedir. Bu tlr bir ¢gevrede sektérde eski

21



olmanin ve kurumsallagsmis formal bir yapi tesis etmenin igletmenin performansi
Uzerinde olumlu bir etkisi bulunmaktadir (Keskin v.d., 2016: 225). Ote yandan
isletmenin cevresi istikrarsizlagarak ani ve hizli degisiklikler gérilmeye baslandikga
bircok firsat ve tehdit ortaya ¢ikmaktadir. Béyle bir durumda cgevreye tepki olarak
verilen aligilagelmis yanitlarin etkinligi ortadan kalkmaktadir (Thompson, 1967: 94).
Bir diger ifadeyle organizasyonda uzun sureler boyunca devam eden yerlesik
uygulamalarin varhid1 c¢evreye adaptasyonu zorlagtiran bir tehdit unsuru haline
gelmektedir (Keskin v.d., 2016: 225). Ayrica gevre dinamik bir yapida oldugunda karar
vericilerin rasyonel sureglere bagl kalmasi gliclesmektedir. Bunun nedeni ¢gevredeki
degisimin yonunun ve hizinin artmasiyla birlikte rasyonel kararlar almak igin ihtiyag
duyulan tum bilgiye ulagilamamasidir (Simerly ve Li, 2000: 36). Dolayisiyla yoneticiler
¢ogunlukla gevreye iliskin analizleri geri plana atarak sezgisel kararlar almaktadir. Bu
da yoneticilerin ne derece i¢, yakin ve uzak gevreye hakim olduguna ve ne oranda
tutarli tahminlerde bulunduklarina bagl olarak organizasyonun gelecegi Uzerinde

tehdit olusturmaktadir.

Bununla birlikte cevresel dinamiklik, degisime ayak uydurma zorunlulugu
nedeniyle isletmelerin yeni Urln ve suregler gelistirerek yeni firsatlar yakalamalarina
aracilik etmektedir (Burns ve Stalker, 1961). Dinamik cevrelerde karar vericiler,
degisimin ydnd hakkinda dogru tahminlerde bulunabilirse, rakiplerinden erken
davranarak yenilikcilik ¢cabalarina girismekte ve bdylece pazarin kaymagini alarak
yiksek kar oranlarina ulasabilmektedir. Ote yandan isletmeler, rakiplerin degisim
karsisinda uyguladiklar yenilik¢i faaliyetleri gdzlemleyerek ve bunlari kendi
faaliyetleriyle harmanlayarak Urtin, streg, yonetim ve pazarlama alanlarinda cgesitli

yenilikler Uretebilmektedir.

Ayrica organizasyonlarin dinamik bir cevrede benimsedikleri yonetimsel ve
stratejik uygulamalari belirsizlik dizeyine gore siniflandirmak mimkunddr. Buna gore
cevrede gergeklesen olaylar uzun araliklarla yineleniyorsa formal yapilara 6zgu
kurallar ve prosedirler etkili olmaktadir. Cevresel olaylar yinelenmiyor ancak kiglk
degisimler yaganiyorsa igletme yOneticilerinin gegmis tecrubelerinden yola gikarak
benimseyecekleri yonetimsel davraniglar yeterli gelmektedir. Cevredeki olaylar
hissedilir derecede artiyorsa gelecek planlamalarinin istatistiki tahmin yontemleriyle
gerceklestiriimesi faydali olmaktadir. Cevredeki degisim surekliik arz etmeye

baslamissa ve her defasinda farkli bir degisim s6z konusuysa yoneticilerin stratejik
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davraniglarda bulunmasi ve ileri tahmin yontemlerinden yararlanmasi gerekmektedir.
Cevresel dinamiklik hat safhaya c¢ikmis ise karar vericilerin stratejik davraniglar
gelistirmesi zorunlu hale gelmektedir. Bu asamada organizasyon gelistirme ¢abalari
etkili olmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2018: 44).

Sonug olarak degisim hizinin yuksek oldugu bir gcevrede unsur sayisinin az ya
da ¢ok olmasi (basit- karmasik) fark etmeksizin ¢evresel belirsizlik diizeyi artmaktadir
(Duncan, 1972: 325). Bu kapsamda cevresel dinamiklik, isletmenin faaliyette
bulundugu pazarlarda zaman igerisinde dengesizlik olusmasi ve diger isletmelerle
olan karsilikl iligkililerin tdrbilansa girmesi durumudur (Aldrich, 1979). Cevre
istikrarsiz oldugunda ani gelisen ve etkisi ¢abuk hissedilen degisimler
gerceklesmekte, pazara agresif 6zellikli yeni mal/ hizmetler girmekte ya da agresif
stratejiler benimsemektedir (Acar, 2021: 60). Bu tur bir cevrede isletmeler,
misterilerin farklilasan ve hizla degisen beklentilerini ¢cok daha kisa slrelerde
karsilamak durumda oldugundan bilgi ydnetim sistemlerine duyulan ihtiyag
artmaktadir (Fuentes-Fuentes v.d., 2004: 425).

1.4.3 Dugmanhk

Cevresel belirsizligin digmanlik boyutu rakiplerle kalite, fiyat ve yenilikgilik
konularinda rekabet edebilme dizeyi, faaliyette bulunulan pazarlarin kigutlmesi,
hikimetlerin ve sektorde vyetkili otoritelerin muidahaleleri ve isglcinde kithk
yasanmasi gibi durumlarda ortaya ¢ikmaktadir (Miller ve Friesen, 1983). Cevrenin ¢ok
sayida risk barindirmasi ve yoneticiler ile is gorenler Gizerinde strese neden olmasi
gevrenin dismanlik dizeyinin yiksek oldugunun gdstergesidir. Kisaca dismanlik
cevredeki rekabetin siddeti, karsilagilabilecek riskler ve organizasyonel suregleri
tehdit eden unsurlardan kaynaklanmaktadir (Li, 2001: 183).

Literatirde gevresel belirsizligin boyutlarini ortaya koyan arasgtirmalarda kargit
anlamlarda kullanilan comertlik ve dismanhk kavramlari; kritik organizasyonel
kaynaklarin kithdi ya da bollugu, uzun vadeli ve hizli buyume firsatlarinin yoklugu ya
da mevcudiyeti ve rekabetin siddetinin gucgli ya da zayif diuzeyde olmasiyla

karakterize edilmektedir (Tang v.d., 2010: 97). Bu kapsamda kaynaklar kit, buyime
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firsatlari az ve rekabetin siddeti ylksek oldugunda c¢evrenin dismanca bir yapida
oldugu kabul edilmektedir (Jeong ve Kim, 2021: 260- 261).

Bir diger tanima goére diusmanlik istikrarsiz bir gevre, yogun rekabet, ezici bir
sektorel cevre ve somdurulebilir firsatlarin gorece eksikligi ile ifade edilmektedir
(Anderson v.d., 2015: 1579). Bu tur bir ortam kac¢inilmaz olarak isletmelere olumsuz
cevresel kosullar sunmaktadir. Dismanca ortamlarda, buylk o6lglide kaynaklarin
kithgindan dolayi, sektor icindeki rekabet artig gostermektedir. Bazen bu durum bir
isletmenin mal veya hizmetlerine olan talebi azaltarak yagamini sdrdirmesini
tehlikeye atmakta veya isletmenin amaglari ile misyonunu olumsuz yénde etkileyen
bir degisime yol agmaktadir (Bratnicka, 2014: 5967).

Ozellikle kiglk 6lgekli isletmeler, kaynaklara sinirli erisim imkani ve zayif
yonetimsel kararlarin sonuclarindan daha fazla etkilenmeleri nedeniyle, cevredeki
olumsuzluklarla micadele edebilmek igin yeni yetenekler gelistirmek durumundadir.
Pek ¢ok yerel imalat sektorinde gevresel dusmanlk duzeyi yuksek oldugundan,
kiicik imalat isletmeleri icin en 6nemli konu etkili bir sekilde rekabet etmeyi

6grenmektir (Covin ve Slevin, 1989: 75).

Dagmanlik genel itibariyle organizasyonlarin mevcut ve gelecekteki
faaliyetlerini olumsuz yonde etkileyen gevresel faktorlerin cokluguyla iligkilidir. Karar
vericilerin dikkate almasi gereken tehdit sayisi arttik¢a ihtiya¢c duyduklari bilgi miktar
da artmaktadir. Bu tlr bir gevrede yoneticiler, cevresel unsurlari yakindan izleyerek
karsilasabilecekleri tehditlerin sayisini mimkiin oldugunca azaltmaya calismaktadir.
Ote yandan diigsmanca bir gevrede rekabet avantaji saglayabilmek igin yenilikgilik
faaliyetlerinde bulunulmasi gerekmektedir. Ozellikle pazar kigllmelerinde yeni
Urtinlerin piyasaya sunulmasi isletmenin yasam suresini uzatmasini saglamaktadir.
Ayrica yenilikgilik bir yandan fiyat ve kalite unsurlarinda rekabet avantaji saglarken,
diger yandan gevredeki yetkin is gorenleri isletmeye ¢ekerek faaliyetleri stirdirmenin

onundeki tehditleri elimine etmektedir.

Bu boélumde siklikla deginildigi GUzere organizasyonlarin ¢evresel belirsizligi
azaltmasina en etkili ara¢ bilgi kaynaklarina ulasabilmesidir. Bunun igin
organizasyonlarda etkin bir bilgi yonetimi sistemine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bir sonraki

bdélimde bilgi yonetimi konusu detayl bigcimde agiklanmaktadir.
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iIKiNCi BOLUM
BILGI YONETIMI

Bilgi, en yalin tanimiyla 6grenilmis gergekleri ifade etmektedir. Strekli gelisime
acik bir kavram olmasi nedeniyle farkli yer ve zamanlarda ortaya koyulan gergeklerin
birikimi sonucunda ortaya gikmaktadir. Nonaka ve Takeuchi, 1995 e gore bilgi,
gercekligi ispat edilmis inaniglardir. Bir diger tanima goére bilgi bir konu hakkinda
yapilan arastirma ve gézlem neticesinde elde edilen gerceklerdir. insanoglunun
bilissel sureglerinde farkhlik yaratan ve ¢evresini anlamlandirmasina olanak veren her

sey bilgi olarak tanimlanmaktadir (Ugak, 2010: 707).

Bell, 1973, olgulara ve duslincelere dair mantiksal ya da deneysel yargilara
ait ifadelerin sistematik dizilimi sonucunda bilginin ortaya ¢iktigini éne siirmistir. Bir
baska ifadeyle olgu ve dustnceler hakkinda mantikli zihinsel ¢gikarimlarda bulunarak
ya da olaylari tecriibe ederek ulasilan sonuglarin sistematik sekilde ifade edilmesidir.
Bilgi, yeni bakis agilari saglamasi amaciyla tecriibe ve enformasyonun birlestiriimesi

ve anlam ifade edecek sekilde dizenlemesidir (Brakensiek, 2002: 73).

Glnlimuizde organizasyonlar i¢ ve dis c¢evreden sagladiklari verileri
gruplandirarak enformasyon haline getiren ve gesitli sureclerden gecgirerek amaca
uygun yeni bilgilere dontstiren (Acar, 2008: 54) bilgi merkezli yapilara
doénismuslerdir (Alkan, 2003: 24). Organizasyon igerisinde Uretilen bilgiler acik ve
ortik bilgi olmak tzere iki sinifta incelenmektedir. Agik bilgi herkesin ulagabilecegi ve
anlayabilecegi bilgi tiriyken, ortik bilgi kolayca karsi tarafa aktarilamayan bilgi tirin(
ifade etmektedir. Organizasyonel sureclerin deneyimlenmesi sonucunda insan
kaynaginin zihninde var olan ortik bilgi, isletmelerin rakiplerine karsi rekabet
Ustlnligla saglayarak yasamlarini devam ettirebilmesi bakimindan 6nem arz
etmektedir (Yildirnm ve Ozdemirci, 2019: 34). Calisanlarin deneyimleriyle sekillenen
ortuk bilginin aciga cikariimasi, bilginin isletme icerisinde ilgili kisilere gereken
zamanda ulastiriimasina ve bdylece organizasyonel sureglerin iyilestiriimesine katki

saglamaktadir.

Yeni bilgiler Uretmek UGzere kullanilan veri, enformasyon ve bilgiye

organizasyon Uyelerinin bilgi ve tecribeleri ile igletme igerisinde surdurilen
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faaliyetlerden ve/veya dis ¢evreden ulasilabilmektedir. Gegmiste kapali birer sistem
oldugu dusinllen organizasyonlar, ginimuiz kosullarinin etkisiyle c¢evreleriyle
etkilesime giren ve sinirsal birimleri araciliiyla ¢evrede var olan bilgiyi toplayip

organizasyona kazandiran agik sistemlere donigmusgtur (Kogel, 2018: 285).

ic ve dis cevreden saglanan bilginin toplanmasi, saklanmasi, déniistiirilmesi,
dagitilmasi ve kullaniimasi faaliyetleri bilgi yonetimi olarak tanimlanmaktadir (Giglu,
2006: 355). Bilgi yonetimi yuksek maliyetli, insan kaynagi ve kullanilan teknolojiyle
yakindan ilgili, politik yoénU bulunan, bu konuda yetkili kisiler gerektiren, bilgiye
ulasilacak yolun tanimlandigi, sirekli iyilestirme gerektiren ve sonu olmayan bir
surectir (Baran, 2017: 46-48). Bilgi yonetimi organizasyonel dinamiklerden,
yonetimsel tekniklerden ve isletmenin teknolojik alt yapisindan faydalanarak veri,
enformasyon ve bilgiye ulasilabilmesini, bu unsurlarin gelistirilerek isletme icinde
dagitilmasini ve bdylece daha etkili is slreclerinin ortaya koyulmasini saglamaktadir
(Odabas, 2003: 10).

isletmenin bilgi yénetiminde etkinliginin artmasi cevresel belirsizlik diizeyini
azaltarak degisime daha hizli uyum gdésteriimesine aracilik edebilmektedir. Ayrica
diger isletmelerden daha etkin bir bilgi yonetimine sahip olan isletmeler yeni bir
teknoloiji gelistirerek ya da farkl bir bakis agisi sunarak ¢evrede yasanacak degisime
bir dlgiide yo6n verebilmektedir. Bilgiye ulasma, degistirebilme ve kullanabilme
derecesi artikga cevreden etkilenme ve gevreyi etkileyebilme dizeyleri degisime

ugramaktadir.

Bu bdélimde bilgi ydnetimi kavramina, bilgi ydnetiminin ilkelerine, amaglarina,
Onemine, bilgi yOnetiminde rol alan kisilere ve bilgi ydnetimi surecine yer

verilmektedir.

2.1 BiLGI YONETiMi KAVRAMI

GunUmuzde teknolojik gelismelerin ve kiresellesen dinya ekonomisin
etkisiyle ¢cevrede yasanan degisimin belirsizlik dizeyi artmistir (Odabas, 2005). Bu
ortamda isletmelere rekabet UstUnligu saglamasi agisindan dnemi ginden gine

artan bilginin, yonetilmesi gereken organizasyonel bir kaynak oldugu anlasiimigtir
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(OGzdemirci ve Aydin, 2007: 167). Bdylece isletmelerin bilgi kaynaklarina ulagmasina,
bilgiyi diizenlemesine, dagitmasina ve etkin bicimde kullanmasina aracilik eden bilgi
yonetimi kavrami dogmustur (Tonta, 2004: 3). ilk kez Wiig tarafindan 1986’da
kullanilan bilgi yonetimi kavrami (Wiig, 1986: 24-28), 1990’li yillardan itibaren
organizasyon literatiriinde genis yer bulmaya baglamistir (Ath, 2014 5-7).

Bilgi yonetimi operasyonel ve stratejik amaglara ulasabilmek igin bireyler,
gruplar ve organizasyonlar tarafindan Uretilen sistematik bilginin paylasiimasi ve
uygulanmasi faaliyetleridir (North ve Kumta, 2018). Bilgi yonetimi deger yaratmak
amaciyla bilgiyi bulma, anlama ve kullanma konularinda sistematik bir tutum
gelistirmeyi ifade etmektedir (O'Dell ve Grayson, Jr., 1998). Bir diger ifadeyle
isletmelerin surdurilebilir rekabet avantaji saglayabilmek icin bilgiyi olusturmasi,

paylasmasi ve kullanmasi gerekmektedir (Nayir ve Uzuncgarsil, 2008: 143).

Bilgi yonetimi organizasyonel amagclarla iligkili bilgileri mimkUin olan her
yerden toplama ve cesitli slreglerden gecirerek organizasyonel sermayeye ekleme
faaliyetidir (Gerami, 2010: 235). Bilgi yonetimi deger yaratarak rekabet avantaj
kazanma amaciyla bilginin etkin kullanimini saglama c¢abasidir (Zaim, 2005). Bilgi
yonetimi ©onceki karar verme deneyimlerinden elde edilen secili bilgilerin,
organizasyonun etkinligini arttirmak amaciyla mevcut ve gelecekteki karar verme

faaliyetlerinde kullaniimasidir (Jennex, 2005).

Bilgi yonetimi konusunda iki ana yaklasim bulunmaktadir. Birinci yaklagim
insan zihninde yer alan tum bilginin kayit altina alinmasinin imkansizligini
vurgulayarak, ortik bilginin acgiga c¢ikarilmasi ve bilisim teknolojileri araciligiyla
islenmesi problemine odaklanan teknik yaklasimdir (Késeoglu v.d., 2010: 163). ikinci
yaklasim organizasyonel gelisime odaklanarak bilginin isletme igerisinde Uretimi ve
paylasimi i¢in calisanlarin tesvik edilmesi problemini éne ¢ikaran sosyal yaklagsimdir
(Gonzalez ve Martins, 2014: 132).

Her iki yaklasimda da bilgi yonetiminin amaci dogrulugu onaylanmis bilgileri
dogru zamanda dogru Kkisilerin kullanimina sunmaktir (Hajric, 2018: 11). Cunki
gunimuizde igletmelerin iceriden ve disaridan elde ettigi bilgileri uygun sekilde
depolamasi, paylasmasi ve kullanima sunmasi verimlilik ve rekabet edebilirlik

acisindan bir gereklilik haline gelmistir (Ozdemirci ve Aydin, 2007: 167). Séz konusu
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gereklilik oncelikle bilgi yonetiminin organizasyonel sureglerde verimliliginin
artirimasina yaptigi katkidan kaynaklanmaktadir (North ve Kumta, 2018). igletme
icinden ve disindan elde edilen bilgiler organizasyon Uyelerinin kullanimina sunularak
icsellestirmeleri saglanmaktadir. Yaptiklari iste tecribe kazanan organizasyon uyeleri
kendi uzmanlk bilgileri ile bu bilgileri sentezleyerek yeni bilgilere dénusturmektedir
(Jahanian ve Bidhendi, 2013: 216). Boylece igin daha iyi yapilmasina imkan veren

yeni bilgiler kullanilarak igletmenin verimliligi artiriimaktadir.

Ote yandan bilgi yénetimi yenilikgi fikirlerin gelistirimesine destek vererek
isletmelerin rekabet avantaji kazanmasini saglamaktadir (North ve Kumta, 2018). Bir
anlamda kaliplasmis bilgiler farkl acilardan incelenerek c¢evresel kosullara
uyarlanmakta ve yeni ¢6zim vyollari Uretilmektedir. Sonug¢ olarak igsletmeler,
karsilasilan problemler Uzerine dusinme ve analiz etme yetenegi kazanmaktadir
(Jahanian ve Bidhendi, 2013: 216). Ayrica bilgi ydnetimi Uretim slresini ve maliyetini
azaltarak c¢ikti miktarini arttirma, misteri memnuniyeti ve kaliteyi arttirarak rekabet
Ustunligu saglama, c¢evresel risklere karsi yanit verme suresini azaltma,
organizasyon (yelerinin yetkinligini arttirma (Durdu ve ipek, 2020: 110-111),
ybneticilerin karar verme sireglerine destek olma, yeni is firsatlari saglama,
paydaslara saglanan fayday arttirma ve yenilikgi trlin gelistirme galismalarina temel
olusturma konularinda fayda saglamaktadir (Kim, 2018). isletmelerin bilgi
yénetiminden fayda saglayabilmesi igin bilgi ydnetiminin ilkelerini, amaglarini,
Onemini, strecini ve bu surecte etkili olan faktorleri dogru sekilde anlamasi 6nem arz

etmektedir. Bu nedenle ilgili kavramlara agagida yer verilmektedir.

2.2 BILGI YONETIMININ ILKELERI

Bilgi kavrami kisaca ¢evrede var olan kimdalatif gergeklerin amaca uygun
olarak kullanimini ifade etmektedir. Cevresel kosullarda meydana gelen degisimin
etkisiyle g¢evreyi algilama bicimimiz ve dolayisiyla inandigimiz gercekler
degisebilmektedir (iraz, 2000). Bununla birlikte bilimde ve teknolojide yasanan
gelismeler ¢evrede var olan ancak henlz farkinda olmadigimiz gergekleri ortaya
cikarabilmektedir. Bu nedenle bilgi surekli degisime ugrayabilen ve gelisime agik bir
kavram olarak kabul edilmektedir. Bilgi yonetimi en temelde bilginin bu 6zelligini ilke

edinmigtir. Bilgi yonetiminin diger ilkeleri hakkinda farkli yazarlar tarafindan literattire
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kazandirilan ¢alismalar genel olarak asagidaki konulara odaklanmistir (Barutgugil,
2002: 85):

¢ Bilgi yonetimi maliyetli bir faaliyettir,

¢ Bilgi yonetimi insan ve teknoloji unsurlarinin ig birligini gerektirmektedir,

¢ Bilgi yonetiminin etkinligini uygulamalara duyulan guven belirlemektedir,

e Organizasyon calisanlarina, bilgi takimlarina ve yodneticilere ihtiyac
duyulmaktadir,

¢ Bilgi yonetimi organizasyonel faaliyetlerin iyilestiriimesini saglamaktadir,

e Bilginin elde edilerek paylasiimasi ve kullaniimasi insan dogasina aykiridir,

o Bilgiye ulasilacak yollari gosteren haritalardan faydalaniimasi gerekmektedir.

Bilgi yonetimi konusunda literatirde yaygin sekilde kabul gbren galismalar
Wiig, 1995 ve Davenport, 1996 tarafindan yapilmistir. Wiig ¢calismasinda Davenport’
dan farkli olarak bilgi yonetimi ilkelerini belirleme ¢abasindan ¢ok, Gzerinde dikkate
durulmasi gereken konulara odaklanmistir (Baran, 2017: 48). Wiig, 1995’e goére

organizasyonlar;

o Bilgiye ulasilabilecek kaynaklari arastirmali ve gelistirerek korumahdir,

¢ Bilgi yonetiminin 6nemini ¢alisanlarina anlatmali ve onlari tesvik etmelidir,

¢ Organizasyonel sureclerin etkinligi icin gerekli bilgileri belirlemelidir,

¢ Organizasyon yapisini bilgi yonetimini destekleyecek sekilde diizenlemelidir,
e Bilginin temel alindigi stratejiler Gretmelidir,

e Bilginin glvenligini saglayarak rakiplerine karsi korumalidir,

e Bilgi yonetiminin etkinligini artiracak bir organizasyon kultiru tesis etmelidir,

e Sahip olduklari bilgilerin performansini diizenli olarak élgmelidir.

Davenport, 1997, literatirde dnemli yer edinen calismasinda bilgi ydnetimi

ilkelerini on madde olarak siralamistir.

e Bilgi yonetimi maliyetlidir ancak bilgi yonetimine yatirm yapmamanin daha
yiksek bir maliyeti vardir,
e Bilgi yonetiminin etkinliginin saglanabilmesi insan ve teknolojinin uyum

icerisinde olmasina baghdir,
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e Bilgi, glict temsil ettiginden elde tutulabilmesi politik faaliyetler gerektirir,

¢ Bilgi yonetiminde etkinlik saglanabilmesi icin bilgi yoneticilerine ihtiyac vardir,

e Bilgi yonetimi en ¢ok haritalardan ve piyasa ortamindan yararlanir,

e Bilginin diger birey ve organizasyonlarla paylasilmasi beklenen bir davranig
degildir,

¢ Bilgi yonetimi bilgiye dayali is sureclerinin gelistiriimesini ifade eder,

o Bilgi kaynaklarina ulasmak tek basina yeterli degildir,

e Bilgi yonetimi sonu gelmeyen bir faaliyettir,

e Bilgi yonetimi icin bilgi kontratlarinin yapilmasi gerekmektedir.

Yukarida sayilan ilkelerden anlasilacag: Uzere gunimuzde teknolojinin ve
kiresellesmenin etkisiyle cok sayida ve daginik halde bulunan bilgi kaynaklarina
ulagiimasina déncelik verilmelidir (Lubit, 2001). Bu amagla igletmelerde bilgi yoneticileri
gorevlendirilmelidir. Bilgi ydneticilerinin, bilgi yonetimi faaliyetlerinin kaynaklara
ulasmakla bitmedigine ve ancak tim isletme calisanlarinin destegiyle etkinliginin
saglanabilecegine inanan kisilerden secilmesi gerekmektedir (Wiig, 1995). Etkinligin
artirilabilmesi icin bilgi teknolojileri ile insan uyumunu saglayacak bir organizasyon
kaltird ve vyapi tesis edilmeli, bu dogrultuda ylksek maliyetli yatirnmlardan
kacinilmamalidir. Calisanlarin dogru zaman ve yerde dogru bilgiye en az maliyetle
ulagabilmesi icin bilgi haritalari hazirlanarak kullanima sunulmalidir (Davenport, 1996:
34).

Ayrica bilgi paylagiminin bireylerde gicl elde tutamama kaygisi yaratmasini
onlemeye yodnelik destek saglanmali, bireyler tesvik edilerek bilgiye dayali is
surecglerinde artan verimliligin tim organizasyon uyelerinin lehine oldugu
anlatilmalidir. Aksi takdirde bireyler arasinda glcu elde tutma ¢abasina bagl politik

¢cekismeler yasanabilecektir (Baran, 2017: 48).

Ote yandan igletme icerisinde dnemli bilgi kaynaklarina ulagabilen kisilerin
rakip isletmelere gecmesi durumunda kritik 6neme sahip bilgilerin korunabilmesi icin
calisanlar ile kontratlar yapilmasi uygun olacaktir. Son olarak, bilginin dogasi geregi
surekli bir degisim ve gelisim icerisinde oldugu unutulmamal ve bilgi yonetimi
faaliyetlerinin igletmenin yasami boyunca hiz kesmeden devam ettiriimesi
gerekmektedir (Davenport, 1997: 190-191).
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2.3 BiLGi YONETiIMININ AMAGLARI

isletmelerin insan kaynagindan, organizasyonel siireglerden ve misterilerden
sagladiklari bilgiyi etkin kullanmasi verimlilik, karlilik ve sirdurilebilirlige katkida
bulunmaktadir (isevi ve Celme ,2005: 251). Bu nedenle isletmeler bilgi ydnetimi
araciligiyla mevcut ve yeni bilgilere ulasma ve igletme igerisinde etkin bir sekilde
kullanma c¢abasindadir (Daghfous, 2003). Bir diger ifadeyle bilgi yonetiminin amaci

organizasyonel hedeflere ulagsmak igin bilgi Gizerinde acik bir kontrol saglamaktir.

Alavi ve Leidner, 2001, isletmelerin bilgi yonetimi faaliyetlerinde bulunmasinin
tic amaci oldugunu ileri siirmistir. ilk amag isletmenin sahip oldugu bilgilere isletme
calisanlarinin kolaylikla ulagabilmesini saglamaktir. ikincisi bilginin Gretiimesini ve
paylasiimasini tesvik eden bir organizasyon kultirini tesis etmektir. Son amag ise
insan ve teknolojinin uyum igerisinde ¢alismasini saglayacak teknolojik platformlar
olusturmaktir. King, 2009, ise isletmelerde bilgi yénetiminin amaclarini bilgi
uygulamalarini iyilestirmek, dogru karar verebilmeye destek olmak ve isletmenin
performansini arttirmak icgin bilgi varliklarinin guclendiriimesini saglamak seklinde

aciklamistir.

Sagsan, 2002’ye gore bilgi ydnetiminin amaglari bilginin organizasyonel bir
kaynak olarak kullanilabilmesi igin uygun ortamin tesis edilmesi, inceleme ve
arastirma calismalarina temel olusturulmasi ve bilgi faaliyetlerine destek olunmasidir.
Ozgener, 2002, bilgi yénetiminin temel amaclarini dgrenme egrisi araciligiyla
verimliligi arttirmak, sureglerin iyilestiriimesine katki saglamak, faydali bilgiye
ulasmak, yeni bilgi Gretiminde bulunmak, bilgiyi dogru zaman ve yerde dogru kisilere
ulastirmak ve ¢evresel degisim karsisinda uyum yetenegi gelistirmek seklinde ifade
etmigtir. Capar, 2003, ise isletmelerin bilgi yonetimi faaliyetlerinde bulunma

amagclarini asagidaki gibi siralamigtir:

e Yeni bilgi tretilmesi,

e Karar alma sureglerinde mevcut ve yeni bilgilerden destek alinmasi,

e lsletmenin i¢ ve dis gevresinde var olan bilgiye ulasilabilmesi, siire¢
iyilestirmeye faydasi olan bilgilerin i¢ birimlerden ya da rakiplerden 6grenilerek

isletme icerisinde kullanima sunulmasi,
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e Isletmelerde bilgiye ulagsma yollarini kolaylastirmak icin bilgi teknolojilerinden
yararlaniimasi,

e Isletmenin bilgi varliklarinin insan kaynaginin gelisiminde kullaniimasi.

Ote yandan isletmeler sunduklari hizmetlerde misterilerine deger
kazandirdiklari sUrece rekabet Ustunligu saglayabilmekte ve varliklarini
surdUrebilmektedir. Bu nedenle bazi arastirmacilara goére bilgi ydnetiminin esas
amaci organizasyonel faaliyetleri iyilestirerek muisterilere sunulan hizmetin degerini
arttirmaktir. Bu kapsamda Colburn, 2012, bilgi ydénetiminin amaglarini asagidaki gibi
aciklamistir:

e Isletmenin hizmet sunumunda bulundugu yasam déngiisii boyunca yénetime
guvenilir veri, enformasyon ve bilgi saglayarak karar verme Kkalitesini
iyilestirmek,

e Bilgiyi yeniden kesfetme ihtiyacini azaltarak igletmelerin daha verimli olmasini
saglamak. Bu sayede hizmet Kkalitesini iyilestirerek hizmet maliyetlerini
distrmek ve masteri memnuniyetini arttirmak.

e Mdugterilere saglanan hizmetlerden elde edilen faydalarin ve yaratilan degerin
isletme calisanlari tarafindan agik¢a anlasiimasini saglamak,

o Her bir farkl hedef kitle i¢in uygun olan veri, enformasyon ve bilgilere kontroll(
erisimin saglanabildigi bir sistemi tesis etmek,

e Organizasyon genelinde veri, enformasyon ve bilgileri toplamak, analiz etmek,

saklamak, paylasmak, kullanmak ve bu faaliyetlerin surekliligini saglamak.

isletmeler bilgi yénetimi faaliyetleri araciligiyla mevcut sireclerini iyilestirmek
ve gelecekte karsilasabilecekleri sorunlari en kisa surede ¢dzime ulastirabilmek
amacindadir. Bu nedenle ydnetimin sirekli 6grenmeyi tesvik eden, calisanlarini
arastirmaya, faydali ve dogru bilgileri bulmaya, yeni bilgiler Gretmeye ve bu bilgileri
igsletme ile paylasmaya yonlendiren bir yaklagim sergilemesi gerekmektedir. Bilgi
yoénetiminin etkinligi artik¢a, bilgi diizeyleri ve yetkinlikleri artan isletme galisanlarinin
organizasyonel faaliyetlere kattigi deger artacak ve isletmenin yenilikgilik performansi

olumlu yénde etkilenecektir.
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2.4 ORGANIZASYONLAR IiCiN BILGIi YONETIMININ
ONEMI

isletmelerde bilgi teknolojileri 1960’1 yillardan itibaren kullanilmaya baglanmis,
1970’li yillara kadar elektronik veri depolama ve veri isleme mekanizmasi olarak
faydalaniimistir. 1970’lerden 1980’lere kadar verilerin enformasyona dénustirilerek
anlamlandiriimasinda kullanilan bilgi teknolojileri, 1980’li yillardan 1990’ yillara kadar
yoneticilerin karar alma sureglerinde destek saglamistir (Grover ve Davenport, 2001
5).

1990l yillardan itibaren isletmelerde bilginin degerli bir kaynak oldugu
anlasiimis ve bilgi teknolojilerine yapilan yatirimlar hizla artmistir (Baran, 2017: 50).
Bunun temel nedeni rekabet avantaji saglayan ve ginimuz teknolojisinin etkisiyle
cevrede daginik halde ve blUyuk miktarda bulunan veri, enformasyon ve bilgiye

ulasabilmenin ancak sistemli bir faaliyet sonucunda mimkin olmasidir (Atli, 2014: 4).

Bilgi yonetiminin sistemli bir sekilde organizasyon Uyelerinin kullanimina
sundugu bilgiler yenilikgi fikirlerin geligtiriimesinde kullaniimaktadir. Organizasyonel
sureclerde yeni bilgilerin sagladidi iyilestirmeler ve yenilikgiligin isletmelere sagladigi
rekabet avantaji nedeniyle giderek artan bir sekilde bilgi ydnetimi 6nem
kazanmaktadir (Bosua ve Venkitachalam, 2013: 331). Cucovic¢ ve Cucovi¢, 2014, bilgi

yoénetimini dnemli kilan temel nedenleri asagidaki gibi siralamistir:

e Karar verme sureglerine destek olmak,
e Ogrenmeyi rutin bir faaliyet haline getirmek,

¢ Organizasyonel yeniligi tesvik etmek.

Sonug olarak igletmeler ulasabildikleri ¢ok miktarda bilgiyi siniflandirmak,
dogru ve faydali olan bilgileri belirlemek, organizasyon igerisine dagitarak ihtiyac
duyulan zamanda kullanimi sadlamak, mevcut bilgilerle birlestirerek yeni bilgiler
uretmek, yenilikgi mal/ hizmet sunarak musterilere kattiklari degeri arttirmak ve
bdylece rakiplere karsi rekabet Ustlinligi saglayarak karlilik ve surdarulebilirliklerini

devam ettirebilmek amaciyla bilgi ydnetimine énem gdstermektedir.

33



2.5 BILGI YONETICILERI VE BiLGi PROFESYONELLERI

isletmelerde bilgi yonetimi faaliyetlerinin etkinliginin saglanabilmesi icin bilgi
yoneticilerine ve profesyonellerine ihtiya¢ duyulmaktadir (Awad ve Ghaziri, 2004:
165). Bilgi yoneticileri ve profesyonelleri bilginin nasil etkin kullanilacagin
belirlenmesinde uzmanlk sahibi kisilerdir (Gucli ve Sotirofski, 2006: 351). Genel
anlamda isletmelerde bilginin elde edilmesi, siniflandiriimasi, dizenlenmesi,
haritalanmasi, paylasilmasi gibi konularda faaliyetlerde bulunmak Uzere

gorevlendirilen kKigileri ifade etmektedir (Tonta, 2004: 5).

isletmelerde bilgi faaliyetlerinin yiritiilmesiyle gérevli kisilerin bilgi yoneticileri,
bilgi profesyonelleri, bilgi iscileri ve bilgi Ureticileri gibi farkli unvanlari bulunmaktadir
(Odabas ve Akkaya, 2017: 22). Bu unvanlar arasindan bilgi yoneticileri, bilgi yonetimi
faaliyetlerinden sorumlu kisileri ifade etmektedir. Bilgi profesyonelleri ise bilgi yonetimi
faaliyetlerini uygulayan bilgi iscileri, bilgi Greticileri gibi ¢esitli unvanlarin tamamini

kapsamaktadir.

isletmeler bilgi yonetimi aracihgiyla karlihk ve sirdirilebilirliklerini devam
ettirebilmek icin degisim yénetimine hakim, kisilerarasi iletisim becerileri glicll, vizyon
sahibi, musteri odakli, sonuca yonelik, ekip ¢alismasina yatkin ve analitik distinebilen
kisiler arasindan bilgi yoneticilerini se¢gmektedir (North ve Kumta, 2018: 195).
GUlnUmuzde CKO (Chief Knowledge Officer), CPO (Chief Privacy Officer) ve CIO
(Chief Information Officer) gibi unvanlarla Ust dlzey yoOnetici pozisyonunda
gorevlendirilen bilgi yoneticilerinin (Awazu ve Desouza, 2004: 339) bilgi yonetimi
stratejilerini belirleyebilecek, veri tabanlarini gelistirebilecek, organizasyon genelinde
6grenme kultirana yayabilecek ve isletmeye ait Know- How varliklarini yénetebilecek

yetkinlikte olmasi beklenmektedir (McKeen ve Staples, 2004: 22).

Earl ve Scott, 1999’a gore bilgi ydneticileri yeni girisimler baslatabilmeli, bilgi
yénetimi araciligiyla Uretilen yenilikci fikirleri organizasyonel sireglerle uyumlu hale
getirebilmeli, bir bilgi teknolojisi uzmani olarak guncel bilgi teknolojilerine hakim olmall
ve bilgi yonetimini tesvik eden bir ¢alisma ortami tesis edebilmelidir (Earl ve Scott,

1999: 7-8.). Ote yandan bilgi yoneticileri, alaninda uzman bilgi profesyonellerini bir
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araya getirerek isletmenin bilgi kaynaklarinin gavenilir ellerde oldugundan emin

olmalidir.

Bilgi profesyonelleri bilgi kaynaklarinin verimli sekilde kullaniimasini saglayan
sistemler olusturabilecek beceriye, egitime ve bilgi birikimine sahip olan, kisacasi
organizasyonlarda bilginin merkezinde yer alan kisileridir. Temel hedefleri igletmenin
kendisi ve ¢evresi hakkinda derin bir anlayisa sahip olabilmesi i¢in bilgiyi ulasilabilir
kilmak ve bilginin kalitesini arttirmaktir (Kim, 2000: 4). Bilgi profesyonelleri i¢ ve dis
bilgi kaynaklarini belirlemeli, elde etmeli, degerlendirmeli ve ilgili bilgileri dogru
zamanda dogru kisiye dogru sekilde ulastirarak kullanimlarina sunmalidir
(Velmurugan ve Thavamani, 2014). Feltes v.d., 2012’ye gore bilgi profesyonellerinde

bulunmasi gereken temel nitelikler agagidaki gibidir:

e Veri igsleme, veri donlstlirme, veri yonetimi, blylk veri gibi konularda yetkin
olmak,

e Teknolojik cihazlarin kullanimina, yazilim dillerine, web uygulamalarina,
kodlamaya, ara yUz tasarimina vb. konulara hakim olmak,

e Bilimsel arastirma yontemlerini bilmek, istatistik bilgisine sahip olmak, bilgi
ydnetimine dair glincel aragtirmalari takip etmek,

e Bilgi yonetimi alaninda yuksek lisans ve doktora gibi lisansustu 6grenimlerin
destegiyle derin bir kavrayisa sahip olmak, sistematik analizler yapabilmek,

e isbirligine, ekip c¢alismasina, sosyal medya uygulamalarina, modern
pazarlama anlayisina, yenilikgilik ve risk konularina yatkin olmak,

e Sorumluluk alabilmek, proaktif davranislar sergilemek, dijital anlamda yaratici

olmak, yeni teknolojilere hizla uyum saglayabilmek.

Bilgi yoneticileri ile bilgi profesyonellerinin sorumluluk ve yetki alanlarinin daha

iyi anlasilabilmesi icin Tablo 2.1’de aralarindaki temel farkhliklar gosterilmektedir.
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Tablo.2.1 Bilgi Yoneticileri ile Bilgi Profesyonelleri Arasindaki Farkliliklar

Bilgi Yoneticisi

Bilgi Profesyoneli

Organizasyonlarda bilgiye dayal
faaliyetlerin yoéneticisi ve uygulayicisidir.

Organizasyonlarda bilgiye
faaliyetlerin uygulayicisidir.

dayall

Bilgiye ulasiimasi, siniflandiriimasi,
duzenlenmesi, saklanmasi,
paylasilmasi  gibi  bilgi  ydnetimi

faaliyetlerinden sorumludur.

Organizasyonel sireglerden bilgi elde
edilmesinden bilgiyi kullanarak rakiplere
karsi rekabet avantaji kazaniimasina
kadar tum bilgi yonetimi faaliyetleriyle

ilgilenir.
Bilgi yonetimi faaliyetlerini organizasyon
icerisinde yurutar.

Bilgi  yonetimi  faaliyetlerini  hem
organizasyon igini hem de organizasyon
disini kapsayacak sekilde isletmenin
etkilesimde bulundugu tim c¢evrede
yaratar.

Organizasyonda yalnizca bilgi yonetimi
surecleriyle ilgilenir.

Faaliyet alani c¢ok cesitlidir. Bilgi
profesyonellerine faaliyet alanlarina
gore bilgi isgisi, enformasyon sorumlusu
gibi farkli unvanlar verilebilir.

Organizasyonun bilgiye bakis acisinin | Yalnizca bagli bulundugu
yani sira etkilesimde oldugu cevrenin | organizasyonun bilgi politikasinin
bakis acisi Uzerinde sOz sahibi olabilir. | belirlenmesiyle ilgili faaliyetlerde

bulunur.

Kaynak: Mustafa Sagsan, “Bilgi Y6netiminin Kavramsal Cergevesi ve Bagkent Universitesi
iletisim Fakiiltesi Bilgi ve Belge Yénetimi Bélimii”, Changing Ways in Accessing Information
and Il. Medical Information Management and Technologies Symposium, Ankara, Baskent
University, 25 Eylul 2003, s. 259

isletmelerin bilgi kaynaklarini belirleyip elde etmesinden inovatif fikirler
Ureterek uygulamaya koymasina kadar olan slrecgte bilgi ydneticilerinin ve bilgi
profesyonellerin yogun ¢abasi s6z konusudur. Sistemin kurulmasindan, igleyisinden

ve gelistiriimesinden sorumlu olan bu Kkisiler, asagida aciklanan bilgi ydnetimi

surecinde etkili faktorleri de goOzeterek bilginin etkin bicimde kullanimini
saglamaktadir.

2.6 BILGIi YONETIMi SURECINDE ETKIiLi OLAN
FAKTORLER

Literatirde yer alan calismalar incelendiginde organizasyon kultlranun,
organizasyon yapisinin, liderligin, ydénetimin (Yap v.d., 2010: 5), 6grenmenin, insan
kaynaklari yonetiminin ve teknoloji alt yapisinin bilgi yonetiminin basarisina etkide
bulunan faktoérler olduklari gérilmektedir (Yang v.d., 2010: 445-448).
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Davenport ve Prusak, 1998’e gore bilgi yonetiminin basarisi icin organizasyon
kaltdrunun ig birligine, iletisime ve bilginin kullanilabilmesine imkéan veren 6zelliklere
sahip olmasi gerekmektedir. Ozellikle bilgi paylagimi faaliyeti bilginin algilanan
degeriyle, 6zimsenebilme kapasitesiyle, paylasmaya goénulli olmakla ve paylasim
yollarin varligiyla ilgilidir (Gupta ve Govindarajan, 2000: 473). Bilgi paylasiminda
bulunmanin gerekliliklerinden birisi génullilik oldugundan (Yenigeri ve Demirel, 2007:
10), bilginin organizasyon igerisinde paylasilmasini tegvik eden bir organizasyon
kaltru tesis edilmelidir (Lee ve Yang, 2000: 783). Bu baglamda bilgi paylasimi
faaliyeti, insan kaynagdinin bilgi ve tecribesinde gerceklesen degisimin sosyal

etkilesimler yoluyla ortaya cikarildigi kalttrel bir strectir (Lin, 2007: 315).

Ote yandan organizasyon Kiiltiirli, hiyerarsinin 6n plana g¢ikarildigi bir
organizasyonel yapida tesis edilmigse bilgi paylasimi zorlasmaktadir (Stock v.d.,
2010). Bir diger ifadeyle genellikle formal organizasyon yapilariyla birlikte uygulanan
hiyerarsinin iletisim adglari Uzerindeki yavaslatici etkisi, bilgi paylasimi duzeyini
olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Bennet ve Gabriel, 1999). Ayrica organizasyonlar
belirli bir buytklige ulastikca merkezilesme egilimi gdstermektedir. Dolayisiyla kiglk
Olcekli igsletmelerde klltar ve yapinin arzu edilen yonde tesis edilmesi daha kolay
gerceklestiriimektedir. Bu da kiguk Olcekli isletmelerin  bilgi  ydnetiminin
avantajlarindan daha fazla yararlanmasina imkan tanimaktadir (Bharadwaj v.d.,
2015).

Organizasyon uyeleri bilgiyi uretme, paylasma ve kurumsal hafizada
depolama faaliyetlerinin bas aktdrleri oldugundan, klltirin ve yapinin yani sira
liderlerin de takipgilerini bu yénde motive etmesi 6nem arz etmektedir (Analoui v.d.,
2013). Clnku bilgi yonetimi uygulamalarinin organizasyonun tim seviyelerindeki
insanlari icermesi liderin tarzi ile yakindan iligkilidir. Ancak bilgi yonetimi
uygulamalarinin etkinligi icin en uygun liderlik tarzinin hangisi oldugu net degildir
(Politis, 2001: 354). Literatirde yer alan bazi ¢calismalar dénlsimcu ve transaksiyonel
liderlik tarzlarinin 6nemli etkisine vurgu yaparken bazi aragtirmalarda karizmatik
liderlik 6ne cikmaktadir. Bununla birlikte yenilik¢ilik, kolaylastiricilik ve mentorluk
rollerini  benimseyen liderlerin  bilginin paylasimi Uzerinde olumlu etkileri
bulunmaktadir (Yang, 2007: 530). Ayni sekilde liderler takipgileri Uzerinde disik

dizeyde bir kontrol sagladiklarinda benzer bir etki ortaya ¢ikmaktadir.

37



Liderin bilgi ybnetimine karsi sorumlulugu Uzerinde fikir birligine varilan
konular ise takipgilerinin neleri bildigini, neleri bilmediklerini ve neleri bilmeleri
gerektigini tespit edebilmesi ve gerekli sekilde yonlendirebilmesidir (Nelke, 2010). Bu
sayede liderler, takipgilerinin bireysel bilgilerini kullanabilmeleri ve bilgiye daha kolay

ulasabilmeleri igin uygun ortami tesis edebilmektedir.

Bilgi yonetimde liderlik tarzi kadar yoneticiler tarafindan verilen destegin
onemli bir etkisi bulunmaktadir. Bilgi yonetimi faaliyetlerinin tim organizasyon
Uyelerince benimsenebilmesi igin yoneticilerin proaktif bir tutum sergileyerek bilgi
yonetimi altyapisina yeterli kaynagdi ayirmasi gerekmektedir. Ayrica yonetimin desteqgi
Ozellikle bilgi ydnetimi faaliyetlerinin etkililiginde 6nem arz eden organizasyon kultaru
Uzerinde itici bir gugtir. Takeuchi, 2001°’e gbre yonetim tarafindan bilgi paylasimi
kaltiru desteklenmeli ve yoneticilerin bilgi ydnetimine iligkin vizyonlari organizasyonel
hedeflere dahil edilmedir. Son olarak yoneticiler bilgi ydnetimini tesvik eden bir strateji

benimsemeli ve uygulamaya koymalidir (Takeuchi, 2001: 315).

isletmelerde bilgi yénetiminin etkinligini arttirmak igin kodlama ve
kisisellestirme olmak Uzere iki farkl strateji benimsenmektedir. Kodlama stratejisinde
acik bilginin islenebilmesi ve saklanabilmesi igin bilgi ve iletisim teknolojilerine yogun
sekilde yatirnm yapilmaktadir. Kisisellestirme stratejisi ise karmasik problemlerin
¢cbzumunde sezgi ve Kkigisel becerilere dayanan Ortuk bilgilerin gelisimine
odaklanmaktadir. isletmelerin insan kaynaklari yénetimi (iKY) fonksiyonlari bu iki
stratejiden birinin benimsenmesine bagh olarak farkh ¢iktilar elde edilmesi amaciyla
tasarlamaktadir (Edvardsson, 2008: 553-561). Tablo 2.2’de bazi IKY fonksiyonlarinin

bilgi yonetimi stratejileriyle iliskisi ve beklenen davranigsal sonuglari gosterilmektedir.
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Tablo.2.2 iKY Uygulamalarinin Bilgi Yénetimi Stratejileriyle iligkisi

Kodlama Stratejisi Kisisellestirme Stratejisi
Acik bilginin igslenmesi ve | Adaylarin bilgi paylasimi
Tedarik ve depolanmasina yonelik olarak kglturune uygunlugunun
Secim adgylara _ uygulanan | dikkate alinmasi
Psikometrik testler ve bu
amacla hazirlanan is tanimlari
Bilgiyi belgeleyen, standart | Bilgi paylasiminda bulunan,
. rutinleri takip eden, teknolojiyi | yeni fikirler gelistiren,
Odiil Sistemi | kullanan, yuksek veri | yaraticiligi yiksek ve Kkaliteli
hacmiyle  c¢alisan  Kkigileri | bilgiye sahip  kisiler igin
odullendirme. odullendirme.
Zor, sonug odakli, kisa vadeli, | Gelisime yonelik, grup odakl,
Performans : - )
. N bireysel ve spesifik hedefler uzun vadeli ve 360 derece
Yonetimi = g
degerlendirilen hedefler
Tek donguli  6grenmeyle | Cift dongu 6grenmeyle uyumlu,
Egiti uyumlu, ise alim sonrasi belirli | stirekli devam eden, becerileri
gitim . ; ; 9
beceriler kazandirmaya ve | cesitlendirmeye ve yaraticiligi
uygulamaya yonelik egitimler | arttirmaya yonelik egitimler
Bilgiyi belgeleyebilme, dusuk | Is birligi, risk alma, bilgi
Beklenen . . " - e
risk alma, bir konuda ylUksek | alisverisinde bulunma, yenilikgi
Davranigsal . o .
derecede uzmanlasma ve | fikirler tretebilme
Sonuglar | il

Kaynak: Ingi Runar Edvardsson, "HRM and Knowledge Management”, Employee Relations,
C.XXX, No:5, 2008, s. 553-561.

Ote yandan liderin ve yonetimin 6grenmeyi tesvik eden uygulamalarda
bulunmasi beklenmektedir. Ornegin calisanlara daha fazla is birli§i gerektiren
gorevler verilerek 6grenme dizeyleri artirlmaya ¢alisiimaktadir (Makawi, 2007: 168-
169).

verdiklerinde, ¢calisanlarini becerilerini gelistirmek i¢cin seminerler, konferanslar, atélye

isletmeler galisanlarina yeni ve giincel uygulamalarla ilgili egitimler

calismalari gibi faaliyetlere katilmalari konusunda desteklediklerinde ve bireysel
arastirma cabalarina yeterli kaynagi ayirdiklarinda organizasyonel bilgi dizeyi
artmaktadir (Balakrishnan ve Kumar, 2020: 997).

Son olarak kuresellesen dinya ekonomisinin ve iletisim teknolojilerinde
yasanan gelismelerin etkisiyle bilgiye dayali tGrln ve hizmetlere yonelik talebin artmasi
bilgiye ulasmayi, depolamayi, paylagsmayi ve kullanimina sunmayi énemli bir yénetim
sorunu haline getirmistir (Krishnaveni ve Raja, 2008: 81). Bu nedenle igletmeler
cevrede ¢ok miktarda bulunan veri, enformasyon ve bilgiyi yonetebilmek igin bilgi
teknolojilerine  yatinm  yaparak  organizasyonel

sureclerini iyilegtirmeye

cabalamaktadir.
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2.7 BiLGI YONETiIMi SURECI

Bilgi yonetimi isletmelerde stratejik nemi bulunan karar alma, problem ¢ézme
ve planlama gibi faaliyetlerde ihtiya¢ duyulan bilgiyi edinme, organize etme ve
paylasma surecidir. Bunun igin bilginin Uretilmesi, degerlendiriimesi, aktariimasi,
saklanmasi, dagitiimasi ve paylasiimasi gibi birtakim faaliyetlerde bulunulmasi
gerekmektedir (iscan, 2020: 193).

Literaturde bilgi yonetimi faaliyetleri farkl yazarlar tarafindan benzer temellere
konumlandirilarak agiklanmistir. Wiig, 1993’e goére bilgi yonetimi faaliyetleri bilginin
toplanmasi, Uretilmesi, doéndstlrdimesi, yayilmasi, kullaniimasi sdreglerinden
meydana gelmektedir. Ruggles, 1997’e goére bilgi olusturulmali, tanzim ve transfer
edilmelidir. O’Dell, 1998, bilginin saptanmasi, toplanmasi, uyumlu hale getiriimesi,
organize edilmesi, uygulanmasi, paylasiimasi seklinde bilgi yénetimi faaliyetlerini
siralamaktadir. Liebowitz ve Beckman, 1998, bilgi yonetimi faaliyetlerini bilginin
toplanmasi, elendikten sonra secilmesi, tasnif edilmesi, depolanmasi, organizasyon
icinde paylasiimasi ve uygulanmasi olarak tanimlamistir. Yapilan tanimlardan yola
cikildiginda organizasyonlarda temel bilgi yonetimi unsurlarini bilgiyi olusturma,
depolama, paylasma ve kullanma faaliyetleri seklinde siralamak mumkindidr (North
ve Kumta, 2018).

2.7.1 Bilginin Olusturulmasi

Organizasyonlarda bilgi olusturma faaliyeti yeni bilgilerin digsaridan elde
edilmesini ve/veya organizasyon tarafindan igeride Uretilmesini ifade etmektedir.
Organizasyonlar satin alarak, kiralayarak ya da cevredeki dijer organizasyonlarla
kiyaslama (benchmarking) yaparak disaridan yeni bilgiler elde etmektedir (Uzun ve
Durna, 2008: 36). Yeni bilginin organizasyon igerisinde Uretimi ise yenilikgi sire¢, mal
ve hizmetler olusturmak amaciyla Ar&Ge faaliyetleri yuritilmesi (Yildirim, 2017: 16)
ve bilginin organizasyon Uyeleri tarafindan cesitli sosyal sureglerden gecirilerek

donusturilmesi yollariyla ger¢eklesmektedir (Nonaka ve Takeuchi, 1995).

Yeni bilgi elde etmenin en kolay yolu satin almaktir. Satin almayla kastedilen,

organizasyonun ihtiya¢ duydugu bilgilere sahip kisileri blnyesine dahil etmesi ya da
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baska bir isletmeyi satin almasi gibi faaliyetlerde bulunmasidir (Baytekin, 2006: 224).
Genellikle pazarda rekabet edebilirligi arttirmak amaciyla gerceklestirilen satin alma
ve birlesme kararlari dolayh yoldan bilgi kazandirabilecegi gibi, 6zellikle teknoloji
agirhikh alanlarda faaliyet gosteren igletmelere ydnelik satin alma ve birlesme kararlari

dogrudan bilgiye ulagsma amaciyla alinabilmektedir (Kusguoglu, 2004).

Bilginin disaridan elde edilmesinde yararlanilan bir diger yol bilginin
kiralanmasidir. Bu noktada bilgiye sahip bir danismana basvurulmakta ya da bilgi
eksikligi nedeniyle Ustesinden gelinemeyen faaliyetlerin yeterli bilgiye sahip baska bir
organizasyona devredilmesi gibi yontemlerden yararlaniimaktadir (Uzun ve Durna,
2008: 36). Bir diger ifadeyle organizasyonlarin is birligi ve dis kaynaklardan
yararlanma gibi Ust yonetim dizeyinde aldiklari stratejik kararlar bilgi edinmelerini
saglayabilmektedir (Ozer, 2008). Belirli bir projeyi yuritebiimek veya misteriye
sunulan hizmeti cesitlendirmek gibi nedenlerle diger organizasyonlarla ortaklasa
faaliyetlerde bulunulmasi i birligi yoluyla bilgiye ulagmay! ifade etmektedir (Dikmen,
2005: 54). Ayrica organizasyonun ana faaliyet alani disinda kalan islerinin belirli bir
bolimuni  verimlilik ve maliyet avantajl kazandirmasi amaciyla farkl
organizasyonlara yaptiriimasi, bir diger ifadeyle dig kaynak kullaniimasi diger
organizasyonlarin bilgisine ulasmayi kolaylastirmaktadir (Budak ve Budak, 2004
196). Son olarak organizasyonlar ¢evrede var olan en iyi uygulama, sdre¢ ve
yéntemleri kendilerindekiyle kiyaslayarak bilgi elde edebilmektedir (Uzun ve Durna,
2008: 36).

Organizasyonlarda bilgi olugturma faaliyetleri bilginin organizasyon icerisinde
kendi c¢aliganlari tarafindan Uretiimesi yoluyla da gerceklestirilebilmektedir. Bu
noktada organizasyonun amaglarina ulasabilmesi igin uygun, dogru ve kullanigli bilgi
saglamay! hedefleyen Ar&Ge birimi 6nemli bir rol Ustlenmektedir (Davenport ve
Prusak, 1998).

Organizasyonlarda Ar&Ge faaliyetlerinde bulunularak mevcut slrecler
iyilestiriimekte ya da yeni slregler, yontemler ve teknolojiler gelistiriimektedir. Ar&Ge
birimi organizasyonun mevcut sureglerine yon veren bilgilere ulasarak iyilestiriimesi
ya da yenilenmesi gereken unsurlari belirlemektedir. Bdylece dis ¢cevrede bulunan
yeni ve kullanigh bilgileri surekli arastirarak organizasyonun mevcut bilgisiyle

karsilastirmaktadir. Aradaki bilgi boslugunu doldurmak amaciyla denemeler yaparak
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yeni bilgiler Gretmektedir. Ote yandan organizasyonun yeni bilgi edinmesine aracilik
eden diger birimleri pazarlama, satin alma gibi ¢evreyle siklikla etkilesime giren
unsurlaridir (Kogel, 2018: 285). Bu birimler musteriler ve tedarikgiler gibi yakin dis
cevreyle gercgeklestirdikleri rutin faaliyetlerden ya da pazara girecek yeni mal ve
hizmetlerin belirlenmesi gibi belirli bir bilgiye ulasma amaciyla yurattakleri

arastirmalardan edindikleri yeni bilgileri organizasyona kazandirmaktadir.

Bilgi olusturma faaliyetinde dnem arz eden bir diger ydontem organizasyonun
elindeki bilgilerin organizasyon Uyeleri aracihidiyla déndstirdlmesidir (Gold v.d.,
2001). Organizasyonlarda bilgiyi donUstirme faaliyeti ontolojik ve epistemolojik olmak
Uzere iki farkh yaklasimla incelenmektedir. Ontolojik bakis acisi bilgiyi donistirme
faaliyetini organizasyonel 6grenme kapsaminda ele almakta ve bilginin sirasiyla
bireyler, gruplar ve organizasyonlarda dénusturtlmesini incelemektedir. Epistemolojik
bakis acisiyla bilgiyi donustirme sdreci bilgi yonetimi faaliyetleri kapsaminda
degerlendiriimekte ve ortuk bilginin agik bilgiye dontigumua temel almaktadir (Bratianu,
2010: 194).

Literatiirde SECI modeli, EVEr modeli (Oztemel ve Aksoy, 2001), 8+3 modeli
(Dingmen, 2003: 47-53), Boisot I-Space modeli (Boisot, 1999), E-CKM modeli, Yagam
donglsu modeli (Sagsan, 2006: 31), King bilgi yonetim sireci modeli (King, 2009: 3-
13), Nasseri bilgi yonetim modeli (Nasseri, 2006), temel bilgi ydonetim modeli (Skyrme,
2002) ve kurumsal bilgi yonetim modeli (Dalkir, 2005) gibi bilgi dénusimuni
epistemolojik bakis agisiyla agiklayan birgok model yer almaktadir. Bunlar arasinda
Nonaka ve Takeuchi, 1995, tarafindan ortaya atilan SECI modeli en ¢ok kabul goren
bilgi dénigstirme modeli olmustur (Adesina ve Ocholla, 2020: 1).

Nonaka, 1994, bilgi dénidsimini sistemli, dinamik, strekli devam eden bir
sure¢ olarak tanimlamig, ortUk bilginin potansiyeline ve degerine dikkat ¢ekerek
bilginin digsallastirilabilir ve agik hale getirilebilir oldugunu ifade etmistir. Bu fikirden
yola cikilarak olusturulan SECI modeli Ingilizce socialization (sosyallesme),
externalization  (dissallastirma), = combination  (birlestirme), internalization
(icsellestirme) kelimelerin bas harflerinden olusan doért adimli spiral bir déngudur
(Nonaka ve Takeuchi, 1995). SECI modeline goére bilgi sosyallesme araciligiyla

ortikten ortuge, digsallastirmayla oOrtikten aciga, birlestirmeyle agiktan aciga ve
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icsellestirmeyle agiktan ortik bilgiye donismektedir (Nonaka v.d., 2000). Sekil 2.1'de

dort adimdan olusan SECI modeli gosterilmektedir.

O,

Digsallastirma

l

Sosyallegme SECI MODELI Bwleghrme@

N

icsellestirme

©

Sekil 2.1: SECI Modeli.
Kaynak: Nonaka, Ikujiro, Hirotaka Takeuchi "The Knowledge Creating Company", New York,
Oxford University Pres., 1995.

Birinci adim olan sosyallesme organizasyon Uyeleri arasinda gézlem ve
birlikte uygulama yoluyla 6rtik bilginin paylasiimasidir. Bireyler birlikte calistiklari
kisilerin uzmanlik ve tecribelerinden faydalanarak onlarin is yapis usullerini,
kullandiklar teknik ve yontemleri 6grenmektedir (Ahmad v.d., 2008: 313). Ornegin bir
duvar ustasi, diger ustalarin uygulamalarini gézlemleyerek karsilastigi problemlere
¢6zim bulmaktadir. Bu durumda ortlk bilgi genele yayilamadan birbirleri ile yakin is
iliskisi olan kisiler arasinda kalmaktadir. Bir diger ifadeyle bir kisiden digerine aktarilan

ortuk bilgi henliz agik bilgiye donismemektedir (Diakoulakis v.d., 2004).

ikinci adim olan digsallastirmada ortiik bilgi kavramlar, isaretler, sekiller,
kelimeler vb. yollarla agik bilgiye donlUsturilmektedir (Sagsan, 2006: 28). Burada
onemli olan organizasyon uyelerinin 6értlk bilgilerini birbirleri ile paylasma isteginde
olmasidir. Organizasyonlar digsallastirmayi tesvik edecek yapi ve kultlru tesis ederek
¢alisanlarinin ortik bilgilerini agiga ¢ikarmaya ¢alismaktadir (Bulut v.d. 2016: 814).
Ornegin kalite gemberleri uygulamasinda farkli uzmanliklari olan kisiler belirli bir amag

dogrultusunda bir araya getirilerek birbirleri ile bilgi paylasiminda bulunmalarina
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imkan verilmektedir (Kdksal, 2011: 55). Bu caliganlarin o6rtik bilgilerinin aciga
cikarilarak kalite ¢emberi icerisinde paylasiimasi, yeni bilgilerin Uretilerek ¢6zim
sureglerine dahil edilmesiyle sonuclanmaktadir. Digsallastirma adiminda bireylerin
ortik bilgilerini meydana getiren ‘nasil’ ve ‘neden’ bilgileri agik¢a ifade edilebilir hale
gelmektedir (Dalkir, 2005: 54).

ikinci adimda agik bilgiye dénistiirilmiis olan értiik bilgiler (Nonaka, 1994),
Uglncl adimda organizasyon icinde herkes tarafindan kullanilabilir hale getirilerek
diger kisilerin acik bilgileriyle birlestiriimektedir (Ahmad v.d., 2008: 314). Nonaka v.d.
1996’ ya gore bireylerin yeni ve mevcut acik bilgilerinin organizasyonun bilgi yénetimi
sistemine aktarimi birlestirme adiminda gergeklesmektedir. Bilgi yonetim sistemine
aktarilan agik bilgiler birlestirilip duzenlenerek dokiiman, belge ve veri tabani gibi
araclar araciligiyla yeni bilgiler tGretmek Uzere islenmektedir (Kaur, 2015:; 837). Bir
diger ifadeyle birlestirme adiminda agik bilgilerin diger acik Dbilgilerle
birlestiriimesinden yeni bilgiler Gretilmektedir (Bratianu, 2010: 195).

Doérdincl ve son adim olan igsellestirme adiminda bireylerin kullanimina
sunulan yeni ‘ne’ bilgileri tekrar bireyler tarafindan ‘nasil’ bilgisine donustirtulmektedir
(Nonaka v.d., 1996: 208). Bu adimda organizasyon igerisinde paylasilan yeni bilgiler
organizasyon Uyeleri tarafindan gelistirilerek 6zimsenmektedir. Bireyler gelistirdikleri
bu yeni bilgiler araciligiyla kendilerine 6zgu yeni usul, teknik ve kavramlar ortaya

koyarak acik bilgiyi yeniden ortuk bilgiye donugtirmektedir (Kaur, 2015: 837).

icsellestirilen bilgi diger calisanlar tarafindan gdzlemlenerek dgdrenildiginde
bilgi Gretimi sureci birinci adima donerek yeniden baglamaktadir. Bu nedenle bilgi
uretimi sureci surekliligi olan bir faaliyettir. Organizasyonlar bir yandan agik bilgiye
ulasmaya galisirken diger yandan daha iyi usul, esas ve igleyislere imkan veren ortik
bilgileri aciga ¢ikarma cabasindadir. Ortiik bilginin yeni bilgi ve tecriibelerle
sentezlenerek farkli siUreclere imk&n veren yeni bilgilere doénugtlrdlmesi
organizasyonel faaliyetlerin etkinligini arttirmaktadir (Zaim ve Secggin, 2012: 2).
Yukarida agiklanan tim yontemlerle bilgi olusturulduktan sonra bilginin depolanmasi,

paylasiimasi ve kullaniimasi faaliyetlerine gecilmektedir.
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2.7.2 Bilginin Depolanmasi

Olusturulan bilginin dogru zaman ve yerde ilgili kisilerin ihtiyacina sunulmak
Uzere hazir durumda saklanmasi faaliyeti bilginin depolanmasi olarak
tanimlanmaktadir (Igbinovia ve lkenwe, 2017: 31). Bilgi, etkin sekilde depolandiginda
ve uygun araclarla erisim saglandiginda organizasyona katti§i deger artmaktadir
(Cakar v.d., 2010: 76). Bilgi, ileride yeniden kullanilabilmesi ya da yeni bilgi Gretiminde
faydalanilmasi amaciyla belirli bir hiyerarsiye goére yapilandiriimaktadir (Smith, 2001
315). Hiyerargik bir dizende tasniflenerek haritalandirilan bilgiler, bilgi ambarlari ya
da havuzlari olarak ifade edilen i¢, dis ve informel bilgi depolarinda saklanmaktadir.
Fiziksel hafiza olarak adlandirilan bu faaliyetin gerceklestiriimesinde teknoloji tabanli
araclardan (Sagsan, 2006: 36), dokimanlardan, talimatlardan, prosedirlerden ve

hatta insan kaynaginin zihninden yararlaniimaktadir (Alavi ve Leidner, 2001).

Teknoloji tabanli elektronik bilgi depolama araglari arasinda veri tabanlari,
elektronik posta servisleri, bulut teknolojisi ve Metaverse olarak adlandirilan internet
3.0’in sundugu olanaklar sayilabilmektedir. Bununla birlikte organizasyonun dig
cevresinde etkilesimde bulundugu rakiplerin ve sektorde dizenleyici kurumlarin
kamuya acik raporlari gibi kaynaklar bilgi depolari arasinda yer almaktadir (Helleoid
ve Simionin, 1994).

Bu badlamda dokiman, prosedur, talimat gibi araclarin i¢ bilgi deposuna,
kamuyla paylasilan bilgilerin tespit edilmesini, bir araya getirilmesini,
anlamlandirilmasini ve organizasyon icerisinde dagitilmasini iceren rekabetci zeka
gibi faaliyetlerin dis bilgi deposuna ve organizasyon Uyelerinin hatalarindan
cikardiklar derslerin informel bilgi deposuna ornek gosteriimesi mumkuindur
(Yazicioglu v.d., 2012).

2.7.3 Bilginin Paylasilmasi

Bilgi paylasimi, insan kaynaginin bilgiye kolaylikla ve hizla ulasabilmesini
saglayan tim uygulamalari ve sistemleri kapsamakta ve bu sUrecte bilgi
teknolojilerinden yogun sekilde yararlaniimaktadir (Sarikaya, 2011). Teknoloji tabanl

bilgi paylasimi faaliyetleri elektronik bilgi haritalari, web sayfalari, e-posta ve mobil
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haberlesme uygulamalari, organizasyon i¢i yerel ve genig ag sistemleri, dokiman
yonetim sistemleri gibi araglarla saglanmaktadir (Dingmen, 2010: 23). Ozellikle
internet araciligiyla bilgiyi paylasimi neredeyse sinirsiz bir dlgekte yapilabilmektedir
(Yozgat, 1998).

Bilgi paylasiminin amaci bilginin farkli kaynaklar arasindan secilerek belirli bir
hedefe ulastirimasidir (Yeniceri ve Demirel, 2007: 221). Organizasyonlar bilgi
yonetimi faaliyetlerine etkinlik kazandirmak igin kurulan teknolojik altyapi aracihgiyla
bireyler, gruplar ve organizasyonlar arasinda hedefe yoénelik bilgi paylasimi
gerceklestirmektedir. Organizasyonel amaglarla uyumlu bigimde olusturulan ve
depolanan bilginin ihtiya¢ duyan her kesimle paylasiimasi organizasyonun yenilik
uretme beceresini arttirmakta, cevresel belirsizligi azaltmakta, organizasyonel
sureclerde yapilan hatalarin tekrarlanmasini 6nlemekte ve insan kaynaginin ortak bir

bakis agisi kazanmasini saglamaktadir.

Bununa birlikte organizasyonlar sadece bilgi yonetimi teknolojilerine yatirim
yaparak bilgi paylasiminin etkinligini saglayamamaktadir. Bunun i¢in organizasyonun
iletisim kanallarini agik tutan bir kiltir ve yapi tesis edilmeli, bilgi Gzerinde belirli
kisilerin kontrol sahibi olmasi énlenmeli (Dogan ve Kilig, 2009: 100), organizasyon
Uyelerinin kullanimina uygun dizeyde bir teknoloji secgilmeli ve bilgi paylasimini nasil

gercgeklesgtirecekleri konusunda bilgi sahibi olmalari saglanmalidir.

2.7.4 Bilginin Kullaniimasi

Bilgi olusturulduktan, depolandiktan ve uygun araclarla paylasildiktan sonra
kullanima hazir hale gelmektedir. Bilgi yonetiminin en 6nemli asamasi bilginin
kullaniimasi faaliyetidir. Bircok islemden gegcirilerek ihtiya¢ halinde dogru kisilere
dogru zamanda sunulan bilgi, etkin sekilde kullaniimadiginda bilgi ydnetiminin diger

tim faaliyetleri anlamsizlagsmaktadir (Cakar v.d., 2010: 76).

Bilginin  organizasyonlarda potansiyel kullanim alani organizasyonel
intiyaclara ve amaglara bagll olarak neredeyse sinirsizdir (Bergeron, 2003).
Kullanilmayan ya da yeni bilgiler tretmek igin paylasiimayan bilginin organizasyon

acisindan 6nemi bulunmamaktadir (Tubigi ve Alshawi, 2012). Temelde tum bilgi
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yo6netimi faaliyetlerinin gergek dederi bilginin etkin sekilde kullanimindan gelmektedir.
Cunku bilgi etkin sekilde kullanildidinda girisimcilik ve yenilikgilik duzeyleri Gzerinde
olumlu etkide bulunarak (Wibowo, 2014), organizasyonun ¢evresel degisim
karsisinda yasanan zorluklara direnme glcunu ve dolayisiyla rekabet edebilirlik
dizeyini arttirmaktadir (Tubigi ve Alshawi, 2015: 167).

Bilgi kullanimi di¢ farkli yol ile gergeklestiriimektedir. ilki 6rtiik bilginin diger
organizasyon Uyeleriyle paylasilarak kullaniimasidir. ikincisinde, agiga cikarilan
bilgiler dokiimanlara islenerek herkesin kullanimina sunulmaktadir. Sonuncusunda
ise bilgi organizasyon igerisindeki takimlar tarafindan ise yoénelik slreglerin

iyilestiriimesinde kullaniimaktadir (Sagsan, 2007: 113).

Ayrica Ust yonetim tarafindan alinan satin alma ve birlesme, is birligi vb. gibi
isletmenin yasam sulresini etkileyebilen stratejik kararlar bilginin etkin sekilde
kullaniimasi ile yakindan iligkilidir. Cevresel degisimi 6ngérebilmek her ne kadar Ust
dizey yoneticilerin kisisel yetenekleri arasinda sayilsa da bu durum esasen pazari ve
cevreyi iyi analiz edebilmekten kaynaklanmaktadir. Bir diger ifadeyle vizyoner bir
bakis acisina sahip olabilmek dogru ve ¢ok yonden gelen bilgiye hakim olmayi
gerektirmektedir. Bu nedenle bilginin 6zellikle Ust yonetim kademelerinin karar alma

faaliyetlerindeki rolii 6nem arz etmektedir.

Ote yandan bilgi yonetimi faaliyetleri ile organizasyonel 6grenme kavramlari
arasinda yakin bir iligkili bulunmaktadir. isletmeler bilgi yénetimi ve 6grenme
kavramlarini etkin sekilde kullanarak insan kaynaginin bilgisinden ve ¢evrede yer alan
uygulamalardan en Ust dizeyde istifade etmeye ¢alismaktadir (Aktan ve Vural, 2016:

7). Bir sonraki bélimde organizasyonel 6grenme konusu agiklanmaktadir.
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UCUNCU BOLUM
ORGANIZASYONEL OGRENME

Bilgi ve iletisim teknolojilerinde yasanan gelismeler isletmelerin faaliyetlerini
surdirdikleri ¢cevrede slrekli degisim yasanmasina neden olmaktadir. Cevredeki
degisimin hizina ve buyukligune bagh olarak da 6drenme ihtiyaci artmaktadir
(Kalkan, 2006: 22). Bu nedenle gunumuz igsletmelerinde insan kaynaginin fiziksel
emeginden ziyade organizasyonun bilgi kaynaklarina ve 6grenme faaliyetlerine
yaptiklar katki dikkate alinmaktadir (Kog, 2009: 151). Bir diger ifadeyle rekabet
kosullarinin isletmeleri bilgi temelli yapilar olmaya =zorlamasi, bilgiyi kullanip

donustirebilen ve sirekli 6grenmeye agik olan kisilerle calismayi gerektirmektedir.

Ogrenme belirli bir amac¢ dogrultusunda edinilen yeni bilgiler aracihgiyla
bireysel faaliyetlerin ve davraniglarin degisime ugramasini ifade etmektedir
(Marquardt, 1996: 30). Ogrenme kavrami ilk baslarda sosyal bilimlerin cesitli
disiplinlerinde birey dizeyinde incelenmistir. Zamanla isletme ve ydnetim bilimleri gibi
disiplinler tarafindan grup ve organizasyon dizeylerinde arastiriimaya baslanmistir
(Aydogan v.d., 2011: 191). Yapilan arastirmalar 6grenme faaliyetinin belirli bir
hiyerargi icerisinde Once bireylerde, sonra gruplarda ve en son organizasyon

dizeyinde gerceklestigini gostermektedir (Mert, 2018: 31).

Bireylerde 6grenme c¢esitli yollarla elde edilen yeni bilgilerin uygulamalar ya da
zihinsel faaliyetler yoluyla tekrarlanmasi sonucunda gerceklesmektedir. Bu nedenle
isletmelerde mesleki ve kisisel gelisim egitimleri, is basi egitimleri, oryantasyon gibi
faaliyetler dizenlenerek calisanlarin sirekli yeni bilgiler kazanabilecekleri ve bu
bilgileri tekrar ederek 6grenebilecekleri bir ortam olusturulmaya calisiimaktadir (Jaber
ve Bonney, 1999: 93).

Ogrenilen bilgilerin bir grup icerisinde paylasilarak birlikte yorumlanmasi ve
topluca yeni bir anlayis gelistiriimesi durumunda grup halinde 6drenme ortaya
cikmaktadir (Kagmaz, 2015).

Kendilerini bir grubun Uyesi olarak tanimlayan bireyler diyalog yoluyla, birlikte

uygulama yaparak, bilgi ve tecrubelerini paylasarak ya da birbirlerini gézlemleyerek
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grup dizeyinde 6grenmeyi gerceklestirmektedir (Kagmaz ve Barutgu, 2016: 363). Son
asama olan organizasyon dizeyinde 63renme ise birey ve grup halinde 6grenme
faaliyetleri sonucunda ortaya ¢ikan bilgilerin ve zihinsel modellerin organizasyonun
tumune yayilmasini ifade etmektedir. Bu sekilde elde edilen fayda birey ve grup

dizeyinde saglanan faydanin toplamini agsmaktadir (Yazici, 2001).

Literatrde Argyris ve Schon, 1978 modeli; Fiol ve Lyles, 1985 modeli; Senge,
1990 modeli; Kim, 1993 OADI-SMM modeli; Watkins ve Marsick, 1996 modeli;
Marquardt, 2002 SLOM modeli gibi organizasyonel 6grenme sirecini agiklayan birgok

galisma yer almaktadir.

Asagida organizasyonel 6grenme kavrami ve organizasyonlarda gelisim
sureci, 6grenme dlizeylerine gére organizasyonlarin siniflandirmasi, organizasyonel
o6grenme ile 6grenen organizasyon ayrimi, organizasyonel égrenme modelleri ve

organizasyonel 6grenmenin boyutlari detaylandirilarak agiklanmaktadir.

3.1 ORGANIZASYONEL OGRENME KAVRAMI

Ogrenme insanoglunu diger canlilardan ayiran en belirgin 6zelligidir. ilk
Cag’dan bu yana insanoglunun doga karsisinda yasamini devam ettirebilmesi ve
ginumuzde dogay! etkileyen en dnemli unsur haline gelmesi 6grenme yetenedi

sayesinde mimkuin olmustur.

Ogrenme faaliyeti insanoglunun dogumundan itibaren yogun sekilde maruz
kaldigi fizyolojik ve gevresel uyaranlarla baslamaktadir (Rank, 1993). Ornegin yeni
dogan bir bebegin aclik, susuzluk gibi fizyolojik uyaranlar karsisinda aglayarak besine
ulasabilecegini fark etmesi, bir diger ifadeyle bu bilgiye deneyimleyerek sahip olmasi
ve bilingli sekilde davranigini tekrarlamasi durumunda 6égrenme gerceklesmektedir.
Ornekten anlasilabilecedi lizere insanoglu 6grenme yetenegiyle dogmakta ve bu

sayede cevreye uyum gdstermektedir (Argyris ve Schon, 1978).

Ogrenme bireyin iginde bulundudu gevrede hayatini devam ettirebilmesi igin
ihtiya¢c duydugu tecribe, yetenek ve bilgiye sahip olma surecidir (Yilmaz, 2009: 173-
191). Ayrica O6grenmeyi cevreyle girilen etkilesime bagli olarak davraniglarda

gerceklesen degisim olarak tanimlamak mumkidnddr (Akbaba, 1995). Bir baska
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tanima goére 6grenme, kazanilan yeni bilgiler araciligiyla farkl bir kavrayis diizeyinin
gelistirilmesidir (Senge, 1990). Ogrenmeyi farkh sekillerde agiklayan bu tanimlara
bakildiginda d6grenmenin ¢evreyle dogrudan etkileseme girerek ya da bazi bilissel
surecler sonucunda gergeklestigi anlasiimaktadir. Bir diger ifadeyle yeni bilgiler
kullanarak daha dnce becerilemeyen isleri yerine getirmeyi saglayacak davraniglar
geligtirildiginde ya da dogrudan deneyimlemeye gerek duymadan c¢evrede bulunan
unsurlar eskiye gore daha kolay anlamlandirilabildiginde 6grenmenin varligindan
bahsedilmektedir (Ogltveren, 2000: 648).

Organizasyonel 6grenme kavrami ilk kez Cyert ve March,1963 tarafindan
kullanilmis ve Argyris ve Schon, 1978’in galismasiyla organizasyon literatliriinde
onemli bir yer edinmistir. Bu tarihe kadar yapilan arastirmalarda organizasyonel
6grenmenin sorgulama, veri toplama, benimseme ve faaliyete gegme asamalarindan
olustugu One slridlmustir. Argyris ve Schon,1978 ise calismalarina arastirma
asamasini da ekleyerek organizasyonel 6grenmeyi problemleri tanimlama ve dizeltici
uygulamalarda bulunma sureci olarak acgiklamistir (Biger, 2020). Senge’ in 1990
yihinda vyayinlanan ‘Besinci Disiplin’ isimli c¢alismasiyla birlikte organizasyonel
o6grenmeye gosterilen ilgi artmistir (Mert, 2018: 49). Onceleri igletmelerin
faaliyetlerinden elde ettikleri olumlu tecribelerin bir sonucu olarak kabul edilen
organizasyonel 6grenme kavrami, gunimuzde olumsuz tecribelerin de 6grenmeye

deger kattigi komplike bir kavram olarak gériimeye baslanmistir.

isletmelerin rekabet avantaji elde etmesinde temel unsurlardan biri olan
organizasyonel 6grenme kavrami (Cemberci v.d., 2021: 18) literatirde birgok
arastirmaci tarafindan aciklanmaya cahlgiimistir. En yalin anlatimla organizasyonel
faaliyetlerde tespit edilen hatalar karsisinda gerekli dizeltmeleri yaparak ¢evreye
uyum gosterme yeteneginin gelistiriimesidir (Kogoglu v.d., 2011: 72). Bir diger tanima
gore isletmelerin faaliyetlerini sirekli iyilestirerek ¢cevrede yasanan degisime uyum
saglamalarina imkan taniyan sofistike, kolektif ve sonu olmayan bir strectir (Dogan,
2010).

Organizasyonel 6grenme tim organizasyon Uyelerinin ¢abalariyla geligtirilen
Ust duzey bir kavrayisin organizasyonel sureglerin iyilestiriimesinde kullaniimasidir
(Fiol ve Lyles, 1985). Farkl bir ifadeyle etkili siregler ve faaliyetler tasarlayarak

organizasyonun kapasitesini genigletme ¢abasidir (Kim, 1993).
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Organizasyonel 6grenme kavrami var olan bir sorunun ortadan kaldirmasina
yonelik temel duzeyde yapilan midahalelerden ziyade organizasyonel faaliyetleri
gergeklestirirken dégrenmektir (Tahir v.d., 2011: 1506). Ote yandan organizasyonel
6grenme ve bilgi ydnetimi kavramlari birlikte dederlendirildiginde belirli bir amag
dogrultusunda elde edilen bilginin yeniden yorumlanmasi ve organizasyonun bilgi
depolarina aktariimasi yoluyla organizasyonel faaliyetlerde gergeklestirilen degisim

sureci olarak tanimlanmaktadir (Kalkan, 2006).

Organizasyonel 6grenme stireci bireysel dizeyde 6grenmeyle baslamaktadir.
Ancak bireyler diger bireylerden bagimsiz sekilde &grenebilmekteyken
organizasyonlar bireylerden bagimsiz sekilde 6grenememektedir (Kim, 1993).
Dolayisiyla organizasyonel 6grenme birbirlerinden farkli bilgilere sahip bireylerin
ortaklasa cabasiyla gergeklesmektedir (Simon, 1991: 17). Bir diger ifadeyle
organizasyon duzeyinde 6grenme bireylerin bilmeleriyle baslayan ve organizasyonun
cabalariyla geligtirilerek koruma altina alinan bir sirectir. BOylece bireysel dlizeyde
baslayan 6grenme organizasyondaki diger kisilerle paylasilarak organizasyonel
amaglara daha hizli ulagiimasini saglamaktadir (Crossan v.d., 1999: 522). Bu
nedenle organizasyonel 6grenme kavraminin, gelisim sirecinin, yontemlerinin ve
elde edilen sonuglarin isletmeler tarafindan iyi anlasiilmasi gerekmektedir (Dechant,

v.d., 2000). Asagida organizasyonel 6grenme sureci aciklanmaktadir.

3.2 ORGANIZASYONEL OGRENME SURECI

Organizasyonel 06Jgrenme c¢evrede yasanan degisime uyum saglamak
amaciyla uzun dénemde bir dizi faaliyetin gerceklestiriimesiyle ulasilan, yeni ve
bireylerin tek tek bilgisinin toplamindan daha Ust dizeyde bir kavrayis gelistirme

surecidir.

Dixon, 1992, organizasyonel o6grenmeyi bilgi Gretme, gecmis bilgilerle
batinlestirme, yorumlama ve eyleme gegme asamalarinda olusan bir sire¢ olarak
tanimlamigtir. Slater ve Narver, 1995’e gbre organizasyonel 6grenme sureci bilgiyi
elde etme, bilgiyi yayma ve yorumlama adimlarindan olusmaktadir. Daft ve Weick,
1984, ise organizasyonel 6grenme surecini ¢evreyi tarama, bilgiyi yorumlama ve

ogrenme adimlariyla acgiklamigtir. Literatirde organizasyonel 6grenme surecini
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tanimlayan arastirmalar dikkate alindijinda surecin bireylerin bilgi edinmesiyle
basladigi, devaminda organizasyon Uuyeleri arasinda bilginin dagitilarak
buttnlestirildigi ve farkli organizasyon uyeleri tarafindan ortaklasa bir gabayla
yorumlandigi gérilmektedir. Bdylece daha ist dizeyde bir anlam kazandirilan yeni
bilgiler organizasyonun hafizasina aktarilarak dogru zaman ve yerde ilgili kigilerin
kullanimina hazir halde tutulmaktadir (Mert, 2018). Bu konuda 6ne ¢ikan
arastirmacilardan olan Huber, 1991'de benzer sekilde organizasyonel 6grenme
surecini bilginin elde edilmesi, dagitiimasi, yorumlanmasi ve kurumsal hafizada
depolanarak kullanima sunulmasi asamalarindan olusan bir sire¢ olarak
tanimlamistir (Aybar, 2011: 4-5).

isletmelerde bilgi; kurulum asamasinda kuruculardan, faaliyetlerden kazanilan
tecribelerden, yapilan arastirmalardan, bilgiye sahip kisilerin isletmeye transfer
edilmesinden ve gevredeki diger isletmelerin gézlemlenmesi gibi ¢esitli yollardan elde
edilmektedir (Huber, 1991). Bir diger ifadeyle bilgi edinme faaliyetini organizasyon igi
sureclerden yararlanarak bilgi Gretimi ve dis kaynaklardan bilgi toplanmasi seklinde
iki gruba ayirmak mumkundir. Organizasyon igerisinde bilgi Uretebilmek igin
organizasyonel amaglara ne derece ulasildigi analiz edilmeli ve yeni bilgiler edinmeye
yonelik faaliyetler tasarlanmalidir. Dis kaynaklardan bilgi toplanmasi ise dizenli
olarak etkilesimde bulunulan musteriler, tedarikgiler, saticilar gibi yakin dis cevre
unsurlari ile ekonomik ve teknolojik gelismeler gibi genel dig ¢cevre unsurlarinin takip

ve analizini kapsamaktadir (Dixon, 1999: 97-98).

Organizasyonel 6grenmenin ikinci agsamasi olan bilginin dagitiimasi faaliyeti
elde edilen bilgilerin, ortaya ¢ikan yeni davraniglarin ve zihinsel modellerin formal ya
da informal yollarla (Tippins ve Sohi, 2003: 745) tim organizasyon Uyelerine
ulastiriimasini ifade etmektedir (Aslam v.d., 2011: 738). Bu amagcla organizasyonlarda
dokimanlar, prosedirler, bilgi notlari, raporlar gibi yazili ve gérsel araglar ile rotasyon
ve is basi egitimleri gibi hem uygulamaya hem de kavramsal bilgi paylasimina yonelik

uygulamalar kullaniimaktadir.

Bilginin yorumlanmasi asamasinda organizasyon uyelerine baglantili ve
batUnlestirici roller belirlenmesi, bir araya gelerek diyalog yoluyla tartismalarina imkan
taninan toplantilar dlzenlenmesi gibi araclardan vyararlanilarak bilginin

icsellestiriimesi ve ortak bir kavrayis dizeyinin ortaya c¢ikarilmasi s6z konusudur
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(Slater ve Narver, 1995). Ayrica bu agsamada ulasilan yorumlama ve anlamlandirma
dizeyi, ileride yeni bilgilerin nasil anlamlandirilacagi Uzerinde belirleyici olmaktadir
(Sherwani ve Tee, 2018: 13).

Organizasyonel 6grenme slrecinin son asamasl olan kurumsal hafiza,
bilgilerin organizasyon uUyelerinin zihinlerinde, organizasyonel faaliyetlerde ve bilgi
teknolojilerinde depolanarak gerektiginde kullaniimasini ifade etmektedir (Huber,
1991: 105-106). Bir diger ifadeyle isletmenin gecmigten gelen bilgilerinin bugunku ve
gelecekteki karar alma faaliyetlerinde kullaniimasidir (Walsh ve Ungson, 1991: 57).
Kurumsal hafiza organizasyon igerisinde yer alan bilgilerin bitlnlestiriimesinde,
organizasyonel slrecglerde var olan hatalarin ortaya cikarilarak 6nlenmesinde
(Jennex ve Olfman, 2004: 207), karar alma faaliyetlerinin iyilestiriimesinde ve gegmis
tecribelerden elde edilen bilgilerle yeni durumlar arasinda iliski kurulmasinda etkili
olmaktadir (Alstete ve Meyer, 2020: 615).

Bilginin kigilerin tekelinden cikarilarak, organizasyon uyelerinin ortak bir
kavrama dizeyi gelistirebilecekleri sekilde depolanmasini ifade eden kurumsal hafiza
kavrami bu 6zelligiyle bireysel 6grenmeden ayrismaktadir. Bir diger ifadeyle kurumsal
hafiza, organizasyon uyelerinin degil dogrudan isletmenin sahipligindedir (Hedberg,
1981: 1). Sekil 3.1’'de 6grenme dlzeyleri ve dort adimdan olusan organizasyonel

ogrenme sureci gosterilmektedir.
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Bireysel
Ogrenme

T3

Bilgi
Edinimi

Bilgi
Dagitimi

Kurumsal
Hafiza

Bilgi
Yorumlama

Sekil 3.1: Ogrenme Diizeyleri ve Organizasyonel Ogrenme Siireci.
Kaynak: George P. Huber, "Organizational Learning The Contributing Processes and The
Literatures", Organization Science, C.II, No:1, 1991, s. 88-115 isimli calismadan esinlenerek
hazirlanmigtir.

Sekil 3.1'de goOruldigu Uzere birey dizeyinde baslayan 6grenmenin
organizasyonel 6grenmeye donustirilmesi sirasinda bilginin edinilmesi, dagitilmasi,
yorumlanmasi ve kurumsal hafizada depolanarak kullanima hazir hale getiriimesi
faaliyetlerinden yararlaniimaktadir (Huber, 1991: 100). Organizasyon dizeyinde
gerceklesen 6grenme sonucunda organizasyonel bir varlik haline donustartlen yeni
bilgiler ve organizasyon capinda ulasilan yeni kavrayis dizeyi bireylere geri
yansitilarak sure¢ yeniden baglatilmaktadir. BOylece organizasyonel 6grenme sureci

sonu olmayan ve devamli ileriye dénuk bir sarmal haline gelmektedir.

3.3 ORGANIZASYONLARIN OGRENME DUZEYINE GORE
SINIFLANDIRMASI

Organizasyonlar 6grenme diizeylerine gére bilen organizasyonlar, anlayan

organizasyonlar, disltnen organizasyonlar (Fedayi, 1998: 1230) ve 6grenmenin son
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asamasi olarak kabul edilen 6grenen organizasyonlar olmak Uzere dort sinifta
incelenmektedir (McGill ve Slocum, 1993: 67).

3.3.1 Bilen Organizasyonlar

Bilen organizasyonlar 6grenme dlzeyine goére yapilan siniflandirmanin ilk
basamaginda yer almaktadir ve en eskisidir. Klasik ydnetim dislncesinin
“rasyonellik” ve “en iyi” gibi hakim gorusleri bu sinifa giren organizasyonlar tzerinde
etkili olmaktadir (Baransel, 1993: 196). Bir diger ifadeyle bilen organizasyonlarin
6grenmeye olan bakis agisinin altinda klasik yénetim duisincesinin “her yerde ve

sartta en iyi tek bir yol” oldugu dusincesi yatmaktadir (Atak, 2009: 54).

Bilen organizasyon merkezilesme, dikey hiyerarsi ve standardizasyonun o6n
planda oldugu mekanik bir yapidadir. Bu tir yapilarda organizasyon uyeleri,
davraniglarinda degisime yol agacak yeni bilgiler 6grenmeye ihtiya¢c duymadan adeta
bir makine gibi sorumluluklarini yerine getirmektedir (Cam, 2002: 61-62). Ydneticiler
tarafindan karar verilen ve her kogulda en iyi olduguna inanilan yéntemler yalnizca
bir kez 6grenilmekte ve standartlara dénustirilerek astlar tarafindan organizasyonel

faaliyetlerin gerceklestiriimesinde kullaniimaktadir (Seymen ve Bolat, 2002: 100).

Bilen organizasyonlar ¢cevrede meydana gelen degisimi dikkate alarak yeni
6grenme faaliyetlerinde bulunmak yerine, sadece en iyi olduguna inandiklari
dogrulara ve gecmiste elde ettikleri tecriibelere dayanarak faaliyetlerini yiritmektedir.
Bu nedenle organizasyonun basarisi cevrede gerceklesen degisimin hizina ve
blyUkligune bagimh hale gelmektedir (Yazici, 2001: 149-150). Degisimin hizi ve
karmasikhdi dustk dizeyde gerceklestiginde kokll degisiklikler yapmadan, ¢evresel
uyaranlara verilen kuguk tepkilerle hali hazirdaki mal/ hizmetlerde iyilestirmelere
gidilmektedir (Ozgener, 2003: 137). Eldeki bilgi gevredeki degisimin hizi ve
karmasikhdr karsisinda yetersiz kalmaya basladiginda organizasyonun

surdurilebilirligi tehlikeye girmektedir.
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3.3.2 Anlayan Organizasyonlar

Anlayan organizasyonlar 6grenme duzeyine gore yapilan siniflandirmanin
ikinci basamaginda yer almakta ve neo-klasik yonetim anlayisiyla uyusmaktadir. Neo-
klasik yonetim anlayisi, klasik yénetim anlayisinda disarda birakilan insan unsurunun
degerlerine ve dusuncelerine daha fazla deger vererek, bu faktorlerin verimlilik
Uzerindeki etkisini dikkate almistir. Bu donemde yuritilen arastirmalar organizasyon
Uyelerinin informal iletisim, grup normlari, motivasyon diizeyi gibi birgcok faktorden

etkilenen sosyal bir varlik oldugunu ortaya koymustur (Asunakutlu, 2001: 10-11).

Bir diger ifadeyle insanlarin her durumda rasyonel kararlar almak yerine
aidiyet hissettikleri grubun ¢ikarlarini korumaya yonelik faaliyetlerde bulunabilecekleri
ya da grup igerisindeki rol ve statllerini organizasyonel hiyerargideki pozisyonlarindan
daha fazla énemseyebilecekleri anlagiimistir. Bdylece klasik ydnetim yaklagiminin
temelinde yer alan rasyonellik ve en iyi distincesi (Naktiyok, 2004) yerini mevcut
duruma, organizasyon uyelerinin duslncelerine ve degerlerine goére degisiklik

gosteren farkli iyiler olabilecegi disliincesine birakmistir (Kingir ve Mesci, 2007: 63).

Anlayan organizasyonlar, hizla degisen cevresel kosullar karsisinda en iyi
olduguna inanilan tek bir yola tutunmanin basari getirmeyeceginin 6grenilmesiyle
ortaya ¢cikmistir. Bu tlr organizasyonlarda en iyi tek bir yol yerine farkl iyi yollar
olabilecegi dislncesinden hareketle, organizasyon uyelerini de@erleri Uzerinden
kontrol edebilecek ve aidiyet hissetmelerini saglayacak gugli bir kidltirden
faydalanmaya odaklaniimaktadir (Ozdemir, 2006: 17). Bdylece standartlar, politikalar
ve kurallardan ¢ok organizasyonel degerlerin tim organizasyon Uyeleri tarafindan

benimsenmesine ¢aba gosteriimektedir (Ertirk, 1998).

Ote yandan anlayan organizasyonlarda kuvvetli ve degisime direngli bir
kdltdrin bulunmasi ve organizasyon Uyelerinin siki bir kontrol mekanizmasi altinda
faaliyetlerini yarutmesi 6grenme faaliyetini ciddi sekilde engellemektedir (Kegeli,
2019: 33). Ayrica gevreye uyum saglama dizeyi organizasyon kultdrtinin izin verdigi
Olclide gerceklestiginden, hizli bir dedisim durumunda organizasyon igerisinde

karisikhk ¢ikabilmektedir.
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3.3.3 Dusuinen Organizasyonlar

Organizasyonlarin 6grenme dlzeyine goére uglncl basamakta dislinen
(problem ¢bzen) organizasyonlar yer almaktadir. Bu organizasyonlar sorunlari tespit
etmek icin ugras veren, farkli ¢ézlimler dne sliren, yonetim tekniklerini sorunlarin
¢6zimuande bir ara¢ olarak kullanan (Erigi¢ ve Balgik, 2007: 86), mevcut sistemlerini
¢o6zUm odakl bir sekilde tasarlayan ve ileride karsilasabilecedi sorunlar Uzerine

diustnerek olasi ¢éziimler Gretmeye calisan yapilardir (Yazici, 2001).

Duslnen organizasyonlar karsilastiklari sorunlarin ¢6zimd igin farkinda olma,
analiz etme ve eyleme gegme asamalarindan olusan dogrusal bir slreci takip
etmektedir. Boyle bir yaklasim organizasyonun karsilastigi sorunlarin gerisinde yatan
sebeplere bakmasini ve daha faydali sorular sormasini engellemektedir. Bir diger
ifadeyle sorunlarin altida yatan gercek nedenler irdelenmeden ylizeysel ¢ézimler
sunulmaktadir. Bu nedenle disinen organizasyonun temel felsefesi deneyimlerine
dayanarak sorunlari tespit etme, hizlica ¢bézime ulastirma ancak kék nedenlerine
odaklanmamaktadir (McGill ve Slocum, 1993: 73). Bu da sorunlarin tekrarlanmasina
neden olmaktadir (Sengdz, 2020: 70-81). DislUnen organizasyonlarin bu eksikligi

6grenen organizasyon dizeyinde kapatiimaktadir.
3.3.4 Ogrenen Organizasyonlar

Ogrenme diizeyine gore ulasilan son basamakta 6grenen organizasyonlar yer
almaktadir. Bu dizeydeki organizasyonlar nasil 6grenilecegini 6grenmistir ve cevrede
yasanan degisime bir miktar etkide bulunabilmektedir. Ogrenen organizasyonlarda
karsilasilan sorunlarin kdk nedenleri ortaya cikarilarak yeniden tekrarlanmasi
onlenmekte ve ¢d6zim surecinde yeni bilgilere ulasilarak organizasyonel 6grenmenin

surekliligi saglanmaktadir.

Ogrenen organizasyonlar bilgi ydnetimi ve organizasyonel 6grenme
faaliyetlerinden etkin sekilde faydalanarak inovatif fikirler, sirecler, yontemler ve
uygulamalar dretme yetenegine sahip, organizasyon uUyelerinin gelisimini 6nceleyen,
surekli 6grenmeyi ve acik iletisimi destekleyen yapilardir (Eriglic ve Balgik, 2007: 86).

Bir diger ifadeyle 6grenen organizasyonlarda 6grenme faaliyeti kendini surekli
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gelistiren organizasyon uyeleri araciligiyla gerceklestirilen bir suregtir ve tum
faaliyetlere dahil edilmistir. Ote yandan organizasyonun sistemlerden meydana
geldigi tim organizasyon Uyeleri tarafindan anlasiimistir ve basari igin birbirleriyle is
birligi icerisinde olmalari gerektigi bilinmektedir. Ayrica 6grenen organizasyonlarda
inovasyon ve yaraticiligi saglamak igin yalnizca olumlu tecribelerden degil olumsuz
tecribelerden de dersler gikarilarak 6grenme gerceklestirimektedir (Braham, 1998:
9).

Ogrenen bir organizasyon olunabilmesi igin sistem diisiincesinin merkeze
alinarak organizasyon uyelerinin surekli gelisimine, kendilerini sinirlayan digunce
kaliplarinin ortaya cikarilmasina, takim halinde 6grenmenin gerceklesmesine ve
herkes tarafindan paylasilan ortak bir vizyona gerek duyulmaktadir (Senge, 1990).
Ayrica 6grenen organizasyon dluzeyine ulasilabilmesinde uygun bir yapinin, kalttrin
ve liderin énemli rolleri bulunmaktadir. Oncelikle organizasyonda iletisimin agikhgini
saglayan bir yapi gerekmektedir. Bununla birlikte organizasyonun giglu bir 6grenme
kaltara olmali, bilgiler diger organizasyon Uyeleriyle gonulli sekilde paylasiimal,
odullendirme sistemi yenilikgilikle iligkilendiriimedir. Bu slrecte liderin 6grenmeyi
tesvik edici tutumu ve 6grenmenin etkinligini arttirmak icin gerekli organizasyonel
kaynaklari tahsis etmesi 6grenen bir organizasyon olma yolunda &énemli rol

oynamaktadir.

Literatirde 6grenen organizasyon ile organizasyonel 6grenme kavramlarinin
kimi zaman birbirlerinin yerine kullanildigi gérulmektedir. Asagida aralarindaki temel

farkliliklara yer verilmektedir.

3.4 ORGANIZASYONEL OGRENME IiLE OGRENEN
ORGANIZASYON AYRIMI

Ogrenen organizasyon, 6grenme basta olmak (zere belirli kriterler
gercevesinde basariya nasil ulasilacagini beliten ve bu yolda gereken destegi
saglayan yaplyi ifade etmektedir (Tsang, 1997: 81). Organizasyonel 6grenme ise
ontolojik bakis acisiyla 6grenmenin nasil ve hangi dizeylerde gergeklestigini
aciklamaya calismaktadir (Bratianu, 2010: 194). Bu kapsamda organizasyonel

ogrenme, Ogrenen bir organizasyon olabilmek icin gereken kosullar arasinda yer
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almakta (Seymen ve Bolat,2002: 125), 6grenmeyi kolaylastiran ya da zorlastiran
sureglerle ve dgrenmenin organizasyonun davranislarinda sebep oldugu degisimle
ilgilenmektedir (Schulz, 2017: 415).

Organizasyonel 6grenme, gegmis tecribelerden ve gevreden surekli toplanan
bilgilerden faydalanarak karsilagilan problemlere ¢6zim Uretilmesi faaliyetidir.
Ogrenen organizasyonlar ise organizasyon Uyelerinin dizenli olarak yeteneklerini ve
kapasitelerini gelistirerek problemlere ¢d6zim Urettikleri yapinin kendisidir. Ayrica
O0grenen organizasyonlarin yapisi ve benimsedidi stratejiler organizasyonel
o6grenmenin sirekli gelismesine destek olmaktadir. Tablo 3.1’de bu iki kavram

arasindaki temel farkhliklar verilmektedir.

Tablo.3.1 Ogrenen Organizasyon ile Organizasyonel Ogrenme Ayrimi

Ogrenen Organizasyon Organizasyonel
Ogrenme
igerik Organizasyon Formu Siregler
Normatiflik Dluzeyi Normatif Tanimlayici
Eylem Gerektirir Dogal Olarak Vardir
Ulasilamaz Elde Edilebilir
Bilinmezlik Bilinirlik
Hedef Kitle Uygulayicilar ve Danigmanlar Akademik Camia

Kaynak: Anders Ortenblad, "On Differences between Organizational Learning and Learning
Organization”, The Learning Organization, C.VIIl, No:3, 2001, s. 128.

Tablo 3.1’'de gosterildigi Uzere 6drenen organizasyon yapiya iligskin bir
kavramken organizasyonel &drenme birey, grup ve organizasyon dizeyinde
gerceklesen oJrenme sirecine odaklanmaktadir. Ote yandan organizasyonel
6grenme herhangi bir eylemde bulunmadan dogal olarak ortaya ¢ikabilmekte ancak
6grenen organizasyon olabilmek icin égrenmenin bilingli sekilde tesvik edilmesi
gerekmektedir. Bir diger ifadeyle organizasyonel 6grenme, giinimuzun gittikge artan
belirsizlik ortaminda c¢evreye adapte olarak yasamini slrdlirmeye c¢abalayan
bireylerin 6grenmesi gibi dogal bir faaliyettir. Ancak bir organizasyon, ¢evreye uyum
saglamanin 6tesine gegmek amaciyla 6grenmeden faydalanarak dizenli sekilde
gelisme saglayabildiginde 6grenen organizasyondan bahsedilebilmektedir (Dodgson,
1993: 380).
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Organizasyonel 6drenme, organizasyon igerisinde gerceklesen 6grenmeye
iliskin asamalari tanimlarken &3drenen organizasyon, 6grenmeden faydalanarak
ulagilan ve belirli kurallari olan bir yapiy! ifade etmektedir (Kogel, 2018: 434-435).
Ayrica organizasyon duzeyinde 6grenme ulasilabilir bir kavramdir ve organizasyonun
hangi dizeyde 6grendidi acikga bilinebilmektedir. Ancak 6grenen organizasyon
kavrami sonu olmayan surekli bir gabayi gerektirdiginden ulasilamayacak bir ideal
olarak degerlendiriimektedir. Bu kapsamda herhangi bir anda bir organizasyonun
dgrenen organizasyon oldugu kararina kesin olarak varilamamaktadir (Ortenblad,
2001: 127).

Sonug olarak organizasyonel 6grenme 6grenen organizasyon olma yolunda
bir gerekliliktir. Organizasyon Uyeleri organizasyonel 6grenme faaliyetleri araciligiyla
kolektif bir cabada bulunarak c¢evreyi daha iyi anlamlandirabilecekleri bir algi
seviyesine ulasmaktadir. Bu noktada Uyelerinin hangi kosullarda nasil 6grenmesi
gerektigini 6grenen, yapisi, kultura ve liderinin katkilariyla organizasyonel kapasitesini
dizenli sekilde artirarak kisisel gelisimi, strekli 6grenmeyi ve yenilikgiligi destekleyen

organizasyonlar 6grenen organizasyonlara dénismektedir.

Organizasyonel 6grenme ve &Ogrenen organizasyon birbirinden farkli
kavramlar olsalar da ortak paydalari 6grenme faaliyetidir. Ayrica 0Ogrenen
organizasyon olabilmek i¢in etkin bir organizasyonel 6grenmeye ihtiyac
duyulmaktadir. Bu nedenle literatirde organizasyonel 6grenme surecini acgiklayan
arastirmalar arasinda 6grenen organizasyonlar Uzerine yapilan ¢alismalar da yer
almaktadir. Agsagida yonetim bilimi ve organizasyon kuramcilari tarafindan genel

kabul géren organizasyonel 6grenme modelleri detaylandirilarak agiklanmaktadir.
3.5 ORGANIZASYONEL OGRENME MODELLERI

Bu bdlimde organizasyonel 6égrenme slrecini agiklayan baglica modeller

literatire dahil olduklari tarih sirasiyla verilmektedir.
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3.5.1 Argyris ve Schon Modeli

Argyris ve Schon, 1978, organizasyonel 6drenme kavramini eylemlerden
beklenen sonuclarla gercekte ulasilan sonuglar arasindaki uyumsuzlugu (hatalari)
tespit etme ve gerekli dizeltmeleri gergeklestirme becerisi olarak tanimlamiglardir. Bu
tanima istinaden organizasyonel 6grenmeyi tek dongull, cift donguld ve ikincil

ogrenme kavramlariyla agiklamiglardir.

Tek donguli 6grenme, organizasyon uyelerinin gevrelerinde gelisen olaylarin
farkina vararak, organizasyonel faaliyetlerde belirledikleri hatalari dizeltmeye ydnelik
stratejiler Uretmelerini ve bu surecte yeni bilgiler 6grenmelerini ifade etmektedir. Bu
kapsamda tek donguli 6grenme, organizasyon uyelerinin ¢gevreye uyum saglama
surecidir ve hatalarin nedenleri hakkinda dusinmeden ya da sorgulamadan yalnizca
¢6zum aranmasina odaklanmaktadir (Mert, 2018). Bir diger ifadeyle organizasyonel
faaliyetlerde karsilasilan hatalara organizasyonun normlari, degerleri ve
politikalarinda degisiklik yapmadan ¢6ézim dretilmesidir. Béylece hatalari dizeltici

eylemlerde bulunurken organizasyonel varsayimlar sabit kalmaktadir (Sezer, 2019).

Cift dongulli 6grenme ise eylemlere odaklanan tek dénguli 6grenmenin
Otesinde bir faaliyettir. Tek doéngull 6grenmede ‘yaptigimiz igleri dodru yapiyor
muyuz’ sorusuna cevap aranirken, ¢ift donguli 6grenmede ‘beklenen sonuca
ulasmak icin yaptigimiz isler dogru mu’ sorusu sorulmaktadir (Romme ve
Witteloostuijn, 1999: 439). Dolayisiyla hatalara ¢6zim Onerisi sunulurken
organizasyonun normlarinin, degerlerinin ve politikalarinin uygunlugu da dikkate
alinmaktadir. C6zuUm getirilmek istenen uyusmazligin temel unsurlarini olusturan bilgi
ve teknolojiler hedef alinarak organizasyonun varsayimlari test edilmekte ve nasil
gelistirilebileceklerinin 6grenilmesine odaklaniimaktadir (DiBella v.d., 1996: 361). Bir
diger ifadeyle ¢ift donguli 6grenmede hatalarin altinda yatan nedenler arastirilarak
organizasyonun varsayimlarinda degisiklige gidilmekte, karar verme stillerinin ve
rutinlesmis yontemlerinin yerine yeni yetenekler ve standartlar gelistiriimektedir (Fiol
ve Lyles, 1985: 808). Boylece alinan 6nlemler tek dénguli 6grenmeye gére daha uzun

sure gegcerliligini korumaktadir (Argyris, 1995: 20-26).
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Organizasyonel 6grenme surecinin en Ust seviyesi ikincil 6grenmedir ve
literatlirde G¢ donguli 6grenme, 6grenmeyi 6grenme gibi isimlerle de anilmaktadir.
ikincil 6grenme bir organizasyonun tek ve gift déngili 6grenmeyi basarmasi
durumunda holistik bir bakig acisi kazanarak (Nevis v.d., 1995: 75), hangi durumlarda
ne tur bir 6grenme gercgeklestirmesi gerektigini bilmesini ifade etmektedir (Adiglzel
ve Ozturk, 2011: 292-308). Bir diger ifadeyle normlar, degerler ve politikalar
belirleyen baglamlari yeniden tasarlayabilme yetenedi gelistirimesidir (Yuthas v.d.,
2004: 229). Bu tur 6grenmede ‘neyin dogru olduguna nasil karar verildigi’ nin cevabi
aranmaktadir (Romme ve Witteloostuijn, 1999). Sekil 3.2°de tek, ¢ift ve ikincil 6grenme

surecleri gosterilmektedir.

Baglamlar —
l ikincil| Ogrenme
Normlar, Degerler, Politikalar |«
l Cift ||Déngili
Eylemler <
l Tek ||| Dongllu
Sonuglar
1
vy L 4
Uyumlu Uyumsuz

Sekil 3.2: Tek, Cift ve ikincil Ogrenme Siireci.
Kaynak: Chris Argyris, "On Organizational Learning", 2. bs., Oxford, Blackwell,1999; Kristi
Yuthas, Jesse F. Dillard, Rodney K. Rogers, "Beyond Agency and Structure: Triple-Loop
Learning”, Journal of Business Ethics, C. LI, No:2, 2004; Hamdullah Nejat Basim, Harun
Sesen, "Ogrenmek ve Ogrenen Organizasyonlar", Orgiitlerde Degisim ve Odrenme, Ed. A.
Kadir Varoglu, Hamdullah Nejat Basim, Ankara, Siyasal Kitabevi Yayinlari, 2009 isimli
¢alismalardan esinlenerek hazirlanmistir.

Organizasyonlar ikincil 6grenme (6grenmeyi 6grenme) seviyesinde ¢evredeki
yeni uygulamalardan, yéntemlerden ve teknolojilerden faydalanabilmek icin 6grenme
sureclerini sistematik bigcimde yenileyebilmektedir (Argyris ve Schén, 1978). Bu
seviyede organizasyonlarin yeni bilgiler, uygulamalar ve yontemler 6grenme ¢abasi

yerini 6grenme slrecinin kendisini anlamaya birakmistir. Bdylece organizasyon
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uyeleri 6grenme surecini etkileyen kosullar hakkinda farkindalik geligtirerek yeni
surecler tasarlayabilmektedir. Bir diger ifadeyle organizasyonlar, 6grenme sureclerini
yani bilgiyi nasil treteceklerini ve 6grenmeyi nasil gergeklestireceklerini 6grenmistir
(Sinkula, 1994: 35-45). Organizasyon Uyeleri 6grenmenin nasil gergeklestigini
bildiklerinde birbirleriyle paylagsimda bulunarak gatismalari azaltabilecek, tek ve cift
donglli 6grenme igin gereken ortami hazirlayabilecek ve gevreyle olan etkilesimi
daha iyi kavrayarak degisime ve yenilige agik hale gelebileceklerdir (Yazici, 2001:
116). Boylece ¢evrede yasanan degisimin gerekliliklerine gére dogru zamanda dogru

6grenme yontemini segerek organizasyonel suregleri iyilestirebileceklerdir.

Sonug olarak tek dénguli 6grenmede organizasyonun performansini arttiran
eylemler Uzerine dusunulirken, c¢ift donglli 6grenmede organizasyonel eylemlerin
altinda yatan normlar, degerler ve politikalar sorgulanmaktadir. ikincil 6grenmede ise
organizasyon uyeleri kendilerinin ve seleflerinin 6grenmeyi nasil kolaylastirdigini veya
engelledigini kesfederek 6grenme icin yeni yapilar ve stratejiler tretmektedir (Tosey
v.d., 2012: 291).

3.5.2 Fiol ve Lyles Modeli

Fiol ve Lyles, 1985, organizasyonel 6grenmeyi organizasyon uyelerini biraya
getiren, bilmeyle ilgili sistemleri agiga ¢ikaran ve organizasyonun kendine ait bir
hafizasi olmasini saglayan sire¢ olarak tanimlamiglardir. Organizasyonel
o6grenmenin bilgiye dair slrecleri ve c¢evreyi algilama dizeyini artirarak
organizasyonel slrecleri iyilestirdigini éne stirmuslerdir. Ortaya koyduklari modelde
organizasyonel o6grenmeyi disik ve ylksek dlzeyli olmak Uzere iki sinifta
incelemiglerdir (Fiol ve Lyles, 1985, s. 803-810).

Argyris ve Schoén’dn modelinde ifade edilen tek ve ¢ift donglli 6grenme
kavramlar Fiol ve Lyles’in modelinde dusuk ve yuksek dizeyli 6grenme olarak
tanimlanmisgtir. DUgsUk dizeyli 6drenme, tek donguli 6grenmede oldugu gibi
organizasyonlarda yerlesik davraniglarin tekrar edildigi, gogu zaman kisa sureli ve
derinligi olmayan &gdrenme faaliyetlerini icermektedir. Bu tir 6grenmede
organizasyonun kultdrt, politikalari ve genel isleyisi degisime ugramamakta, yalnizca

sistemde ortaya c¢ikan belirli problemlere odaklaniimaktadir. Cevreden gelen
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bildirimlere organizasyonel faaliyetlerde iyilestirmeler yapilarak cevap verilmektedir
(Barrett, 1995: 36-49). Yuksek diuzeyli 6grenme ise ¢ift donguli 6grenmede oldugu
gibi organizasyonun mevcut karar verme stillerini, rutinlerini ve standartlasmis

sureglerini, bir diger ifadeyle hatalara neden olan politikalarini, degerlerini ve davranis

bigimlerini tespit ederek degistirmesini ifade etmektedir (Fiol ve Lyles, 1985: 808).

Tablo.3.2 Disiik ve Yiksek Diizeyli Ogrenme Ayrimi

Organizasyonel
Ogrenme Diizeyi

Disiik Diuzeyli

Yuksek Diizeyli

Yinelemelerden olusur

Sezgilere ve kavrama

duzeyine dayalidir

Mekaniklesmistir, basmakaliptir | Sira disidir
' ici Mevcut faaliyetler ve normlar YEuW yapilar ve normlar
Belirleyici Ve yerer iiretilerek kontrol eksiklikleri
Unsurlari Uzerinde kontrol saglar o
giderilir
Ortami anlama duzeyi yuksektir Qi belirsizdir,
anlasilmasi zordur
Tdm organizasyon | Genellikle ust dizey
kademelerinde gerceklesir kademelerde gerceklesir
Etkileri Davranissal Sonugclar Gkssel RROuSlar ve

misterek biling

Kaynak: C. Marlene Fiol, Marjorie A. Lyles, "Organizational Learning”, The Academy of
Management Review, C.X, No:4, 1985, s. 803-813.

Dusuk dizeyli 6grenme rutin bir faaliyettir ve hatalarin édnlenmesine yonelik
belirli davraniglar gelistiriimesini hedeflemektedir. Yeni davraniglar ¢evrede yasanan
degisime verilen tepki (Kisbeci, 2020: 60) nedeniyle ortaya ¢iktigindan, disik dizeyli
0grenme kavrami davranigsal 6grenme adiyla da anilmaktadir (Dawes, 2001).
Yuksek dizeyli 6grenmeyse bilissel ydntemlerle ortaya ¢cikmakta ve belirli hatalari
onlemektense organizasyonun tamamini etkileyen yeni bakis acilari gelistiriimesini
saglamaktadir. Bu nedenle duslk dizeyli 6grenmeye goére etkileri daha uzun
surmektedir. Duslk  duzeyli  6grenme  sureglere

iliskin  faaliyetlerin

kurumsallastiriimasinda, yodnetim sistemlerinde dlzeltmeler yapilmasinda ve

organizasyonun hatalari ¢ozime ulastirma yetenegi gelistirmesinde 6ne ¢ikmaktadir.
Yiksek dizeyli 6grenme ise hatalar belirleme yetenegi gelistiriimesinde,
organizasyon kultirinin degismesinde ve odaklanilan konularin farklilagmasi

nedeniyle yeni amaclar belirlenmesinde etkili olmaktadir (Fiol ve Lyles, 1985: 810).
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3.5.3 Senge Modeli

Senge tarafindan 1990 yilinda yayinlanan ‘Besinci Disiplin’ adli kitaba kadar
organizasyonel 6grenme kavramina gdsterilen ilgi sinirli diizeyde kalmistir. Senge,
organizasyonlarin yasayan birer sistem oldugu diuslncesini organizasyonel 6grenme
surecine uyarlamis ve elde edilebilecek kazanimlari vurgulayarak konuya olan ilginin
artmasini saglamistir (Mert, 2018: 49). Senge’e gore organizasyonlarda 6grenme
uyumcu ve uretken olmak lzere iki sekilde gergeklesmektedir (Chiva ve Habib, 2015:
350). Uyumcu 6grenme organizasyonun gevrede yasanan degisime uyum gosterme
davranigidir. Uretken dgrenme ise gevrede yasanacak degisimin farkinda olmayi, bu

degisime onderlik etmeyi ve yenilikgi olmayi amaglamaktadir (Pinar, 2006).

Uyumcu o6grenmede, Kkarsilagsilan sorunlarin altinda yatan nedenler
sorgulanmadan hali hazirda bulunan beceriler kullanilarak ¢ézim Uretiimektedir
(Bickes, 2011: 41). Bununla birlikte uyumcu égrenme rasyonalist bir bakis agisina
sahiptir, mevcut durumu korumaya yoénelik davraniglar gelistirir ve dogrudan
problemin kendisine odaklanir. Uretken 6grenmeyse organizasyonel faaliyetlere yon
veren politikalari ve degerleri sorgulayarak problemlerin altina yatan nedenleri ortaya
¢cikarmayi ve yeni yaplilar, bakis agilari, sirecler gelistirerek statiikoyu degistirmeyi
amaglar (Chiva v.d., 2010: 114). Bir diger ifadeyle Uretken 6grenmenin temelinde
yaratici distince yatmaktadir (Serrat, 2009). Ne var ki organizasyonlarin énemli bir
kisminin uyumcu 6grenme faaliyetlerine daha fazla agirlik verdigi ve karsilastiklar
problemlerle basa ¢ikmakta yetersiz kaldiklari goértlmektedir (Pinar, 2006). Bu ise

organizasyonlarin yagsamini devam ettirebilmesinin dntiinde énemli bir engeldir.

Belirsizlik dizeyinin ylksek oldugu bir cevrede faaliyet gdsteren
organizasyonlarin, yasamlarini devam ettirebilmeleri igin gelecege donidk tutarh
ongorilerde bulunmalari gerekmektedir. Belirsizligin azaltilmasinda yalnizca ge¢gmis
tecribelerden yararlaniimasi yeterli gelmemektedir. Bu nedenle organizasyonlarin
surekli 6grenmeye ihtiyaci bulunmaktadir. Bir diger ifadeyle organizasyonlar birer
6grenen organizasyona donuserek organizasyonel 6grenmeyi kilttrlerin bir parcasi
haline getirmelidir (Mert, 2018: 9-10).
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Ogrenen organizasyon kavrami en yalin haliyle bir organizasyonun kendi
gelecedini olusturma yetenegini surekli gelistirmesini ifade etmektedir (Tlz, 1996: 36).
Bir bagka tanima goére 6grenen organizasyonlar bilgi toplama ve Gretme konusunda
yetkinlik gelistirerek davraniglarinda degisime gidebilen yapilardir (Garvin, 1993: 80).
Ote yandan 6grenen organizasyon kavrami bir ydnetim uygulamasidir. Burada amag
organizasyon Uyelerinin ¢evreyle olan etkilesimlerinden, tecriibelerinden ve yapmis
olduklari aragtirmalardan edindikleri bilgilerle yeni fikirler, surecler ve Urunler ortaya
koyarak isletmeye rekabet avantaji kazandirilmalarini saglamaktir (Arslantas, 2005:
103). Senge, 1990 ise Ogrenen organizasyonlari, organizasyon uyelerinin arzu
ettikleri neticelere ulasabilmek icin surekli kapasitelerini arttirmaya ¢aba gdsterdikleri,
farkli distinme bigimleri gelistirdikleri, ortak ulkllere sahip olduklari ve birlikte
o6grenme yetenegi araciliiyla durmadan yeni 6égrenmelerde bulunduklari yapilar
olarak tanimlamistir. Ogrenen organizasyonlarin ortaya cikmasinin mimkin
oldugunu belirterek bunun icin kisisel hakimiyete, zihinsel modellere, paylasilan bir
vizyon olusturulmasina, takim halinde 6grenmeye ve sistem dusuncesinin herkes

tarafindan benimsenmesine ihtiyag duyuldugunu ifade etmistir.

Kigisel hakimiyet organizasyon uyelerinin kigisel geligsimlerine ve 6grenme
kapasitelerini arttirmaya odaklanmalari durumudur. Kisisel hakimiyetleri yliksek olan
organizasyon Uyeleri amagcladiklari sonuglara ulagsma yeteneklerini surekli
gelistirmektedir. Ote yandan kisisel hakimiyet yalnizca bilgi ve becerilerin
arttirnlmasinin otesinde bir kavramdir. Bireylerin manevi acidan gelisimlerini ve
yasama yaratici bir agidan bakmalarini icermektedir (Taggart, 2010). Kisisel
hakimiyette amag kisisel vizyonu daha net ve derinlikli bir hale getirmektir. Bu sayede
kisiler istedikleri seylere ulasmak icin yogun ¢aba gostererek, bir diger ifadeyle kendi
geleceklerini yaratma kapasitelerini surekli arttirarak 6grenen organizasyonlara
katkida bulunmaktadir (Senge, 1990).

Kisisel hakimiyeti yuksek kisiler amaclarina ulasabilmek icin kendilerinin en iyi
versiyonu olma arzusuyla surekli 6grenmeye acgik durumdadir. Her yeni 6grenme
kisisel gelisimlerine ve nihai hedeflerine katkida bulundugundan 6grenmeyi bir yagam
felsefesi haline getirmislerdir. Yeni 6grenmeler icin ¢evreleriyle etkilesime girmeleri
gerektiginden diyalog kurma ve ortak calisma gruplarina katilma gibi aktivitelerde

bulunarak bireysel bilginin organizasyonel bilgiye donusmesine aracilik etmektedirler.
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Ancak cogu kigide kigisel gelisimlerini engelleyen zihinsel modeller bulundugundan

isletmelerde bu yetenege sahip kisilerin sayisi oldukc¢a azdir.

Zihinsel modeller kigilerin zihinlerine yerlesmis faraziyeleri, yargilari ve
imgeleri ifade etmektedir. Her insanin zihninde dinyayi nasil algiladigini belirleyen ve
davraniglarini sekillendiren kavramsal yapilar bulunmaktadir. Cogu zaman kiginin
kendisi de bu modellerin farkinda degildir. Zihinsel modeller disiplini kigilerin kendi
modellerinin farkina varmalarini, varsayimlarini tanimalarini ve bunlari test ederek
bakis acilarini  degistirmelerini tesvik etmektedir (Flood, 1998). Cunki
organizasyonlarin basarisi, kisilerin davraniglari izerinde etkisi olan bu modellerin
ortaya cikarilarak, tim organizasyon uyeleri tarafindan ortak sekilde paylasilan

vizyonla uyumlu hale getiriimesine baglidir (Senge, 1990).

Senge, 1990, yuksek performansl ekiplerle yapilan ¢calismalardan elde edilen
bulgulara sistem distncesini dahil ederek paylasilan vizyonu insanlarin kalplerinde
bulunan bir gl¢ ve birlikte ne yaratmak istiyoruz sorusunun cevabi olarak
nitelendirmistir (Kaiser v.d., 2021: 5186). Nasil ki bireylerin zihinlerinde yer alan
imgeler bireysel vizyonlarini olusturuyorsa, organizasyon uyelerinin zihinlerinde yer
alan ortak imgeler de paylasilan vizyonu olusturmaktadir (Senge, 2001). Dolayisiyla
paylasilan bir vizyon olusturulabilmek igin dncelikle kisilerin bir vizyona sahip olmasi
gerekmektedir. Organizasyon Uyeleri paylasilan vizyonun igerisinde kendi
vizyonlarindan bir parga gérdiklerinde organizasyonel hedefleri benimseme dizeyleri
artmaktadir (Jacobs, 2017: 1-5).

Ortak bir vizyonu paylasan kisiler organizasyonel 6grenmeye daha hevesli
yaklagsmaktadir ve motivasyonlari yuksektir. Paylasilan vizyon, organizasyonun
herkes tarafindan benimsenen hedefler Uretmesini ve ortaya cikardigi sinerji
sayesinde bu hedeflere hizla ulasmasini saglamaktadir (Marquardt ve Reynolds,
1994: 112). Organizasyon Uyeleri arasinda is birligi ve birlikte dgrenme konusunda
atilan ilk adim paylasilan vizyon sayesinde olusan ‘biz’ kimliginin bir sonucudur
(Kalmuk, 2016: 22). Organizasyonlarda ‘biz’ kimligi olustugunda organizasyon Uyeleri
bilgi ve becerilerini icinde yer aldiklari takimlardaki diger Kkisilerle paylasarak
organizasyonel 6grenmeye katkida bulunmaya goénilli olmaktadir (Dhiman v.d.,
2019).
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Takim halinde 6grenme, Kkigilerin bireysel vizyonlari ile organizasyonun
paylagilan vizyonunun uyumunu gerektiren, 6grenmeyi bir siraya koyan ve takimin
amacina ulagsma yetenegini gelistirmeyi hedefleyen siregtir (Senge, 1990). Daha
yalin bir anlatimla bir takimda yer alan kisilerin ¢evrede yasanan degisime uyum
saglamak Uzere kendilerini yenilemesini ifade etmektedir (Mert, 2018: 35). Takim
Uyeleri bu amag¢ dogrultusunda hem kendileri hem de takimda yer alan digerleri igin
bilgi Uretmektedir (Dechant v.d., 2000: 5). Bunun icin dncelikle aralarinda diyalog
gelistirmeleri gerekmektedir. Bu sayede takim uyeleri zihinsel modellerini bir kenara
birakarak birlikte dislnebilecek ve amaglarina ulagsmalarini engelleyen bariyerleri
kesfedilebileceklerdir  (Kingir ve Mesci, 2007: 74). Bir diger ifadeyle
organizasyonlarda takim olarak 6drenmenin gerceklesebilmesi icin organizasyon
Uyelerinin fikir ve dustnceleri birlikte degerlendirerek nasil daha akilci ve yeni fikirler
tiretebileceklerini 6grenmeleri gerekmektedir. Ote yandan takimlar yeniliklere agik
olmali ve birlikte hareket etmeyi bilmelidir. Son olarak sistem disincesi kapsaminda
takimlar birbirlerinin  6grenme potansiyelini etkileyebildiginin farkinda olmalidir
(Senge, 2018: 258-259).

Sistem dusincesi bir organizasyonu olusturan unsurlarin birbirinden ayri
degerlendiriimesi yerine bir bitlini olusturan parcgalar olarak goérilmesini ifade
etmektedir (Senaras ve Sezen, 2017: 39). Bir diger tanima gore aralarinda iligki
bulunan faaliyetlerin fark edilmeyen baglantilarini ¢dzebilme yeteneginin
gelistiriimesidir (Barutcugil, 2013: 512). Bu bakis agisiyla sistem dusuncesi,
organizasyonel faaliyetlerin nasil ve neden gercgeklestirildiginin anlasiimasini
saglamaktadir (Tepeci ve Kogak, 2005: 379).

Senge, sistem disuncesini diger 6grenen organizasyon disiplinlerini birbirine
baglayarak guglenmelerini saglayan, tek tek pargalarin toplaminin butinden daha
blylk oldugunu ortaya koyan ve organizasyon Uyelerinin kendilerini ve gevreyi yeni
yollarla algilamalarini saglayan disiplin olarak tanimlamistir. Sistem dislincesinde
organizasyonel olaylar birbirlerini karsilikh iliskiler nedeniyle doéngusel olarak
etkilemektedir (Senge, 2001). Bdylece organizasyonlar butiinsel bir bakis agisiyla
olaylar arasindaki neden sonug iligkilerini gorerek, karsilastiklari problemlere daha

uzun sureli gdzimler Uretebilmektedir.
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Sonug¢ olarak organizasyonun d&grenebilmesi icin kisisel hakimiyetlerini
saglamig bireylerin takim halinde ¢alismasina ihtiya¢ duyulmaktadir. Kisilerin kendi
Uzerlerindeki hakimiyetlerinin artiriimasi icin de zihinsel modellerin ortaya c¢ikarilarak
organizasyonun paylasilan vizyonuyla uyumlu hale getiriimesi gerekmektedir.
Kigilerin vizyonuyla organizasyonun vizyonu uyumlu hale geldiginde 6grenme daha
hizli ve etkili sekilde gergeklesmektedir. Sistem dislncesi ise tim bu disiplinleri
birbirine siki sikiya baglayan ve etkinliklerini arttiran unsur olarak éne ¢ikmaktadir
(Yazici, 2001: 166-167).

3.5.4 Kim OADI-SMM Modeli

Kim, 1993 tarafindan ortaya atilan OADI- SMM modeli, gdézlemle- degerlendir-
tasarla- uygula- paylasilan zihinsel modeller kelimelerinin (Observe- Assess- Design-
Implement- Shared Mental Models) Ingilizce bas harflerinden olusmaktadir
(Sunnetgioglu, 2016: 28). Kim, 1993, dnerdigi modelde Argyris ve Schon, 1978'’in tek
ve ¢ift doénguli 6grenme kavramlarini bireysel ve organizasyonel dizeyde
birlestirmeyi amaclamistir. Modelin degerlendir- tasarla asamasi kavramsal
ogrenmeye, uygula- gozlemle asamasi ise operasyonel 6grenmeye karsilik
gelmektedir. Sekil 3.3'te OADI-SMM modeli verilmistir.
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Sekil 3.3: Kim OADI- SMM Modéeli.
Kaynak: Daniel H. Kim, "A Framework and Methodology for Linking Individual and
Organizational Learning: Applications in TQM and Product Development”, Doktora Tezi,
Massachusetts Institute of Technology, Management, 1993.

Kim, 1993’e gére bireysel dlizeyde gergeklesen ¢ift dongulli 6grenme, zihinsel
modelleri degistirerek gelecekteki ogrenmeleri etkilemektedir. Organizasyon

dizeyinde ¢ift donguli 6drenme ise bireylerin bakis agilarinda yasanan bu
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degisiminin bir sonucudur. Zihinsel modeller sirekli agiga ¢ikarilarak paylasildiginda
organizasyonun paylasma kavramina yulkledigi anlam genigslemekte ve etkili

eylemlerde bulunma kapasitesi artmaktadir (Naeve v.d., 2007).

Gozlemle- Dederlendir- Tasarla- Uygula (OADI) déngusine gbre bireyler
yasadiklari somut olaylari aktif olarak gézlemlemekte ve bilingli ya da bilingsiz sekilde
deneyimlerini degerlendirmektedir. Silrecin devaminda tecribe etmis olduklar
olaylara dair soyut bir kavram tasarlayarak bunu somut bir ortamda test etmektedirler.
Doéngunin sonunda degisime ugrayan bireysel zihinsel modellerin organizasyonun
paylasilan  zihinsel modeline  aktarilmasiyla  organizasyonel = 6grenme

gerceklesmektedir (Kim, 1993).

OADI- SMM modelinde bireyle organizasyon arasinda bir ayrim yapilarak
komplike bir kavram olan organizasyonel 6grenmeye bireylerin cabalari da
eklenmektedir. Bu sayede birey diizeyinde gergeklesen 6grenmenin, ¢ift donguli
ogrenmenin ve paylasilan zihinsel modellerin organizasyonel 6grenmeyi olusturmak

icin nasil butunlestigi aciklanmaktadir (Nair ve Pahurkar, 2016: 396).

3.5.5 Watkins ve Marsick Modeli

Watkins ve Marsick, 1996, tarafindan ortaya atilan model birey ve grup
dizeyinde 6grenme surecini, bu sliregte organizasyonun roliini ve organizasyonel
6grenmenin gevreyle olan iligkisini birlikte degerlendirmektedir (Marsick ve Watkins,
1996). Modele gore bireyler ve gruplarda 6grenme gergeklesmeden ve gevredeki
gelismeler takip edilmeden organizasyonel &drenme gerceklesmemektedir.
Organizasyonlar bireylerin ve gruplarin ¢evreyi takip etme ve 6grenme isteklerini
arttirabilecegi gibi olumsuz bir tavir sergilemelerine de neden olabilmektedir. Bu
nedenle organizasyonun 6grenmeyle ilgili destekleyici roli modelde stratejik 6neme
sahiptir (Ghaffari v.d., 2011).

Watkins ve Marsick, 1993, organizasyonel 6grenmenin saglanabilmesi igin iki
kosul 6ne sirmustir. Oncelikle organizasyon Uyelerini devamli 6grenmeye tesvik
eden bir ortam tesis edilerek bireysel 6grenme diizeylerinin artmasi saglanmaldir.

Son olarak uygun sistemler gelistirerek bireylerin ve gruplarin 6grendiklerini
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organizasyon duzeyinde bilinir kilan ve diger kisiler tarafindan uygulanmasini
saglayan bir yapi olusturulmalidir (Watkins ve Marsick, 1993: 81-90). Bu iki kosulun
yerine getirilebilmesi igin slrekli 6grenme firsatlari yaratilmali, sorgulama ve diyalog
desteklenmeli, is birligi ve grup halinde 6grenme tegvik edilmeli, 6grenilenleri
yakalamak ve paylasmak i¢in sistemler olusturulmali, organizasyon tyeleri kolektif bir
vizyona dogru guglendiriimeli, organizasyonla gevre arasinda bir iliski kurulmali ve
o6grenmeyi kolaylastirmayi hedefleyen bir lider bulunmahdir (Marsick ve Watkins,
1996: 20).

Sdrekli 6grenme firsati yaratilmasi organizasyon uyelerinin faaliyetlerini
surdiridrken 6grenmelerine imkan veren surecler tasarlanmasini ifade etmektedir.
Sorgulama ve diyalogun desteklenmesiyle fikirlerin paylagilarak yeniden
degerlendiriimesi saglanmaktadir. is birliginin desteklenmesi ve faaliyetlerin gruplar
(takimlar) halinde yaptiriimasi bireysel dislincelerin ortaklasa cabalarla daha st

dizey bir kavrayiga ulagmasina aracilik etmektedir (Toplu ve Akca, 2013: 221).

Organizasyon tarafindan kurulan sistemler araciliiyla bireylerden ve
gruplardan alinan bilgiler genele yayilarak tim organizasyon Gyelerinin kullanimina
sunulmaktadir. Bu nedenle teknolojiden destek alinarak paylasimci sistemler
kurulmasi gerekmektedir. Bilgi paylasiminin ve 6grenmenin organizasyon Uyeleri
tarafindan gonulli olarak yapilmasi igin ortak bir vizyon olusturulmali, bireylere
inisiyatif alarak 6grenmeye katkida bulunabilecekleri yetkiler verilmelidir (Altintas,
2019: 360). Organizasyonla c¢evresi arasinda bir bad kurularak organizasyon
uyelerinin gabalarinin bir karsihdi oldugu gosterilmeli ve organizasyona katkida
bulunma istekleri arttirilmahdir. Son olarak liderin 6grenmeyi tesvik etmesi, bunun igin
gerekli kaynaklari tesis etmesi ve bir 6grenme kiltlrl olusturmak amaciyla kendi
basta olmak Uzere tUm organizasyon Uyelerinin gelisimine odaklanmasi
gerekmektedir (Marsick ve Watkins, 1996: 20).

72



Ogrenmeyi Destekleyen Stratejik Liderlik
Organizasyonla Cevre Arasinda lliski Kurma
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Birey Dlizeyi Grup Duzeyi Organizasyon Diizeyi

is Birligi ve
~ Grup
Ogrenmesi

Kolektif Bir Vizyon igin
Organizasyon Uyelerini
Glglendiriime

Sirekli Ogrenme
Firsatlari

Sorgulama ve
Diyalog

Paylasim Sistemleri

Sirekli Ogrenme ve Dénlislim

Sekil 3.4: Watkins ve Marsick Modeli.
Kaynak: Sara Ghaffari, Javeria Fazal, Imran Abbas Jadoon, Ishak Shah, "The Analysing of
Marsick and Watkins Theory in Comparison with Other Learning Theories", The 10th
International Conference of The Asia Chapter, Academy of Human Resource Development
(AHRD), Kuala Lumpur, Malezya, 03-06 Aralik 2011.

Watkins ve Marsick’ e gére 6grenme birey, grup ve organizasyon dizeyinde
gerceklesmektedir (Toplu ve Akga, 2013). Yukarida sekil 3.4’te gdsterilen ve
organizasyonel 6grenme surecine katki saglayacagi ifade edilen unsurlardan sirekli
o6grenme firsatlar yaratilmasi ile sorgulama ve diyalogun desteklenmesi bireysel
dgrenmeyi etkin kilmaktadir. is birligi ve grup halinde égrenmenin tesvik edilmesi grup
dizeyinde 6grenmeyi desteklemektedir. Organizasyonel 6grenme icinse paylasim
sistemlerinin kurulmasi ve organizasyon Uyelerinin guglendiriimesi (empowerment)
onem arz etmektedir. Stratejik liderlik ve gevreyle iliski kurulmasi faaliyetlerininse her
dizeyde bulunmasi gerekmektedir (Ghaffari v.d., 2011). Bu unsurlar birbirlerini
tamamlar nitelikte oldugunda sulrekli 6grenme ve cevresel kosullarinin gerektirdigi

sekilde donusebilme yetenegdi kazaniimaktadir (Altintag, 2019).
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3.5.6 Marquardt SLOM Modeli

Marquardt, 2002, 6grenen organizasyon olma surecini aciklamak amaciyla
6grenme, organizasyon, insan, bilgi ve teknoloji olmak lGizere bes alt sistemden olusan
SLOM modelini (System Learning Organizational Model) ileri sirmustir. Modele gore
6grenen organizasyon olmak icin alt sistemlere ihtiya¢ duyulmakta ve bu alt
sistemlerinin tamaminin es zamanh ve etkin sekilde calismasi gerekmektedir
(Marquardt, 2002: 23). Ote yandan Marquardt’ in SLOM modeline getirilen bir elestiri,
calismasinda her bir alt sistemi agiklarken vermis oldugu &rneklerin farkh
organizasyonlara ait olmasidir (Daryani v.d., 2014: 320). Sekil 3.5’te Marquardt

modeli gosterilmektedir.

Organi-
zasyon

Teknoloji

Sekil 3.5: Marquardt SLOM Modeli.
Kaynak: Michael J. Marquardt, "Building The Learning Organization: Mastering The 5
Elements For Corporate Learning”, Palo Alto, CA, Davies-Black Publishing, 2002.

Ogrenme alt sistemi diger dort sistemi kapsayacak sekilde modelin
merkezinde yer almaktadir. Bu alt sistemde Senge' in sistem dislncesi, zihinsel
modeller, kisisel ustalik disiplinlerine diyalog ve 0z-yonetimli 6grenme disiplinleri
eklenmistir (Sisson ve Ryan, 2016: 143-148). Oz-yoénetimli 6grenme, organizasyon
Uyelerinin 6grenen birer birey olma sorumlulugu hissediyor olmasi ve bu sorumlulugu
kendi istegiyle kabul etmesi anlamina gelmektedir. Oz-yénetimli 6grenmenin unsurlari
arasinda kendi 6grenme stilini bilme, ihtiyaglarini ve yetkinligini degerlendirebilme ve
is hedefleri ile 6grenme ihtiyaclari arasinda baglanti kurabilme yer almaktadir.
Diyalog, organizasyon Uyeleri arasinda yiksek diizeyde dinleme ve iletisim anlamina

gelmektedir. Ogrenmeyi tesvik eden veya engelleyen grup etkilesimi kaliplarini
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icermektedir (Marquardt, 2002: 26). Ayrica modele gbére 6grenme faaliyeti bireysel,
grup, organizasyonel olmak Uzere U¢ dizeyde ve adaptif, ileriye donlk, eylemsel

6grenme olmak utzere Ug¢ tirde gergeklesmektedir (Sisson ve Ryan, 2016).

Adaptif 6grenme, gelecekte gerceklestirilecek faaliyetlerde gecmis
tecriibelerden yararlanmasini ifade etmektedir. ileriye dénik ©6grenme, mevcut
durumu dikkate alarak gelecekte karsilagilabilecek olasi senaryolari tahmin etme ve
bu sayede 6grenme gereksinimlerini belirleyerek uygulamaya koyma faaliyetidir.
Eylemsel 6grenme, iginde bulunulan durumun analiz edilerek birey, grup ve
organizasyon dizeyinde 6grenmeyi arttirmak igin kullaniimasidir. Eylemsel 6grenme
faaliyeti organizasyonel problemler Gzerinde calisilarak kazanilan bilgilerin ¢6zim

surecinde kullaniimasini gerektirmektedir (Marquardt, 2002: 25).

Organizasyon alt sistemi yapi, kiltir, vizyon ve strateji olmak Uzere dort
boyuttan olusmaktadir. Ogrenen organizasyonlar, siirekli 6grenme araciliiyla ortaya
koyduklari yeni mal ve hizmetlerle organizasyonun vizyonunun geligmesine destek
vermektedir. Kdltlr, organizasyon uyelerinin 6grenme konusunda davraniglarini
sekillendirmeye yardimci olmaktadir. Strateji bir organizasyonun vizyonunu
gerceklestirmesinde kullanilan eylem planlarini, yontemleri, taktikleri kapsamaktadir
ve 6grenilenlerin tim organizasyonel eylemlerde kullanimini optimize etmektedir. Son
olarak 6grenen organizasyonlar i¢ ve dis gevreyle etkilesimleri duzenleyen, bilgi
akisini ve is birligini en Ust dlizeye ¢ikaran ¢agdas, sinirsiz ve diz bir yapidadir
(Marquardt, 2002: 26-28).

insan alt sisteminin unsurlari yéneticiler ve liderler, organizasyon uyeleri,
mdisteriler, is ortaklar ve ittifaklar, tedarikgiler, saticilar ve gevrede yer alan sosyo-
ekonomik topluluklardan olusmaktadir (Sisson ve Ryan, 2016). Yoneticiler ve liderler
kocluk, mentorluk gibi roller Ustlenerek astlarina ve takipgilerine 6grenme firsatlari
sunmaktadir. Organizasyon Uyelerinin gulglendiriimesiyle gelecege doénik planlar
yapmalari, risk alarak problemleri ¢cozmeleri ve 6grenme yeteneklerinin gelismesi
beklenmektedir. Musteriler ihtiyaglari belilemekte ve organizasyonun 6grenme
faaliyetiyle baglanti kurmasini saglamaktadir. ig ortaklari ve ittifaklar yetkinliklerini ve
bilgilerini paylasarak katkida bulunmaktadir. Tedarikgiler ve saticilar egitim

programlarina katilmakta ve ayni zamanda bu programlarin gelistiriimesinde rol
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almaktadir. Sosyo-ekonomik kurumlar gibi topluluklar ise egitim verme ve alma

faaliyetleriyle strece dahil olmaktadir (Marquardt, 2002: 28-29).

Bilgi alt sisteminde bilginin elde edilmesi, olusturulmasi, depolanmasi, analizi
ve veri madenciligi, transferi, yayginlastirimasi, uygulanmasi ve dogrulanmasi
faaliyetleri s6z konusudur. Marquardt bilgi alt sistemini karar verme, uygulama ve
problem c¢b6zme slreclerine aktif olarak rehberlik eden enformasyon, ilke ve
deneyimlerden olugan bir sistem olarak tanimlamistir (Golestan ve Baghbani, 2014:
601-606).

Son olarak teknoloji alt sistemi bilgi teknolojisi, teknoloji bazli 6grenme ve
elektronik performans destek sistemlerinden meydana gelmektedir. Teknoloji alt
sistemi bilgiye ulagmaya ve 6grenmenin gerceklesmesine aracilik eden entegre ag
teknolojilerini ve bilgi araclarini icermektedir. Bu alt sistem is birligi, kogluk ve
koordinasyon gibi bilgiye yonelik organizasyonel yetenekler gelistirmesi igin teknik
suregler, sistemler ve vyapilar kurmaktadir. Ayrica Kkonferanslar, bilgisayar
simullasyonlari ve bilgisayar tabanh is birligi gibi gelismis tekniklerden
faydalanmaktadir (Golestan ve Baghbani, 2014: 603).

3.6 ORGANIZASYONEL OGRENME BOYUTLARI

Literatirde yer alan calismalar organizasyonel 6grenmenin idari baglilik,
sistem perspektifi, acgiklik ve deneyimleme ile bilgi transferi ve enformasyon
transferinden meydana gelen dort boyutlu bir unsur oldugunu ortaya koymaktadir.
idari baglilik boyutu, yénetimin é6grenme konusuna verdigi destegdi ifade etmektedir.
Sistem perspektifi organizasyon Uyeleri arasinda 6grenme temelli ortak bir vizyonun
geligtirilmesidir. Agiklik ve deneyimleme organizasyon Uyelerinin ¢evreden saglanan
yeni bilgileri tecribe ederek 6grenmeye acik olmalari durumudur. Bilgi transferi ve
enformasyon bilginin organizasyon uyeleriyle paylasiilmasi ve organizasyonun

hafizasina yerlestiriimesi surecidir (Secilmis v.d., 2017: 150).
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3.6.1 idari Baglilik

Yoneticiler, 8grenmenin organizasyonel performans Uzerindeki olumlu etkileri
nedeniyle, organizasyon Uyeleri arasinda bilgi edinme ve paylasma Kkultird
olusturulmasina destek verdiklerinde idari baglihktan s6z edilmektedir. Bu kapsamda
yoneticiler birey, grup ve organizasyon dizeyinde 6drenmenin temel bir faaliyet
oldugunu organizasyon Uyelerine agikga hissettirmeli ve benimsetmelidir. Ayrica
yonetim, organizasyonun karsilastigi sorunlara yenilikgi ¢ozimler Uretme yetenedi
gelistirmesi icin 6grenme temelli bir dedisimin baslaticisi olmaldir (Jerez-Go'meza
v.d., 2005: 717).

idari baghihgin yiiksek dizeyde oldugu bir yapida yeni 6grenmeler
gercgeklegtiriimesi organizasyonun yasamini surdirmesi acgisindan kritik bir faktor
olarak degerlendiriimektedir. Bu kapsamda ydneticiler organizasyon uyelerini karar
verme sureglerine siklikla dahil etmekte ve gelisimleri igin c¢esitli egitimler
sunmaktadir. Ote yandan organizasyon igerisinde yaratici fikirler desteklemekte ve
yenilikgilik faaliyetleri édullendiriimektedir. Genel itibariyle idari baglihk s6z konusu
oldugunda yoneticilerin ¢evredeki degisime uyum goéstermek icin gereken adimlari

atmaya sicak baktiklari anlagiimaktadir.
3.6.2 Sistem Perspektifi

Organizasyon Uyelerinde sistem perspektifinin gelismesi organizasyonel
hedeflere ulasiilmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Sistem perspekiifi
organizasyonlari farkli departmanlarin uyum igerisinde c¢alistigi yapilar olarak
tanimlamaktadir. Bir diger ifadeyle sistem perspektifi birbirlerinden etkilenen ve bir
araya geldiklerinde bitlinin toplamindan daha buyuk bir yapiyi olusturan alt unsurlar
ile bunlarin Ust unsurlara olan etkilerine vurgu yapmaktadir (Senaras ve Sezen, 2017:
41).

Organizasyon igerisinde bu tir bir kavrayis aciklik ortami yaratiimasina,
dolayisiyla da organizasyonel 6grenmeye ve yenilik Uretime katkida bulunmaktadir.
Ote yandan sistem perspekitifi organizasyon Uyelerine ortak bir kimlik kazandirarak

paylasilan bir vizyonun etrafinda toplanmalarini saglamaktadir (Senge, 1990).
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Sistem perspektifinin - kazanilmasi i¢in organizasyon Uyelerinin ve
departmanlarinin organizasyonun hedefleri hakkinda net bir gérise sahip olmalari ve
bu hedeflere ulasiimasina nasil katkida bulunacaklarini bilmeleri gerekmektedir.
Bdylece organizasyon uyeleri dolayli yoldan bilgi paylasimin dnemini fark etmektedir.
Bu da zihinsel modellerin paylasiimasini olumlu yénde etkilemekte, bir diger ifadeyle
paylagilan bilgi, deder ve inanclarin artmasiyla birlikte organizasyonel 6drenme
etkinlik kazanmaktadir (Jerez-Go'meza v.d., 2005: 717).

Sonug¢ olarak organizasyonu olusturan unsurlar, birbirleriyle karsilikli
baglantilar kuran alt sistemler olduklari bilinciyle organizasyonel amaclari
6zumsediklerinde ve bu amaclara verecekleri katki dizeyini anladiklarinda sistem

perspektifinden s6z edilebilmektedir.

3.6.3 Aciklik ve Deneyimleme

Aciklik ve deneyimleme ortaminda i¢ ve dis ¢evreden yeni bilgiler, fikirler ve
bakis acilar edinilmesi organizasyon Uyelerinde memnuniyet yaratmaktadir. Bu tr
bir ortamda bireysel bilgiler dizenli sekilde yenilenmekte, arttirlmakta ve

gelistiriimektedir.

Aciklik, organizasyon uyelerinin yeni disuncelere ve anlayiglara kargi olumlu
tutum ve davraniglar sergilemesidir (Onag v.d., 2014: 709). Deneyimleme
organizasyon uyelerinin yaptiklari islere iligkin yeni yodntemler arayisindayken
alabilecekleri risk dizeyini ve isleriyle ilgili yenilikgi fikirlerinin yonetim tarafindan

dikkate alinma derecesini ifade etmektedir (Chiva ve Lapiedra, 2007: 226).

Aciklik ve deneyim boyutunda ele alinan temel konu Uretken (gift donguill)
6grenme faaliyetidir. Bu tlr bir 6grenme icin aciklik iklimine ihtiya¢ duyulmaktadir.
Aciklik iklimi ise organizasyon Uyelerinin 6znel yargilarini bir kenara birakarak yeni
fikir ve yontemlere hazir olmalari durumunda ortaya c¢ikmaktadir. Yeni fikir ve
yéntemlerin deneyimlenmesi karsilasilabilecek sorunlara esnek ve yenilikgi gézimler
sunulmasini saglayan Uretken (gift dongull) 6grenme igin kaynak olusturmaktadir
(Jerez-Go’'meza v.d., 2005: 717).
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Sonug olarak bir organizasyon ¢evreyi dizenli sekilde izleyerek yeni yontem
ve uygulamalar arastiriyorsa, organizasyon disindan saglanan disincelere ve
tecribelere 6grenme firsati olarak yaklasiyorsa, operasyonel sureglerin iyilestiriimesi
icin yeni yollar denenmesini destekliyorsa, Uyeleri kullanilan yéntemler ve uygulanan
prosedurler hakkinda rahatlikla fikirlerini aciklayabiliyorsa organizasyonda agiklk ve

deneyimleme ortaminin tesis edildigi sdylenebilmektedir.
3.6.4 Bilgi Transferi ve Entegrasyon

Bilgi transferi ve entegrasyonu ayni anda gerceklesen ve birbiriyle baglantili
iki surectir. Bu iki surecin etkinligi, en iyi uygulamalarin transferini engelleyen i¢
engellerin yoklugunu ima eden 6zimseme kapasitesine dayanmaktadir (Onag v.d.,
2014: 710).

Transfer, bireysel dizeyde edinilen bilginin organizasyon igerisinde
yayllmasini diyalog, tartisma ve akici iletisim yoluyla saglamaktadir. Akici iletisim
temel olarak bilgilerin dogrulugunu ve kullanilabilirligini garanti eden g¢evik bilgi
sistemlerinin varligina dayanmaktadir. Diyalog ve tartisma ise calisma ekipleri ve
personel toplantilari gibi fikirlerin agikga paylasildigi ortamlarda gergeklesmektedir.
Bu sekilde ulasilan takim halinde 6grenme duzeyi bireysel olarak edinilen bilgilerin
aktarilmasina, yorumlanmasina ve bdutinlestiriimesine izin vererek grubu bireyin
Uzerine yerlestirmektedir. Bu butlnlesme (entegrasyon), kokleri organizasyon
kiltirine, calisma sureclerine ve kurumsal hafizaylr olusturan diger unsurlara
dayanan kolektif bir bilgi birikiminin yaratiimasina yol acmaktadir. Boylece ihtiyac
halinde bilgi geri ¢cagrilarak farkli durumlara uygulanabilmektedir, bu da Uyelerinin
dogal rotasyonuna ragmen organizasyonun sudrekli 6grenmesini garanti etmektedir
(Jerez-Go'meza v.d., 2005: 717- 718).

Organizasyon, hatalari cezalandirmak yerine hatalardan dgdrenmeyi
onemsiyorsa, gec¢mis tecribelerden edinilen bilgilere ulastiran veri kaynaklar
mevcutsa, takim galismalari siklikla yapiliyorsa ve organizasyon uyeleri yeniliklere
iliskin distncelerini birbirleriyle paylasma imkanina sahipse bilgi transferi ve

entegrasyonun etkin oldugu kabul edilmektedir.
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Bu bdlime kadar agiklanan kavramlarda siklikla vurgu yapildid1 Gzere, bir
organizasyonun belirsizlik ortaminda bilgi yonetimi ve organizasyonel 6grenme
sureclerini etkinlestirerek faaliyetlerini gevresiyle uyumlastirabilmesi igin Gyelerinin
degisimi desteklemesi gerekmektedir. Degisime agik olmak seklinde tanimlanan bu
durum hem bilgi yénetimi ve organizasyonel 6grenme faaliyetlerinin etkinliginde hem
de yenilik Uretiminde 6énemli rol almaktadir. Bir sonraki bdlimde degisime agiklik

kavrami agiklanmaktadir.
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DORDUNCU BOLUM
DEGISIME ACIKLIK

isletmeler faaliyetlerini siirdiirdiikleri cevreyle etkilesimde bulunan agik
sistemlerdir (Sabuncuoglu ve Tz, 1996). Dolayisiyla ¢evrede ortaya cikan yeni
teknoloji, bilgi ve uygulamalar rekabetin siddetini artirarak sdrdurdlebilirligi
etkilemektedir. Isletmelerin bu tiir bir gevrede rekabet avantajini koruyarak
surdurilebilirliklerini  saglayabilmeleri degisime uyum saglamalari ile mumkuin
olmaktadir (Axtell v.d., 2002: 217). Cevredeki degisime uyum saglama cabalari ise
organizasyonun yapisinda, faaliyetlerinde ve kiltirinde farklilasmaya neden
olmaktadir (Demirtas, 2012: 19).

Organizasyon teorileri degisim konusunu makro ve mikro olmak Uzere iki
dizeyde incelemektedir. Kaynak badimhligi, yeni kurumsal kuram ve populasyon
ekolojisi gibi teoriler degisim konusunu makro diizeyde ele alirken organizasyon
Uyelerinin degisim karsisinda gdsterdikleri bireysel ¢abalar mikro dizeyde ele
alinmaktadir (Cunningham, 2006: 29). Her iki dizeyde de ortak amag organizasyonun
icinde bulundugu duruma oranla gelecekte daha etkin bir sekilde faaliyetlerini

surdurebilmesidir.

Cevredeki degisime uyum saglayabilmek igin 6ncelikle degisimin farkinda
olunmasi gerekmektedir. Bilgi yonetimi ve organizasyonel 6grenme gibi ic ve dis
cevrede meydana gelen degigimi algilamaya imkan saglayan faaliyetlerin etkinligi bu
noktada 6nemli rol oynamaktadir. Degisime uyum saglamada etkili olan bir diger
onemli kavram degisime acik olmaktir. Degisim kavrami mevcut durumda meydana
gelen her tirli farklilagsmayi ifade etmektedir. Bu farklilasma organizasyon tyelerinin
konumlarinda, mevkilerinde, pozisyonlarinda ve uzman olduklar iglerin
gerekliliklerinde degisikliklere neden olabileceginden, degisime acik olmalarini

saglamak yénetimin sorumlulugunda olan énemli bir faaliyettir.
Bu bélimde degdisim ve organizasyonel degisim kavramlari, organizasyonel

degisimin amaclari, turleri, taraflari, modelleri, organizasyonel degisime aciklk

kavrami ve boyutlari agiklanmaktadir.
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4.1 DEGIiSiM KAVRAMI VE ORGANIZASYONEL DEGISIiM

Degisim kavrami bir durum, olay ya da sistemin tamaminda ya da iligkili
pargalarinin birbirleriyle etkilesimde meydana gelen ve ileri ya da geri herhangi bir
yon belitmeyen farklilasma olarak tanimlanmaktadir (Helvaci, 2010). Degisim
kavrami daha sade bir ifadeyle zaman igerisinde meydana gelen farkhlagsmayi ifade
etmektedir (Ozmen ve Sénmez, 2007: 178). Bir diger tanima gdre degisim kavrami,
birbiriyle iliski icerisinde bulunan pargalardan olusan bir durum ya da sistemin
evrilerek bagkalagmasidir (Sucu, 2000: 15). Degisim kavramini ¢evresel faktorlerin
etkileriyle iliskilendirerek tepkisel bir isleyis olarak tanimlamak miumkanddr (Ertirk,
2009: 274). Bu kapsamda degisim kavrami bireylerin, gruplarin ya da
organizasyonlarin ihtiyaglarina cevap bulamayarak yeni dusinciler dretmesi,
faaliyetlerini yeniden tasarlamasi, yeni kararlar almasi ve uygulamasi surecidir (Calik,
2003: 539).

Organizasyonel degisim kavrami bir organizasyonun ydneticilerinden
baslamak Uzere Uyelerinin genelinde olumlu yb6nde gergceklesen davranissal
degisimlerdir (Simsek ve Akin, 2003: 238). Bir diger tanima gbére organizasyonel
degisim bir organizasyonun alt sistemlerinde ve bu alt sistemlerin birbirleriyle ve
sistemin geneliyle olan iliskilerinde ve nihayetinde organizasyonun c¢evresiyle olan

etkilesiminde gerceklesen degisimi ifade etmektedir (Akat v.d., 1999: 317).

Organizasyonel degisim bir organizasyonun yapisal ve yénetsel unsurlarinda
gerceklestirilen degisimlerle verimliliginin artiriimasi faaliyetidir (Akdemir, 2008: 221).
Organizasyonel degisim calisanlara ait rollere, sorumluluklara, goérevlere, is
tanimlarina ve ayrica tretim metotlari, organizasyon yapisi ve ydnetimsel bakis agisi
gibi unsurlara dair mevcut durumun (Geng, 2007: 318) isteyerek ya da istem disi bir
sekilde ileri ya da geri yonde farklilagsmasidir (Ulgen, 1993: 175).

Organizasyonel degisim insan unsurunda meydana gelen degisimle
ilgilendiginden karmasiktir. Ayrica degisim tek seferlik bir faaliyet olmayip aksine
organizasyonun yasam ¢izgisi boyunca siregelen ve her durumda ayni kararlilikla

gergeklestirilmesi miimkiin olmayan bir stregtir. Ote yandan statiikoya bagli kalmayla
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degisimi isteme arzulari birbirlerine zit yonde etki ettiginden degigim kavrami 6zellikle

yoneticiler igin zorlu bir streci ifade etmektedir (Simsek ve Akin, 2003: 238).

4.2 ORGANIZASYONEL DEGISIMIN AMAGLARI VE
TURLERI

GunUmuzde gevreyi olusturan unsurlarda goérilen ani dalgalanmalar, arz talep
dengesinde yasanan bozulmalar ve her gegen gln ortaya ¢ikan yeni teknolojilerin
uretim ve hizmet metotlarinda degisikliklere sebebiyet vermesi organizasyonlarin
degisime acik olmasini zorunlu hale getirmistir (Ozgener, 2005: 51). Bu nedenle
organizasyonel degisimin &ncelikli amaci c¢evrede gerceklesen degisime uyum

gOstererek surdirilebilirligi saglamaktir.

Bununla birlikte organizasyonel dedisim, basta insan kaynagdi olmak Uzere
paydaslarin cikarlarini  Onceleyen esnek bir organizasyon yapisi olusturma
amacindadir. Degisim yalnizca teknoloji, makine ve malzeme gibi somut kaynaklar
Uzerine odaklandiginda basar icin yeterli gelmemektedir. Etkili sonuglar alabilmek
icin organizasyonun en degerli kaynagi olarak kabul edilen insan kaynaginin kisisel
ve mesleki bilgilerinin, zihinsel modellerinin ve yetkinliklerinin ¢evredeki degisime
ayak uydurmasi (Ciceklioglu, 2020) ve sistem bakis agisinin benimsenmesi

gerekmektedir (Cetin ve Ozcan, 2014).

Genel hatlariyla organizasyonel degisim verimliligi ve etkinligi arttirmak, yenilik
Uretmek, organizasyonun biyimesini ya da kiigilmesini saglamak, insan kaynaginin
is tatmini ve motivasyon dizeylerini yikseltmek gibi amagclara sahiptir (Kog¢, 2014: 6-
8). Bunlarla birlikte merkezilesme diizeyini azaltmak, yonetim giderlerini kontrol altina
almak, yetki ve sorumluluk tanimlarini yeniden dlzenlemek, is yapis usullerini gdézden
gegcirerek belirli mevkilerdeki yUkl azaltmak, organizasyon igi iletisim duzeyini
arttirmak ve emir komuta zincirini kisaltmak gibi spesifik amaclarla degisim slreci
faaliyetleri yuratilebilmektedir. Bazi durumlarda ise organizasyonlar gelecege donuk
uzun vadeli planlamalar yapmaktadir ve degisim faaliyetlerini bugiinden yuiruterek

gelecekteki yeni faaliyet alanlarina hazir oimayi hedeflemektedir (Ulgen, 1990: 175).
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Ote yandan organizasyonel degisimin temel amaglari gevreye uyum
gOstermek ve insan kaynaginin degisime acikligini saglamak olsa da bazi durumlarda
belirli glice ulagsmig organizasyonlar ¢gevreyi degistirme girisiminde bulunabilmektedir.
Ornegin organizasyonel gikarlar dogrultusunda lobicilik faaliyetlerinin yaritilmesi,
yeni bir teknoloji Ureterek patentinin alinmasi, rakip isletmelerin satin alma yoluyla
organizasyona katilmasi gibi faaliyetler gevreyi belirli diizeyde etkileyerek degistirme
cabasidir. Bununla birlikte organizasyonel degisimin birtakim ikincil amaclari da
bulunmaktadir. Bu amaglari insana iliskin amaclar, yapisal amaglar ve teknolojik

amagclar olarak siralamak mimkundur (Dicle ve Dicle, 1973: 671):

insana iliskin amaclar organizasyon (Uyelerinin sosyal iliskiler kurmasini,
organizasyona iligkin bilgileri paylasarak mevcut kapasitelerini arttirmalarini, grup
duzeyinde bir kavrayisa ulasmalarini, is birliginde bulunarak birbirlerini
desteklemelerini ve glven duygusu gelistirmelerini kapsamaktadir. Yapisal amaclar
organizasyon igerisinde alinan kararlarin ortak bir aklin sonucu olmasini, formal
iletisimin  etkinliginin  arttinlmasini, merkeziyetciligin ve dikey hiyerarsinin
azaltiimasini, proje takimlari gibi etkin gruplar olusturarak amaglara etkili bir bicimde
ulasiimasini icermektedir. Teknolojik amagclar organizasyon igerisinde gelistirilen ya
da cevreden edinilen yeni metot, techizat, makine, malzeme, veri toplama ve isleme
araclari, bilgisayarlar ve benzeri teknolojik unsurlarin kullanimina baslanmasini ifade

etmektedir.

Ote yandan organizasyonlar planli ve plansiz, genis ve dar kapsamli, kiglk
adimlarla ve radikal, proaktif ve reaktif, aktif ve pasif, zamana yayilan ve ani degisim
turlerinden amaclarina en uygun olanini benimseyerek degisim faaliyetlerini

yurttmektedir.

e Planli ve Plansiz Degisim:

Degisim gegmis durumla simdiki durum arasinda gézlemlenen farkliliktir. Bu
degisim istege bagl yani planli olabilecegi gibi plansiz bir sekilde kendiliginden de
gerceklesebilmektedir. Ornegin kisi ya da gruplarin mevcut davranislarinda degisime
neden olacak faaliyetlerin yonetim tarafindan bilingli sekilde yuritilmesi planli bir
degisimi ifade etmektedir. Ote yandan yonetim tarafindan herhangi bir gaba

harcanmadan, insanoglunun dogasi geredi cevrede yer alan degisime uyum
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gOstererek mevcut davraniglarini  degistirmesi  plansiz  degisime  drnektir
(Sabuncuoglu ve Tz, 1996). Planh ve plansiz degisim kavramlari temelde evrim ve
devrim kavramlarina dayanmaktadir. Evrim cevrede meydana gelen degisim
karsisinda tim yasayan varliklarin nesiller boyunca yavas ve kig¢ik adimlarda
degismesi durumudur. Devrim ise planl bir midahale sonucunda bir sistemin koklG
sekilde degisime ugratiimasini ifade etmektedir. Ote yandan literatiirde plansiz
degisim kavrami yerine geleneksel degisim ifadesi de kullaniimaktadir (Celebioglu,
1982).

e Genis ve Dar Kapsamli Degisim:

Genis ve dar kapsaml degisim ile organizasyonda degisime ugrayan
unsurlarin  miktari ve kapsami kastedilmektedir. Genis kapsamh degisim
organizasyonel degdisimin butlini kapsamasi durumudur. Genis kapsamli degisim
ayni zamanda organizasyon gelistirme olarak da tanimlanmaktadir. Dar kapsamda
gerceklestirilen degisim ise organizasyon icerisinde yer alan birimlerin herhangi

birinde ve belirli bir konuda yasanan degisimdir (Kocel, 2018: 684).

o Kulcguk Adimlarla ve Radikal Degisim:

Kucluk adimlarla degisim toplam kalite yonetimi (TKY) felsefesinin ayriimaz bir
unsuru olan Kaizen kavrami ile iligkilidir. Kligik degisimlere sireklilik kazandirarak
blylk bir degisim etkisi yaratmayi ifade etmektedir. Radikal degisim ise tek seferde
blylk ¢apli bir degisimin yasanmasidir. Sire¢ gelistirme (BPR- Business Process
Re-engineering) olarak tanimlanabilecek bu degisim tlrlinde organizasyonel surecler
yapl bozum anlayisiyla parcalara ayrilmakta ve katma deger katmayan tim surecler

elimine edilerek yeniden bir araya getirimektedir (iraz ve Simsek, 2004: 102).
¢ Proaktif ve Reaktif Degisim:
Proaktif dedisim, bir organizasyonun gevresine iliskin kosullari analiz ederek
degisimi 6ngérmesi ve henuz mecburiyet haline gelmeden planlama yapmasini ifade

etmektedir. Dedisim mecburi hale geldiginde gevreyle olan uyumu saglamak Uzere

yapilan degisimler ise reaktif olarak tanimlanmaktadir (Basim ve Sesen, 2009: 22).
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e Aktif ve Pasif Degisim:

Aktif degisim organizasyonun dig c¢evresine uygulayabildigi etki dizeyi ile
iligkili bir kavramdir. Bir didger ifadeyle organizasyonun inovatif Urdn, yontem ve
uygulama gibi yeniliklerde bulunarak cevresini etkileyebilmesidir. Pasif degisim ise
organizasyonun dis c¢evrede meydana gelen degisim karsisinda adaptasyon
saglayabilmek igin sireclerinde gerceklestirdigi degisimdir (Yesil, 2018: 316-317).
Aktif degisim yodun ¢caba (zaman, maliyet, bilgi vb.) gerektiren bir faaliyetken, pasif
degisim i¢sel sureglerde iyilestirmeler yaparak verimliligi arttirmaya odaklandigindan

gorece kolay ancak etki bakimindan daha distk dizeylidir.
e Zamana Yayilan ve Ani Degigim:

Zamana yayllan degisim belirli bir takvime uyarak planli degisim
gergeklestiriimesidir. Ani degisim ise degisimin hizla gergeklestirimesini ifade
etmektedir. Hizli aksiyon alinmasi gereken durumlarda ani degisikliklere ihtiyac
duyulmaktadir (Ciceklioglu, 2020). Bir diger ifadeyle g¢evresel faktorlerin degisim hizi
disuk oldugunda degisim faaliyetleri  belirli  bir zamana yayilarak
gercgeklegtirilebilmektedir. Ancak cevresel faktorlerde dalgalanmalar (hizh teknolojik
gelismeler, radikal ve yikici yenilikler vb.) s6z konusu ise organizasyonun gevresine

uyum gosterebilmesi igin dedisim faaliyetlerine hiz kazandirmasi gerekmektedir.
4.3 ORGANIZASYONEL DEGIiSiMIN TARAFLARI

Organizasyonel degisim yalnizca ydneticilerin ve liderlerin faaliyetleriyle
gerceklestiremeyecek kadar komplike bir sdrecgtir. Dolayisiyla degisimin
gerceklestiriimesinde farkh taraflar birlikte rol almaktadir. Literatirde yer alan
¢alismalar basta liderler olmak tGizere ydneticileri, calisanlari, danismanlari ve degisim

ajanlarini degisimin taraflari arasinda siralamaktadir.
Liderler organizasyon Uyelerinin amagclarinin ve organizasyonel kimliklerinin

gerceklesecek degdisimle uyum icinde olmasini saglamakla gérevlidir. Organizasyon

Uyelerinin fikirlerini agikca ifade edebilmeleri, inisiyatif ve risk alarak proaktif
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davraniglar sergileyebilmeleri icin uygun ortam tesis ederek degisimin dnculugunu

yapmaktadirlar (Moran ve Brightman, 2000: 68).

Yoneticiler ise dedisimin gergeklestiriimesinde yol gosterici ve destekleyici
olarak rol almaktadir. Ozellikle Ust ydnetimin degisime bakis agisi degisimin
gerceklestiriimesinde 6nem arz etmektedir. Ust yonetim tarafindan agikga
desteklenmeyen bir degdisim faaliyetinin basariya ulagsma ihtimali oldukca
azalmaktadir (Kotter, 1995: 59-67). Ote yandan degisim konusunda Ust dizey
yoneticiler ile orta dizey yoneticiler arasinda farkli yaklasimlar s6z konusu
olabilmektedir (Strebel, 1996: 86-92). Ust ydnetim degisimi desteklerken departman
yoneticileri gibi orta duzey yoneticiler is yapis usullerinin degisebilecegi, mevki ve
pozisyonlarini kaybedebilecekleri, yeni yeteneklere sahip olmalari gerekebilecegi gibi
nedenlerle degisimi hos karsilamayabilmektedir. Bu noktada degisim kavrami, liderler
ve Ust yonetim tarafindan surekli gerceklestiriimesi gereken bir faaliyet olarak
organizasyon kulturun parcasi haline getirilmeli ve organizasyonun elde edecegi
toplam faydanin kisisel faydadan daha énemli oldugu tim organizasyon Uyelerine

benimsetilmelidir.

Degisim faaliyetinin basariyla ulastiginin en dnemli gdstergesi calisanlarin
tutum ve davranislaridir. Liderler ve yoneticiler tarafindan alinan degisim kararinin
uygulayicisi olan ¢aliganlar yeni ydntem, makine, arag gereg, talimat ve prosedurlere

uyum saglayarak degisimin gerceklesmesini saglamaktadir.

Ayrica bir organizasyon, degisim karari alarak bu ugurda cabalamaya
basladiginda c¢alisanlarinin géris ve Onerilerini dikkate almasi basari oranini
arttirmaktadir (Bensghir ve Leblebici, 2001: 21-22). Fikirlerinin degisim planinin bir
pargas! oldugunu inanan calisanlar slreci sahiplenerek katkida bulunmaya daha
istekli olmaktadir (Yalgin, 2002: 28).

Ote yandan, degisimin gerceklestirilebilmesi igin yeterli tecriibeye sahip
kisilerin organizasyon icerisinde bulunmamasi durumunda, profesyonel Kkisilerin
danismanhgina basvurulabilmektedir. Bu noktada onemli olan unsurlardan biri
danismanlarin organizasyon igerisindeki rollerinin acgik¢a belirlenmis olmasidir.
Danismanlar yalnizca bilgi paylasiminda bulunabilecekleri gibi belirli projelere liderlik

etmek gibi gorevler alabilmektedir (Kerman ve Oztop, 2014: 99). Alaninda uzman
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danigsmanlarin degisim i¢in uygun ortami tesis etmesi sayesinde organizasyonda yeni
bir 6grenme dizeyi ortaya ¢ikmaktadir. Calisanlar ve ydéneticiler daha énce var
oldugunun farkinda olmadiklari ya da degisimi desteklemedikleri icin gizli tuttuklari

yeteneklerini ortaya ¢ikarabilmektedir.

Ancak danismanlara verilen yetki dlzeyi arttikca yoOneticiler tarafindan
uygulanan baski dizeyi de artabilmekte, bununla birlikte danismanlar degisim igin
uygun ortami hazirlamada yetkin ya da istekli kigilerle kargilasamadiginda kendini
izole edilmis hissedebilmektedir (Lacey, 1995: 75-84). Bu da dedisim c¢abalarinin
sistem dulslncesi kapsaminda yodneticiler, calisanlar, danismanlar gibi Kkisiler
tarafindan birlikte yudrutilmesini, bir diger ifadeyle is birliginin gerekliligini ifade

etmektedir.

Son olarak organizasyonel degisimin gerceklestiriimesi icin ortaya atilan
birtakim modellerde degisim ajani kavramina rastlanmaktadir. Ozellikle Lippitt,
Watson ve Westley, 1958, Judson, 1991, Kotter, 1995, Armenakis ve Bedeian, 1999
gibi arastirmacilarin ortaya attiklari degisim modellerinde degisim ajaninin merkeze
yerlestirildigi gortlmektedir. Bu c¢alismalarda ifade edildigi Gzere degisim ajanlari
organizasyon tarafindan degisimi gergeklestirmekle gorevlendirilen uzmanlar ifade
etmektedir (Saglam, 1979: 68). Degisim ajanlarinin temel gérevi organizasyonu analiz
ederek sistemin isleyisini tanimlamaktir. Uzmanliklari sayesinde problemleri tespit

ederek degigsmesi gereken unsurlari ortaya koymaktadirlar (Daft, 1991: 328).

Degisim ajanlari disaridan olabilecegi gibi Ust ve orta diizey ydneticiler ya da
calisanlardan birisi bu gorev icin yetkilendirilebilmektedir. Bir diger ifadeyle degisim
ajani organizasyon iginden ya da disindan secilen ve degisimi yénetmesi beklenen

uzmanlardir.

Organizasyon igerisinden bir yéneticinin ya da c¢alisanin degisim ajani olarak
kontroli ele almasi durumunda, organizasyonun isleyisine hakimiyetinin ylksek
olmasi nedeniyle basariya ulasma ihtimali artmaktadir. Buna karsin organizasyonel
isleyise ve isletmede var olan problemlere yaklasiminda objektif olamayacag

yoniunde elestiriler sz konusudur.
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icsel degisim ajanlari faaliyetlerini  sirddrirken rol karmasasina
disebilmektedir. Bir yandan mevcut sistemin isleyisi icerisindeki rollerini yerine
getirirken Ote yandan yeni bir sistemi tesis etmenin zorlugu kiside biligsel bir
catismaya yol agabilmektedir. Bununla birlikte Ustlendikleri gérevin sagladig yetkiler
sayesinde elde ettikleri glg, diger calisanlarin kendilerine kargi negatif tavirlar

sergilemesine neden olabilmektedir (Pettigrew, 2003: 381-383).

Disaridan temin edilen dedisim ajanlari ise uzmanliklarini organizasyona
getirerek yeni bir 6grenme dlzeyine yol agmakta, objektif bakis agilari sayesinde
problemlerin tespit ve kabul edilmesinde daha etkili olmaktadir. Her iki durumda
degisim ajanlarinin gesitli yetkilerle donatiimis ve gevresini etkileyebilecek glice sahip
kisiler olmasi gerekmektedir. Degisim ajani icerden bir Ust dlizey yénetici oldugunda
bu durum nispeten kolaylasmaktadir. Disaridan gelen degisim ajanlarinin ise
Oncelikle Ust yoOnetimin, sonrasinda ise uzmanlik bilgilerinin verdigi gucle

organizasyon uyelerinin destegini almasi basari igin 6nem arz etmektedir.

Organizasyonel degisim cabalari cogu zaman direncgle karsilanmaktadir. Bu
tir bir durumda degisim ajaninin benimseyecegi iki farkli strateji bulunmaktadir.
Degisim ajani ‘eylem stratejisi’ni benimsediginde degisime diren¢ gdsteren Kkisilere
degisimin gerekliligini ve elde edilecek toplam faydayi acgiklamaktadir. ‘Yansitma
stratejisi’ tercih edildiginde degisim ajani ile degisime direng gosteren kigiler arasinda
profesyonel tartismalar yapilarak direng gosterenlerin bilissel durumlarinin arttiriimasi
hedeflenmektedir (Van de Ven ve Sun, 2011: 71). Bir diger ifadeyle yansitma
stratejisinde yapilan tartismalar sonucunda kigilerin yeni ve daha ylUksek bir biling

diuzeyine erigerek degisimin gerekliligini kavramalari beklenmektedir.

Ote yandan degisim ajanlari degisimin baslaticisi olabilecegi gibi degisimi
yonlendiren kisi olarak da goérev alabilmektedir. Degisim ajani organizasyondaki
degisiminin baglaticisi olarak ¢aba sarf ettiginde kesikli bir degisimden, mevcutta
baslamis olan bir degisime yon vermek Uzere calismalar yaptiginda ise surekli bir
degisimden bahsedilmektedir (Weick ve Quinn, 1999: 366).

Sonug¢ olarak organizasyonel degisim icin bazen dogrudan yetkilendiriimis
degisim ajanlarindan ve danismanlardan destek alinirken bazen de yoneticilerin ve

galisanlarin bireysel cabalarindan yararlaniimaktadir. Degisimi baslatan ya da
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degisim surecine yon veren bu Kisilerin vizyoner kigilik yapilari, yeniliklere aciklik
dizeylerinin  yuksekligi, mdusterilerin  beklentilerinde gerceklesen degisimleri
ongorebilmeleri, birlestirici ve harekete gegirici tavir ve Usluplari, organizasyonu ve
cevreyi analiz edebilme ve sistem diglncesiyle olaylara yaklasabilme yetenekleri

degisim gabalarinin basariya ulasmasina aracilik etmektedir.
4.4 ORGANIZASYONEL DEGIiSiM MODELLERI

Literatirde organizasyonel degisim sirecini acgiklamaya yonelik cesitli

modeller yer almaktadir. Asagida dne ¢ikan degisim modellerine yer verilmektedir.
4.4.1 Kurt Lewin’in 3 Asamali Modeli

Kurt Lewin tarafindan 1951 yilinda énerilen ¢ asamali model literatiirde ilk
olma o6zelligi tasimaktadir. Lewin, organizasyonlarda degisim strecini aciklamak igin
fizik biliminin alan teorilerini organizasyonel degisim surecine entegre etmistir (Yiimaz
v.d., 2014).

Lewin’e gore organizasyonlarda degisim surecine destek olan (itici) ve sureci
zorlastiran (sinirlayict) birtakim glgler bulunmaktadir. Ornegin 6dil sistemi, maddi
olanaklar ve rekabetin varli§i gibi unsurlar degisim silrecine destek olurken
organizasyon Uyeleri arasindaki iletisim eksiklikleri ve catigmalar, kullanilan arag-
gere¢ ve malzemenin yetersizligi, gucu elinde tutmak isteyen ydneticilerin varligi,
statiikonun devamini isteyen kisilerin tutum ve davraniglari gibi unsurlar degisim

cabalarini zora sokmaktadir (Bumin, 1978).

Modele gére degisim streci itici ve sinirlayici glgler olarak tanimlanan bu
unsurlarin etki alanlari arasinda bir uyumsuzluk olmasi durumunda baslamaktadir. Bir
diger ifadeyle itici gliclerin etki alani sinirlayici gliglere gére daha kuvvetli oldugunda
degisim slreci baslamakta, bir slire sonra ise itici ve sinirlayici gugler dengeye

ulasarak degisim c¢abalarinin durmasina neden olmaktadir (Rosch, 2002: 8).

Rasyonel ve lineer bir yaklasima sahip olan bu model ¢éziilme, harekete

gecme ve yeniden dondurma adimlarindan meydana gelmektedir. Modelde
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organizasyonel degisim surecini agiklamak icin bir buz blogunun buz konisine
donusturulmesi metaforundan yararlaniimis ve degisim icin ilk yapiimasi gerekenin
bu buz blogunun ¢ézdurilmesi oldugu ifade edilmistir (Medley ve Akan, 2008: 485).
C6zilme asamasi tamamlandiginda yapiya istenilen sekil verilmekte ve son asamada
yeniden dondurma yapilarak degisim islemi tamamlanmaktadir. Sekil 4.1’de Lewin’in

Uc¢ asamall modeli veriimektedir.

Harekete
Gegme

Goziilme sy | DONdurma

Sekil 4.1: Lewin’in Ug Asamali Modeli. _
Kaynak: Fatih Orhan, "Orgitsel Degisim ve Performans Yénetimi", Ankara, iksad Yayinlari,
2002, s. 38.

Cozilme adimi igin 6ncelikle organizasyon Uyelerinin degisim konusunda ikna
edilmesi gerekmektedir. Bu adimda organizasyon (uyelerine icinde bulunduklari
durumdan daha iyiye gidebilmeleri icin degisimin bir gereklilik oldugu benimsetilmeye
calisiimaktadir. Ozellikle degisime karsi olumsuz tavir alan kisilerin ikna edilmesine

yonelik calismalar 6nem arz etmektedir (Tokat ve Kara, 1999: 237).

Cozilme sureci itici ve sinirlayici gugler arasindaki denge bozuldugunda
baslamaktadir. Bu adimin ¢bézulme olarak adlandirilmasinin nedeni organizasyon
icerisinde rutin hale gelmis davranis kaliplarinin kiriimaya baslamis olmasidir (Dinger,
2013). Cozulme silrecinde degisime destek saglayanlarin édullendiriimesi ya da
degisim karsiti Kisilere cesitli cezalar uygulanmasi s6z konusu olabilmektedir. Ayrica
organizasyon Uyelerini degisimin faydalari hakkinda bilgilendirme, rutin is ve
iliskilerden uzaklastirma ve destek aldiklari sosyal unsurlari ortadan kaldirma gibi

yontemlerden yararlaniimaktadir (Bumin, 1978).

91



Cozulme surecinin  basariyla yurutulebilmesi i¢in organizasyon uUyeleri
statlikoya karsi olumsuz bir tavir takinmalidir. Ote yandan yénetim tarafindan
kisilerde sucluluk duygusu ya da geleceg@e dair kaygi hissi olusturulmali ve en dnemlisi
degisim karsisinda kendilerini guvende hissetmeleri saglanmalidir. Aksi durumda
organizasyon Uyeleri degisime direnerek ¢dzlilmeye misaade etmeyeceklerdir
(Schein, 1996: 27).

Co6zulme adimi bagariyla tamamlandiginda organizasyon Uyeleri degisime, bir
diger ifadeyle harekete gegcmeye hazir hale gelmektedir. Degisim organizasyonun
yapisinda, kaltirinde, kullandigi donanim ve teknolojilerde, organizasyon igi
iliskilerde ve kurallarda gergeklesebilmektedir (Yiimaz v.d., 2014). Harekete gegme
adimi temelde bir 6grenme slrecidir. Organizasyon Uyeleri yeni 6grenmeler yoluyla
mevcut durumdan yeni bir duruma gecis yapmaktadir (Ozkara, 1999: 18). Ogrenme
sureci degisim icin yapilan tekrarlardan, yenilenmesi ve/veya diizeltiimesi gereken
konular hakkinda gerceklestirilen tespitlerden ve alinan aksiyonlardan meydana
gelmektedir (Burnes ve Todnem By, 2012: 243).

Degisim adimi tamamlandiktan sonra yeni durumun sirekliligini saglamak igin
son asama olan dondurma surecine gecilmektedir. Dondurma isleminde
organizasyonun kural ve prosedurleri, iliskileri ve organizasyonel sistemleri eskiye
doénlisu oOnleyecek sekilde igletiimektedir (Kogel, 2018). Bu asamada degisim
organizasyonla butunlesmis, bir diger ifadeyle bozulan gu¢ dengeleri yeniden
dengeye gelmistir. Dondurma adiminda basarisiz olunmasi durumunda ise degisim
kisa surede sona erecek ve gug¢ alanlari arasindaki denge yeniden bozuma

ugrayacaktir (Yiimaz v.d., 2014).
4.4.2 Lippitt, Watson ve Westley Modeli

Lippitt, Watson ve Westley tarafindan 1958 yilinda Lewin’'in ¢ asamali
modelini genisletilerek, bes adimdan olusan ve bugin halen degisim ¢abalarinda en
fazla ragbet gbéren modellerden biri olan, ardisik planli se¢enek modeli 6ne
surtlmastar (Burke, 2002: 54). Ardigik planh segcenek modeli sirasiyla (Lippitt v.d.,
1958: 29);
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e Degisim ajanlari tarafindan organizasyondaki sorunlarin tespit edilerek
degisim ihtiyacinin ortaya koyulmasi,

o Degisim icin gerekli programlamanin yapilarak iligkilerin belirlenmesi

e Degisim gerektiren organizasyonel sorunlara karsi eylem planlari
yapilmasi ve birden fazla degisim segeneginin hazir bulundurulmasi,

e Degisimin yerine getirilmesi,

o Gerceklesen degisimin devamhliginin saglanmasi ve organizasyon
Uyelerine karsilastiklari sorunlari ¢dzebileceklerine dair gliven duygusu

kazandiriimasi adimlarindan olusmaktadir.

Lippitt, Watson ve Westley'in bes asamali modeli sorunlarin tespit edilmesi,
degisim icin gerekli motivasyonun tesis edilmesi, degisimi gerceklestirecek ajanin
surece katilmasi, degisimi gerceklestirmeye vyarayacak stratejilerin ve eylem
planlarinin belirlenmesi (Capraz, 2009: 63), degisim ajaninin hangi rolde olacaginin
kesinlestiriimesi, gergeklestirilien degisime sureklilik kazandiriimasi ve degisim
gerceklegtiginde degisim ajaninin goérevinin sonlandiriimasi islemlerini ifade
etmektedir (Kritsonis, 2005: 1-7).

4.4.3 Kolb ve Frohman’in 7 Asamali Degisim Modeli

Kolb ve Frohman tarafindan 1970 yilinda ortaya atilan model Lewin’in tg¢
asamali modelini gelistirmeyi amacglamistir. Buna gdre degisim slreci sirasiyla 6n
arastirma, giris, tespit, planlama, harekete ge¢me, degerlendirme ve bitirme
adimlarindan olugsmaktadir (Kolb ve Frohman, 1970: 52). Modele gore degdisim icin
enformasyonun hem organizasyon (musteri) hem de degisim ajani tarafindan acgikga
paylasiimis olmasi gerekmektedir. Ayrica enformasyonun degisim konusunda faydali

olabilmesi eyleme donustirilmis olmasina baglhdir (Cummings ve Worley, 2005).

Kolb ve Frohman degisim icin iki 6nemli unsurdan bahsetmektedir. Bunlardan
birincisi organizasyonla danisman arasinda gerceklesen iligkidir. ikincisi ise degisim
cabalarinin niteligidir (Bumin, 1978). Modelde bu iki dnemli unsur ayrintili sekilde ele
alinarak degisim icin yedi adim siralanmaktadir. Bu adimlardan 6n arastirma, giris,

tespit ve planlama adimlari Lewin’in modelindeki ¢dzilmeyle, degerlendirme ve
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bitirme adimlari ise dondurmayla értismektedir (Dinger, 1992: 39). Tablo 4.1'de Kolb

ve Frohman tarafindan tanimlanan adimlara yer verilmektedir (Ginzberg, 1979: 88).

Tablo.4.1 Kolb ve Frohman’in 7 Asamali Modeli

Adimlar islemler

Organizasyon tarafindan hissedilen dengesizligin giderilebilmesi
amaciyla bir danismanla kontak kurulur. Organizasyon elindeki
On Arastirma | kaynaklari degerlendirirken, danisman da kendi yeterliligini
degerlendirir. Bu noktada organizasyonla danigman arasinda
kurulan iliski 5nem arz etmektedir.

Bu adimda soruna, amaglara ve hedeflere ilk kez yer
Giris verilmektedir. Kargilikh taahhat ve guven geligtirilir, degisim
ihtiyaci belirlenir.

Musterinin problemi ve hedefleri tanimlanir, veri toplanir, mevcut

Tespit kaynaklar degerlendirili.
Operasyonel hedefler tanimlanir. Alternatif yollar incelenir.
Planlama Hedeflerin organizasyon tzerindeki etkileri degerlendirilir, hareket
plani geligtirilir.
Harekete Alternatifler arasindan secilen en iyi ¢c6zum uygulamaya konur.
Gecme Beklenmedik sonuclarla karsilasilirsa eylem planini degistirilir.

Hedeflere ulagsma derecesi degerlendirilir. Degisime son verme
zamanl tartisilir.

Yeni davranis kaliplari onaylanir. Sistemin mulkiyeti ve
sorumlulugu tamamen musteriye devredilir.

Kaynak: Michael J. Ginzberg, "A Study of The Implementation Process", The Implementation
of Management Science, Ed. Randall L. Schulz, Dennis Patrick Slevin, New York, North
Holland Publishing Co., 1979, s. 88.

Degerlendirme

Bitirme

Modele goére yedi adim basariyla tamamlandiginda organizasyon gelecekte
kargilasacagi problemlerle basa gikma becerisi kazanmis olacaktir. Ote yandan degisimin
gerceklestirilememesi durumunda organizasyonun bos yere katlanmasi gereken bir

maliyet kalemi dogmus olacak ve degisim danismani itibarsizlagacaktir.

4.4.4 Pascale ve Athos’un 7S modeli

Pascal ve Athos tarafindan McKinsey Danigmanlik adina geligtirilen ve
Waterman, Peters ve Phillips tarafindan 1980 yilinda agiklanan model, Ggu ‘sert’ ve
dérdi ‘yumusak’ olarak tanimlanan yedi adet organizasyonel faktoriin ingilizce bas
harflerinden olusmaktadir (Schwering, 2003: 361-370). Strateji, yapi ve sistemler
‘sert’ S’ler olarak ifade edilirken yetenekler, personel, liderlik tipi ve paylasilan
degerler ‘yumusak’ S’leri agiklamaktadir (Davutoglu v.d., 2016/1: 135). Sekil 4.2°'de

7S modeli gosteriimektedir.
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Personel Sistemler

NG

Yetenekler

Paylagilan
Degerler

Liderlik

Strateji

Sekil 4.2: Pascale ve Athos’'un 7S Modéeli.
Kaynak: Randolph E. Schwering, "Focusing Leadership Through Force Field Analysis: New
Variations On A Venerable Planning Tool", Leadership and Organization Development
Journal, C.XXIV, No:7, 2003, s. 163.

‘Sert’ S’ler sinifinda yer alan faktorlerin ‘yumusak’ S’lere oranla daha kolay
yonetilebildigi 6ne siriimektedir. Ote yandan yumusak S’ler organizasyonel yapinin
tesis edilmesi ve rekabet Ustlinligli saglama konularinda stratejik dneme haizdir
(Ravanfar, 2015: 6-12).

Yetenekler (Skills) ile kastedilen dnemli gérevlerde bulunan organizasyon
Uyelerinin bilgi ve kabiliyetlerinin organizasyonel degisim icin uygun diizeyde olmasi
gerektigidir. Bir diger faktor olan liderlik tipleri (Styles) degisim icin uygun ortamin
hazirlanmasinda dnem arz etmektedir. Liderlerin organizasyon igci iletisime bakis
acllari ve karar verme sulreclerinde benimsedikleri degerler dedisim isleminin
basariyla tamamlanabilmesinde 6énemli rol oynamaktadir (Schwering, 2003: 364).
Personel (Stuff) faktéri organizasyon Uyelerinin yeteneklerine uygun pozisyonlarda
gorevlendirilmesini ifade etmektedir. Dedisim icin dogru kisilerin dogru yerde

olmasina ihtiya¢ duyulmaktadir (Kaplan, 2005: 41-46).

Sistemler (Systems) faktdérli organizasyonun sahip oldugu slre¢ ve
teknolojileri kapsamaktadir. Yapi (Structure) faktéri degisim icin gereken kaynaklarin
ne sekilde pay edilecegiyle ilgilidir. Strateji (Strategy) faktéri organizasyonun degisim
konusunda tuttugu yoldur. Paylasilan degerler (Shared Values) ise sekil 4.2’de
goruldigu tzere diger tim faktorlerin ortasinda yer almaktadir. Clinkl arzu edilen

degisime engel olabilecek degerlerin Uzerine gidilmeden ve o6zelikle farkli direng
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seviyelerine sahip alt kdltirler degisim icin ikna edilmeden basariya
ulagsilamamaktadir (Davutoglu v.d., 2016: 135). Ayrica degisimin gergeklesebilmesi
icin lider ile organizasyon Uyeleri arasinda paylasilan degerlerin duristlik temeline
dayandiriimasi gerekmektedir (Pothiyadath ve Wesley, 2004: 14-16).

4.4.5 Burke ve Litwin Modeli

Burke ve Litwin’'in 1992 yilinda gelistirdigi model organizasyonel degisimi
davranis ve performans sonuglari arasindaki iliski kapsaminda incelemektedir. Burke
ve Litwin'in modeli organizasyonel kosullar (neden) ve sonucgta ortaya ¢ikan
performans (etki) ile ilgilenmekte ve yalnizca organizasyonel teshis icin degil, ayni
zamanda planli organizasyonel degisim i¢in de bir rehber gorevi gérmektedir (French
ve Bell, 1999). Bir diger ifadeyle Burke ve Litwin modeli organizasyonlarda degisim
surecinin nasil gergeklestigine ve degisimin organizasyonel performans Uzerindeki
etkilerine odaklanmaktadir. Bu kapsamda organizasyonun dis ¢evresinde yer alan
faktorler dikkate alinarak sebep sonug iligkileri kurulmakta ve degisim cabalari
boyunca bireylerin ve organizasyonun performansina destek olabilecek unsurlarin
belirlenmesine calisiimaktadir (Sop ve Metin, 2016: 254). Bu agidan Burke ve Litwin
modeli organizasyonun farkli 6zellikleri arasindaki iligkileri, baglami ve etkinligi

aciklamaya calisan kavramsal bir cergceve olarak kabul gérmektedir.

Modele goére degisim slrecine etkide bulunan faktérler iki baslk altinda
toplanmaktadir. DonlstUmcil  faktoérler organizasyonun dis gevresi, kultard,
organizasyon Uyelerinin bireysel performansi, misyonu, benimsedigi stratejisi, liderlik
yapisi ve organizasyonel performansidir. islemsel faktérler olarak tanimlanan
faktorler ise organizasyon yapisi, politikalar, prosedirler, organizasyon iklimi,
organizasyon Uyelerinin gereksinimleri ve degerleri, motivasyon dulzeyleri ve

ybnetimsel uygulamalardan meydana gelmektedir (Sop ve Metin, 2016).

Bu kapsamda degisim sireci iki dUzeyde ele alinmaktadir. Buna gore birinci
dizeyde gerceklesen degisim organizasyon Uyelerinin  gereksinimlerinin
karsilanmasini ve organizasyon ikliminde ihtiya¢ duyulan degisikliklerinin yapilmasini

kapsamaktadir. Ikinci dizey degisim ise organizasyonun gereksinimlerinin
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kargilanmasina ve organizasyon kultirinde degisim yagsanmasina yoneliktir (Balci,
2014).

Eger degisim yalnizca birinci dizeyde gerceklesiyorsa degisim lideri ‘gegigli
lider’ olarak tanimlanmakta, degisim ikinci dizeyde gergeklesiyorsa lider ‘déndiisiimcii
lider olarak adlandiriimaktadir. Modele gére gegisli liderlerin performansi olagan
kabul edilmekte, dénusumcu liderlerin ise olagan digi bir performans ortaya koyarak

blyUk degisimlere yol actiklari 6ne surtlmektedir.

4.4.6 Kotter’in 8 Asamali Modeli

Kotter tarafindan 1995 yilinda ortaya atilan model degisim c¢abalarinda
bulunan yiz adet girisimin incelenmesine dayanmaktadir. Kotter, incelemeleri
sonucunda degdisim ¢abalarinin %70 gibi buyUk bir oranla basarisizliga ugradigini ileri

surmustir (idenfitblog,, 2021).

Elde ettigi sonuglardan hareketle degisimin basarisizliga ugramasina neden
olan unsurlari belirlemeye yénelen Kotter, dedisim ¢abasina giren bir organizasyonun
(Karaboga, 2018);

¢ Adeta felg gecirmis bir burokratik yapiya sahip olmasi durumunda,

e Dis cevrede var olan degisime yeterince odaklanmayan bir kalttr
benimsemesi durumunda,

e Upyelerinin takim calismasinda yeterli uyumu gésterememesi ve giiven
dizeylerinin dislk olmasi durumunda,

e Uyelerinin bilgi paylasimina yanasmayan Kibirli bir tutum sergilemeleri
durumunda,

e Upyelerinin 6ngorilemeyen olaylar karsisinda korku hissetmeleri
durumunda ve

o Degisimi gerceklestirecek bir lidere sahip olmamasi durumunda basarisiz

olacagini ifade etmistir.

Kotter bu tespitlerinin ardindan Lewin’in i¢ asamali modelini temek alarak ilk

dort adimi statlkoyu ¢ézdurmek, sonraki (¢ adimi degisimi gerceklestirmek ve son
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adimi degisiklikleri organizasyon kuilturan bir pargasini haline getirmek olan sekiz

asamali modelini ileri sGrmustur (Sop ve Metin, 2016).

Kotter’in sekiz asamali modeline gore takip edilmesi gereken adimlar (Kotter,
1995: 59-68);

e Degisimin acilen gerekli oldugu hissinin olugturulmasi,

o Degisime yon gdsteren kuvvetli bir takim olusturulmasi,

o Degisime uygun bir vizyon ve takip edilecek bir stratejinin belirlenmesi,

e Degisim vizyonunun tUum organizasyon Uyelerince paylasiminin
saglanmasi,

o Degisim eylemlerinin genis bir tabana yayilmasi igin yoneticiler tarafindan
gerekli dnlemlerin alinmasi,

e Degisimden elden edilen kazanimlarin kisa vadelerde gerceklesmesi
saglanarak organizasyon Uyelerinin gliven ve motivasyon dizeylerinin
arttirilmasi,

o Degisimi iyilestiren diizeltmeler ve yeni dedisimler yapilmasi,

o Degisimin kurumsallastirilarak organizasyonun bir parcasi haline

getirilmesidir.

Adimlardan anlasilacagi Gzere Kotter'in modeli, degisim slrecini agiklamaya
calismaktan cok, deg@isimin nasil gergeklestirebilecedine dair bir yol haritasi sunma
amacindadir (Kesici, 2017: 33).

4.5 DEGISIME ACIKLIK

Organizasyonlar degisim faaliyetlerini Gyeleri aracihgiyla gergeklestirmektedir
ve Uyelerinin degisime karsi takindiklari tutum ve davraniglar basariya ulasilmasinda

onemli bir rol oynamaktadir (Watt ve Piotrowski, 2008: 23-31).

Degisime aciklik kavrami organizasyon dyelerinin planlanan degisim i¢in hazir
halde bulunmalarini ifade etmektedir (Armenakis ve Harris, 2002: 169). Benzer bir
tanima goére degisime agik olma kavrami kisi ve organizasyon dizeyinde degisime

karsi olumlu bir tutum sergilenmesidir (Cankaya v.d., 2012: 49). Degisime aciklik
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organizasyon Uyelerinin surekli sekilde isleriyle ilgili degisik ve yeni yontemler bulma
cabasinda olmalaridir (Tal ve Yinon, 2002: 275).

Organizasyonlarda degisime aciklik ortami yaratilmasinda temel unsur
degisim mesajinin organizasyon uyelerine dogru sekilde iletiimesidir. Bu mesaj
mevcut durum ile gelecekte ulasiimak istenen durum arasindaki farki icermeli, ayrica
degisim faaliyetlerinde organizasyon Uyelerinin yeteneklerine ihtiya¢ duyuldugu
acikca belirtmelidir. Bu kapsamda organizasyon uyeleri yeteneklerini sergilemeleri
konusunda cesaretlendirilerek potansiyellerini ortaya c¢ikarmalari saglanmalidir
(Armenakis v.d., 1993: 681-682).

Degisim faaliyetlerinin basariyla yuritilmesi organizasyon Uyelerinin
degisimle ilgili degerlerine, tutumlarina, davranislarina, degisimin ne dlgtide gerekli
oldugunu kavrama diizeylerine ve degisimin sonunda daha basaril bir organizasyon
olacaklarina dair olumlu duasunceler gelistirmelerine baglidir. Bu nedenle
organizasyon uyelerinin istekleri dikkate alinmali, degisimi planlama sturecine dahil
edilerek (Demirtas, 2012: 19) degisim sonucunda elde edilecek kazanimlar hakkinda

dogru ve aciklayici bilgilere ulagmalari saglanmalidir (Covin ve Killmann, 1990: 233).

Degisim faaliyetleri yeni yontem ve wuygulamalarin kalici gekilde
organizasyonel sureclerde uygulanmaya baslanmasiyla tamamlanmaktadir.
Degisimin kalici olabilmesi icin organizasyon dyelerinin ge¢mis tutum ve
davraniglarini terk ederek degisime konu olan yeni unsurlari benimsemeleri
gerekmektedir (Meyer v.d., 2007: 185). Bunun saglanabilmesi icin organizasyon
Uyeleri bilissel, duygusal ve davranigsal agidan planlanan degisimi desteklemeye
hazir hale gelmis olmalidir (Dunham v.d., 1989: 6). Degisime acikhgin alt boyutlari

olarak ifade edilen bu unsurlar asagida agiklanmaktadir.
4.6 DEGISIME ACIKLIGIN BOYUTLARI

Organizasyon uyelerinin biligssel, duygusal ve davranigsal agidan degisime
hazir olma dereceleri degisim faaliyetlerini sahiplenmelerinde énem arz etmektedir
(Aksoy ve Tolay, 2019: 10). Bilissel boyut degisimin getirileri ve goéturuleri hakkinda

organizasyon (yeleri tarafindan vyapilan 6znel bir degerlendirme olarak
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tanimlanmaktadir (Gul, 2018: 132). Duygusal boyut organizasyon uyelerinin
planlanan degisimden hosnut olma dizeyini ifade etmektedir. Davranigsal boyut ise
organizasyon Uyelerinin degisim faaliyetlerine verdikleri katki duzeyini ortaya
koymaktadir (Zadeogullari, 2010: 9).

4.6.1 Biligsel Boyut

Bilissel boyut organizasyon Uyelerinin zihinsel faaliyetlerde bulunarak
planlanan degisim karsisinda nasil bir tutum sergileyeceklerini belirledikleri siireci
ifade etmektedir. Planlanan degisimin kendisine ve organizasyona ne
kazandiracagini ya da kaybettirecegini analiz eden organizasyon Uyesi, degisimi
desteklemek ya da degisime direng gostermek Uizere bir karara varmaktadir (Yenigeri,
2002: 181).

Organizasyon Uyesinin degisim faaliyetlerine yodnelik olumlu bir ¢ikarimda
bulunabilmesi icin, degisim gergeklestiginde elde edilecek kazanimlarin st yonetim
tarafindan agik ve net bir sekilde anlatilmig olmasi gerekmektedir. Ust yénetimin
¢abalarinin yani sira organizasyon Uyelerinin degisim konusuna hem mantikli hem de
iyi niyetli bir sekilde yaklagsmalari 6nem arz etmektedir. Her ikisi bir arada oldugunda

degisime destek verme egilimi artis géstermektedir (Kanar, 2006: 19-20).

Organizasyon Uyesinin, degisimin organizasyona ve kendisine fayda
saglayacagina, organizasyonel performansin ve verimliligin artacagina ve
organizasyonun rakiplerine karsl rekabet avantaji elde edecegine dair olumlu bir

cikarimda bulunmasi degisimi destekleme ihtimalini arttirmaktadir (Gul, 2018: 132).

Bilissel tutum belirlenirken degisim hakkindaki duygular bir yana birakilarak
rasyonel bir karar almaya c¢alisiimaktadir. Organizasyon Uyesi s6z konusu
degisimden zarar gérecegdini, mevki, pozisyon veya gi¢ kaybedecedini, degisim igin
gerekli yetenekleri gelistiremeyecedini ya da kendisinde yeterli motivasyonu
bulamayacagini dislindiginde degisime karsi olumsuz bir tutum gelistirmesi
muhtemeldir. Bu durumun énidne gecmek igin Ust yonetimin degisim konusunu
sureklilik arz eden bir faaliyet olarak organizasyonun kdltarine yerlestirmesi ve

rekabet avantajinin strdurtlmesi gerektigini agikga aktarmasi gerekmektedir. Ayrica
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degisimin organizasyon diizeyinde sagladigi faydanin kigilerin tek tek elde edecedi
faydadan daha 6nemli oldugu benimsetilmeli ve is kaybina ugrayabileceklerine dair
kaygilarini dnlemek Uzere kisisel ve mesleki gelisimleri konusunda destek

olunmalidir.

4.6.2 Duygusal Boyut

Degisim gelecege dair belirsizlik hissi olusturan bir kavram oldugundan,
organizasyon Uuyeleri degisim sonunda organizasyonun nasil bir yer olacagini ve
hangi islerin ne derece etkilenecedini bilmeyi istemektedir. Aksi takdirde, isini
kaybetme korkusuna kapilabilecek olan organizasyon tyeleri, degisime karsi olumsuz
davraniglar gelistirebilmektedir (Kanar, 2006: 19).

Organizasyondaki konumu hakkinda tehdit hisseden kisiler degisim
konusunda zihinsel aktivitelerde bulunarak, objektif ve mantiksal bir bakis agisiyla kar
zarar muhasebesi yapmaktan uzaklasabilmektedir. Bir diger ifadeyle kisilerin korku
ve kaygilari mantikh bir sekilde dusinmelerini engelleyerek duygusal kararlar

almalarina neden olabilmektedir.

Ote yandan degisim hakkinda tatmin edici diizeyde bilgiye sahip olan ve konu
Uzerinde detayl sekilde dusindukten sonra olumlu tutum geligtiren bir organizasyon
Uyesinin, kendi ¢cikarlarini éncelemek kaydiyla ¢alisma ortaminda meydana gelecek
degisimden memnun olmasi muidmkindir. Degisim strecinden hosnut olan bir
organizasyon uyesinin degisim icin calisma arkadaslarini tesvik etmek ve yonetime
yardimci olmak gibi pozitif duygular gelistirmesi beklenmektedir (Tokat v.d., 2013:
1977). Bir diger ifadeyle degisim konusunda hissedilen memnuniyet derecesi
duygusal tutumu belirlemektedir. Kisinin degisim icin gerekli faaliyetlere hevesli
olmasi duygusal tutumunun olumlu yénde olduguna isaret etmektedir (Dunham v.d.,
1989).

insanoglu zihinsel faaliyetlerin ve duygularin bileskesinden meydana gelen,
ayrica gevresindeki tim bilgiye erisemediginden sinirli duzeyde rasyonellik sergileyen
karmasik bir varliktir. Bu da her durumda en mantikli kararlari almasini

engellemektedir. Belirsiz bir ortamda bilgi ve yetenek eksikligi, hirs, korku, kaygi,
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tukenmiglik, tatminsizlik vb. birgok unsurun etkisi altinda kalarak kendini kolaylikla
tehdit altinda hissedebilmektedir. Gelecekte karsilagacagi durumlari 6ngerememenin
yarattigl karmasik duygular cogu zaman mantiksal kararlar almanin éntinde bir engel

olusturmaktadir.

Ote yandan sirekli gelisme gostermeye cabalayan, bilgi ve becerilerini
arttirmayi hedefleyen, is ve 6zel hayatinda bulundugu konumu muhafaza etmek icin
gerekli unsurlarin farkinda olan, iyi gbézlem yapan, is birligi ve yardimlasmanin
degerini kavramis kisilerin cevresel faktorler degistiginde korku ve kaygilarini kontrol
altina alabilmeleri mimkindir. Bunun yani sira organizasyonel bir yasam igerisinde
kisilerin tek baslarina verdikleri miicadele yeterli gelmemektedir. Duygusal faktorlerin
olumsuz etkilerinin azaltiimasinda ydnetime 6nemli goérevler dismektedir. Kisi,
calistigr isletme tarafindan gelisim ve degisim konularinda desteklendigini
hissettiginde hem kendisinin hem de organizasyonun daha iyiye evrilmesi icin sarf
etmesi gereken motivasyonu kendinde bulabilmektedir. Bu nedenle 6zellikle degisime
acikligin duygusal boyutunda organizasyon uyelerinin ve yoneticilerin belirli bir
harmoni icerisinde karsilikli, acik ve destekleyici bir iletisim kurmasi 6énem arz

etmektedir.

4.6.3 Davranigsal Boyut

Davranissal boyut bir organizasyon iyesinin degisim surecine fiilen katki verip
vermeyecegine karar vererek harekete gectigi asamayi ifade etmektedir. Bu noktada
kisi, degisim konusunu biligsel ve duygusal olarak degerlendirdikten sonra birtakim
kazanimlar elde edecegi sonucuna varmis ise degisim icin calismaya baslamakta ya

da aksi bir tutum geligtirmisse degisime diren¢ gostermektedir (Dunham v.d., 1989).

Organizasyon uyesinin, mevcut yontem ve sireglerdeki degisimin rakiplerle
miicadele etmeye katki saglayacagini ve bu durumun kigisel ¢ikarlariyla da uyumlu
oldugunu distnmesi, degisim icin elinden gelen her seyi yapmaya hazir hale
gelmesine aracihk etmektedir. Bir diger ifadeyle organizasyon Uyesi degisim
faaliyetleri sonucunda kisisel ve organizasyonel fayda elde edilecegine inandiginda,
potansiyel yeteneklerini ortaya c¢ikarmaya ve eskiye oranla daha ylksek bir

performans sergilemeye baslamaktadir.
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Organizasyonlarin degisim ihtiyaci ¢ogunlukla Ust yénetim tarafindan fark
edilmekte ve zamanla tim organizasyon uyelerinin sirece katilimi saglanarak
degisim faaliyetlerinin yUrutilmesine ¢aligiimaktadir. Bu noktada organizasyon
Uyelerinin degisime yonelik bilissel, duygusal ve davranigsal tutumlari basariyi
belirleyen faktorler olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle Ust ydnetim tarafindan,
organizasyonun degisimden elde edeceklerinin yani sira Kisilerin bireysel kazanimlari

da vurgulanmali ve 6zellikle kaygl dizeylerini azaltacak 6énlemler alinmahdir.

Organizasyon Uyeleri yaptiklari degerlendirme sonucunda, kendilerini tehlike
altinda hissetmeden cesitli kazanimlar elde edecekleri kanisina vardiklarinda degisim
cabalarina fillen destek vermeye baslamaktadir. Boylece organizasyon, ¢alisanlarini
olasi kisisel kazancglarina odaklayarak organizasyonel degisim sirecine destek
olmalarini saglamaktadir. Bu anlamda degisim faaliyetleri organizasyon ve calisanlar
arasinda dongusel bir sekilde ilerlemektedir. Bu durumun en iyi 6rnekleri TKY, Kaizen
ve degisim muhendisligi olarak adlandirilan yonetim uygulamalarinda gorulmektedir.
Organizasyonlar bu uygulamalar sayesinde degisim faaliyetlerini sirekli kilmakta,
organizasyon uyeleri de her bir degisim faaliyeti sonucunda elde edilen kazanimlari
gorerek bir sonraki degisim igin daha istekli hale gelmektedir. Kisacasi degisim énce
Ust yonetimde baslamakta, sonra organizasyon uyelerinin zihinlerinde ve duygusal
tutumlarinda  gekillenmekte, en son filen davraniglara  yansitilarak
gerceklegtiriimektedir. Kullanilan yonetim uygulamalari araciigiyla da degisim
Onerileri asagidan yukariya dogru akmaya baglamakta ve degisim sireci déngtisel bir

sureklilik kazanmaktadir.

Organizasyonel degisime agikligin saglanabilmesi igin yukarida bahsedildigi
Uzere birtakim dnlemler alinmali ve organizasyon Uuyelerini ikna etmeye yarayacak
yonetsel uygulamalardan faydalaniimalidir. Aksi takdirde degisime karsi direng
goOsteren calisanlarin sayisinda artis goérllecek ve arzu edilen sonuca ulasiimasi
zorlasacaktir. Ote yandan degisim icin gereken aciklik ortami tesis edilemediginde
esnekligini kaybedecek olan organizasyon, adeta yasamsal faaliyetleri igin kan akisini
saglayamayan organizmalarda oldugu gibi katilasmaya baglayacaktir. Bu ise degisen
bir cevrede gereken aksiyonlari alamayan bir organizasyon icin faaliyetlerini

sonlandirmak anlamina gelecektir.
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Bu bdlume kadar incelenen kavramlar genis bir bakig agisiyla ele alindiginda
cevresel faktorlerdeki belirsizligin organizasyonlarda yenilik Uretimini zorunlu hale
getirdigi, yenilik icin degisime agik organizasyon Uyelerine ve degisim faaliyetlerinin
devaml surddrilmesine ihtiya¢c duyuldugu, degisimin bir organizasyonel 6grenme
faaliyeti oldugu ve 6grenme igin bilgi yonetimi uygulamalarindan optimum fayda
saglanmasi gerektigi anlagiimaktadir. Bir sonraki bolimde organizasyonel yenilik

kavrami agiklanmaktadir.
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BESINCi BOLUM
ORGANIZASYONEL YENILIK

Cagimizda kuresellesmenin, iletisim kanallarindaki gesitliligin ve teknolojide
yasanan hizli gelismelerin etkisiyle musterilerin beklenti ve ihtiyaclari degisime
ugramistir. Masteriler ¢cok sayida satici tarafindan benzer nitelikteki Grinin pazara
sunuldugunu bilerek kendilerini 6zel hissettiren, fiyat performans agisindan mantikh
ve kaliteli UrGnlere yonelmektedir (Pinar, 2002). Bu da strekli degisen ve rekabetin
yuksek diuzeyde yasandigi bir c¢evrede faaliyetlerini slrdiren igletmelerin
rakiplerinden ayrismak amaciyla trinlerinde, sureglerinde, ydénetsel uygulamalarinda
ve pazarlama tekniklerinde diizenli iyilestirmeler ya da kokli degisiklikler yapmalarina
neden olmaktadir. Surekli yenilik yapmak anlamina gelen bu durum isletmeler icin

hayati 6nem tasimaktadir.

Yenilik kavramini iki sekilde tanimlamak mumkindur. Birinci tanima goére
yenilik bir seyin herhangi bir mecrada ilk kez bilinir hale gelmesidir. Daha énce
bilinmeyen bir seyin kesfedilme siireci ise yenilikle ilgili ikinci tanimlamadir. isletmeler
acisindan degerlendirildiginde ilk tanim Urine, ikinci tanim surece iliskin yeniligi ifade
etmektedir (Oguztirk, 2003: 25). Ote vyandan vyenilik cesitli alanlarda
gercgeklestirilebilmektedir. Daha 6nce kullanilmayan ya da bilinmeyen bir yontemin,
surecin, teknolojinin veya stratejinin organizasyona kazandiriimasi yenilik anlamina
gelmektedir. Organizasyonel yenilik kavrami ise tum bu yenilik faaliyetlerini
kapsamaktadir (Uzkurt, 2008).

Literatirde yer alan arastirmalar organizasyonel yeniligin bir¢ok tirl oldugunu
ortaya koymaktadir. Bunlar arasinda yeniligin gergeklestigi alan bakimindan 6ne
cikanlar Uran yeniligi, sure¢ yeniligi, yonetimsel yenilik ve pazarlama yeniligidir
(OECD, 2005). Uriin yeniligi mal ve hizmetlerde yapilan iyilestirmeleri ifade
etmektedir. Bu mal ve hizmetlerin Uretim surecinde yapilan yenilikler sureg¢ yeniligi
olarak adlandiriimaktadir (Bantel ve Jackson, 1989: 107). Pazarlama yeniligi pazar
payini arttirmak ya da yeni pazarlara girmek amaciyla mevcut pazarlama
faaliyetlerinde yenilik yapilmasidir (Zengin ve Bekmezci, 2021: 20). Yonetimsel yenilik
glclendirme, yetki devri, iletisim kanallarinin agilmasi gibi idari ve yapisal konularda

yenilikler Uretilmesidir (Damanpour, 1991: 556-557).
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SOz konusu bu vyenilikleri gergeklestirebilmek icin birtakim kaynaklardan
yararlanmaktadir. Yenilik igin en dnemli kaynak birden ¢ok aktériin yenilik cabalarina
katihmini  saglayarak yeni fikirler toplanmasidir. Yeni fikirler organizasyon
liderlerinden, hikiimetlerden ve sektérde otorite sahibi olan diizenleyici kurumlardan,
paydaslardan, rakiplerin  faaliyetlerinin  gbzlemlenmesinden, organizasyon
Uyelerinden, danismanlardan, Ar&Ge kuruluslarindan ve Universiteler gibi i¢ ve dis
kaynaklardan elde edilebilmektir (Demircioglu, 2018: 4356- 4360).

Bilgi kaynaklarindan toplanan fikirlerle Uretilen yenilikler etki dizeyine bagli
olarak kademeli, yapisal ya da radikal diizeyde gerceklesmektedir. Kademeli yenilik
organizasyonel sureglerin verimliligini arttirmak tzere klgik ancak surekli yenilikler
yapilmasidir. Radikal yenilik ise uzun ¢abalar sonucunda ortaya ¢ikan ve sektdrdeki
her kesimin kokli degisiklere gitmesine neden olan yenilikleri ifade etmektedir (Glles
ve Bulbdl, 2003: 40-63). Yapisal yenilik bu iki tir yeniligin ortasinda bir noktada
durmaktadir. Yapisal yenilik ile amaglanan organizasyonun fonksiyonlari arasinda
yeni ve daha verimli aglar kurulmasidir. Bu kapsamda degisim ve 6drenme
faaliyetleriyle ¢gok daha fazla iliskilidir (Uzkurt, 2020: 43).

Ote yandan organizasyonel yenilik igin benimsenen ¢esitli stratejiler
bulunmaktadir. Ust yénetim tarafindan i¢c ve dis cevredeki kosullar analiz edildikten
sonra organizasyonun yenilik yapma konusunda izleyecegi yola karar verilmektedir.
Bu kapsamda organizasyonlar éncii/ saldirgan, savunmaci, analizci (Ulgen ve Mirze,
2018: 258-259), taklitci ve firsatci stratejilerden birini secerek faaliyetlerine devam
etmektedir (Korucuk v.d., 2020: 159).

Organizasyonel yenilik kavrami Joseph Schumpeterin 1930’lu yillarda
gerceklestirdigi calismalarla organizasyon literatiriine girmistir (Kizilkaya, 2005: 26).
O tarihten bu yana organizasyonlarda yenilik tGretimi basta cevresel ve teknolojik
degisimler olmak Uzere organizasyonun yapisi, yasi, kilttrl, benimsedigi stratejisi,
calisanlari, sektoérdeki rekabetin siddeti, bilgi kaynaklarina ulasma imkani ve
kurumsallasarak mesruiyet kazanmasi gibi cesitli acgilardan ele alinmistir
(Karapolatgil, 2022: 57). Ayrica mevcut ve potansiyel musterilerinin talep ve
ihtiyaclari, serbestlesme hareketleri, es bicimlilik, kaynaklarin yetersizligi, temel

yetenek gelistirme ¢abalari ve muigterilerde olusan kalite algisini arttirma arzusu gibi
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faktorlerin igletmelerde yenilikgi faaliyetler yuratilmesine yol acgtigini gosteren gok

sayida arastirma gergeklestiriimistir (Damanpour v.d., 2009: 652-653).

Yeniligin Gretilebilmesi icin gereken bilgi toplama ve Ar&Ge faaliyetleri her
gecen gun daha biylik maliyetlere yol acmaktadir. Bu noktadan hareketle son
dénemde yeni bir kavram organizasyon literatiriine dahil olmustur (Kaynak ve
Maden, 2012: 33). Ac¢ik inovasyon olarak ifade edilen bu kavram, yenilik faaliyetlerini
bir adim &teye tasiyarak organizasyonlarin dis cevreden kazanimlarla yenilik
yapabileceklerini ifade etmektedir. Bir diger ifadeyle agik inovasyon,
organizasyonlarin yenilik i¢in bilgiye ulasmaya calisirken ve hatta yenilik gelistirme
surecinde karsilastigi problemlere ¢ézum ararken hem i¢ hem de dis kaynaklara

basvurmasidir (Saguy ve Taoukis, 2017: 64).

Organizasyonel yenilik Uzerine yapilan ¢alismalar 1950’li yillardan itibaren
organizasyonel yenilikle ilgili modeller gelistiriimesine odaklanmistir. Bu kapsamda
yukarida agiklanan agik inovasyon kavramiyla birlikte teknoloji itme modeli, pazar
cekme modeli, esleme modeli, birlestiriimis model, sistem entegrasyonu ve ag modeli
olmak Uzere alti farkli jenerasyona ait yenilik modelleri ortaya atilmistir (Rothwell,
1992: 221).

Organizasyonel yeniligi modelleyebilmek amaciyla yapilan ¢calismalardan elde
edilen bilgiler yenilik kavraminin anlagilabilmesi acgisindan dnemli katki saglamistir.
Buna gore yenilik oncelikle bir kaltir konusudur. Yoneticilerin ve organizasyon
Gyelerinin yaraticilik ve risk alma dizeyleri arttirimahdir. Agik ve genis bir iletisim agi
kurulmali, yardimlagsma ortami tesis edilmelidir. Yenilikle ilgili performans kriterleri
belirlenerek 6dullendirme yoluyla tesvikte bulunulmali, hatalar ise ders niteliginde
kabul edilmelidir. Bilgi yonetimi uygulamalarina ust dizey etkinlik kazandiriimali ve

misterilerin yenilik gabalarina katkisi unutulmamalidir (Elgi, 2006: 17).

Bu bolimde yapilan agiklamalardan anlasilacagdi tzere organizasyonel yenilik
Ozellikle belirsiz bir cevrede slrekli gergeklesen degisimler karsisinda isletmelere
faaliyetlerini siirdiirme sansi sunmaktadir. i¢c ve dis bircok faktoriin etkisiyle yenilik
yapmak durumunda kalan igletmeler cevreden edindikleri bilgileri analiz etme,
kullanma ve igsellestirme gibi slreclerden gecirerek ogrendiklerini arastirma ve

gelistirme faaliyetlerinde kullanmaktadir. Bu faaliyetler sonucunda igletmenin
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urtnlerinde, sureglerinde, pazarlama yontemlerinde ve yonetimsel uygulamalarinda
suregelen bir degisim faaliyeti gerceklesmektedir. S6z konusu degisimle birlikte ticari
kazang saglanan yeniliklere ulasiimaktadir. Géruldugu Uzere organizasyonel yenilik
kapsaml ve sistematik bir surecin basgariyla yuritulmesi sonucunda ortaya

¢cikmaktadir.

Asagida organizasyonel yeniligin tanimina, yenilik kaynaklarina, seviyelerine,

stratejilerine, turlerine, modellerine ve yeniligi etkileyen faktorlere yer verilmektedir.

5.1 ORGANIZASYONEL YENILIK

Yenilik en basit tanimlamayla bir seyin birey ya da toplum tarafindan yeni
olarak algilanmasidir (Kiliger, 2008: 211). Cogunlukla yenilik ve inovasyon kelimeleri
es anlamh kullaniimaktadir. Latince’de vyenilik, yenilesim gibi anlamlara gelen
‘innovatus’ kelimesi ingilizce’ye ‘innovation’ olarak gegmistir (Barnhart, 1995). Tirk
Dil Kurumu (TDK) tarafindan yapilan geviriye gére bu kelimenin dilimizdeki karsiligi
inovasyondur (TDK, 2023).

Ote yandan organizasyon kuramcilari yenilik (zerine yaptiklari calismalarla
inovasyon kelimesinin anlamini genigletmislerdir. Buna goére inovasyon kelimesi
organizasyonel yenilik anlaminda kullaniimaktadir ve Urlnlerde, Uretim slreclerinde,
pazarlama tekniklerinde ve ydnetimsel konularda iyilestirmeler yapma yoluyla ticari

kazang saglamayi ifade etmektedir (Yiimaz ve incekas, 2018: 155-156).

Temelinde yaratici disinme yoluyla deder yaratmak olan organizasyonel
yenilik (Amabile v.d., 1996:1154), OECD tarafindan 2005 yilinda yayinlanan Oslo
kilavuzuna gore yeni mal ve hizmetler Uretme veya blyulk oOlclide farkhlastirma,
benimsenen pazarlama tekniklerinde, yonetsel streglerde, paydaslarla olan iliskilerde

ve yonetimsel uygulamalarda degisiklikler yapmayi ifade etmektedir (OECD, 2005).

Bir diger tanima gdre organizasyonel yenilik ticari ve toplumsal yarar saglamak
amaciyla Urin ve slreclerde fark yaratan degisiklikler yapiimasidir (Elgi, 2006: 4).
Organizasyonel yenilik yeni fikirlerden ekonomik kazanimlar elde edilmesi surecini ve
sure¢ boyunca yararlanilan uygulamalar ile davranislari igermektedir (Goldhar, 1980:
284).
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Organizasyonel yenilik ydnetim ortodoksisine karsi gelen yeni bir distuinceye
dayanmaktadir. Sistematik bir stregtir, yontem gerektirir ve organizasyon igerisinde
yuratalen kesif calismalariyla birlestirilen programin bir pargasidir (Hamel, 2006). Bu
tanim kapsaminda organizasyonel yeniligin bir degisim faaliyeti oldugu ifade

edilmektedir.

Ayrica ¢ogu arastirmaci organizasyonel yeniligi tanimlarken igletme igin yeni
olan kavramlarin, disince bicimlerinin ve davraniglarin benimsetiimesine dikkat
cekmektedir (Alharbi v.d., 2019: 1197). Yukarida siralanan ortak 6zellikler Gzerinden
bir tanim yapilirsa, organizasyonel yenilik bir organizasyonda yeni diglnce ve
davraniglarin nasil algilandigini ve ne sekilde ortaya ciktigini belirleyerek bunlari

isletmenin yararina olacak sekilde kullanma surecidir.

5.2 ORGANIZASYONEL YENILIK KAYNAKLARI

Yenilik kaynaklari organizasyonlarin yenilik tGretiminde sahip olmalari gereken
kabiliyetleri ve bu suregte faydalandiklari c¢evresel faktérleri ifade etmektedir
(Damanpour ve Gopalakrishnan, 1998). Organizasyonlarin yenilik Gretebilmeleri igin
yenilik kaynaklarinin yéneticiler ve organizasyon Uyeleri tarafindan biliniyor olmasi
gerekmektedir. Bu kapsamda yenilik Uretimi icin faydalanilabilecek kaynaklar basta
organizasyon uyeleri olmak tzere danismanlar, tedarikgiler, dagiticilar, Gniversiteler
ve bilimsel yayinlar ile seminerler, konferanslar, sergiler gibi akademik toplantilar,
Ar&Ge merkezleri ve yasal yetkili otoritelerinin dizenlemelerinden olugsmaktadir
(Dodgson v.d., 2008: 69).

Luecke, 2008’e gore yenilik kaynaklari isletmenin kendi musterilerinden, lider
konumda bulunan diger igletmelerin muasterilerinden, organizasyon disinda bulunan
yenilikgi fikirlerden, empatik tasarimlar yapmak amaciyla yiritilen arastirmalardan,
bilimsel ve teknolojik gelismelerin izlenmesinden meydana gelmektedir (Luecke,
2008: 1387).

Elci, 2006, ise baslica yenilik kaynaklarini;

e Organizasyon uyelerinin ve musterilerin fikirleri, talepleri ve ihtiyaclari,
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o Tedarik¢i ve dagiticilardan gelen bilgiler, 6neri ve talepler,
e Isletme iginde ve disinda yiiriitilen Ar&Ge faaliyetleri,

e Rakiplerin gergeklestirdikleri yenilikler,

e Teknolojide yasanan gelismeler,

o Ticari toplantilar, patentler ve yeni tasarimlar seklinde siralamistir.

Damanpour ve Gopalakrishnan, 1998, organizasyonlarin yenilik tretiminde
‘imitasyon’, ‘edinmeci’ ve ‘inklibasyon’ olmak Uzere (¢ ana kaynaktan
yararlandiklarini ileri sirmuslerdir. imitasyon (taklit) kaynak gevredeki diger isletmeler
tarafindan Uretilen yeniliklerin kopyalanmasidir. Edinmeci kaynak ¢evredeki
yeniliklere ulasabilmek icin son yillarda siklikla goérllen birlesme ve satin almalar
(Gregoriou ve Renneboog, 2007) ya da lisans anlasmalari gibi yéntemlerin
kullaniimasidir. inkiibasyon ya da diger adiyla kulugka kaynak ise yenilik (iretimi igin
organizasyon gelistirme yoluyla i¢ kaynaklardan faydalaniimasidir (Damanpour ve
Gopalakrishnan, 1998: 5).

Kimi arastirmacilar yenilik kaynaklarini i¢ ve dis kaynaklar seklinde ikili bir
ayrima tabi tutmaktadir. i¢ kaynaklar organizasyonun tecriibelerini, insan kaynaginin
bilgisini ve hali hazirda uygulanan suregleri ifade ederken musteriler, tedarikgiler,
rakipler, Universiteler, Ar&Ge kuruluslari ile sektoriin ve pazarin yapisi dis kaynaklar
icerisinde degerlendiriimektedir (Ylksel, 2022: 54).

isletme alanda &énemli bir arastirmaci olan Drucker, 2002'de yenilik
kaynaklarini sektor ici ve sektor disi kaynaklar olmak Uzere iki grupta toplamistir.
Buna gore sektor ici kaynaklar beklenmeyen gelismelerden, uyumsuzluklardan, sireg
ihtiyaclarindan, endistri ve pazar yapisindaki degisimlerden olusmaktadir. Sektor disi
kaynaklar ise demografik ¢evrede yasanan degisimler, algilama farklliklari ve

cevrede ortaya c¢ikan yeni bilgilerdir (Drucker, 2002: 5-10).

Yukarida yapilan siniflamalardan yola cikildiginda yenilik kaynaklarini i¢, dis
ve durumsal kaynaklar olmak lizere (¢ grup altinda incelemek mumkindir. ig
kaynaklar organizasyonun calisanlari ve departmanlaridir. Dis kaynaklar 6zel ve
kamuya ait organizasyonlari, pazari, diger Ulkelerdeki yenilik¢i aktorleri, inovasyon

topluluklarini, rakipleri, musterileri, dagiticilari, tedarikgileri, Gniversiteleri ve stratejik
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is birliklerini kapsamaktadir. Durumsal kaynaklar ise kosullara gore ortaya gikan yeni

duslnce, sureg, yontem ve teknolojileri ifade etmektedir (Uzkurt, 2020:1).

Cok sayida kaynaktan beslenen organizasyonel yenilik sireci gunimuiz
isletmeleri igin yagamsal bir faaliyettir. Ote yandan organizasyonel yenilik iretiminde
olumlu ve olumsuz birgok faktér etkili olmaktadir. Bu faktorler asagida

aciklanmaktadir.

5.3 ORGANIZASYONEL YENILIGI ETKILEYEN
FAKTORLER

Organizasyonel yenilik isletme icinden ve disindan saglanan yaratici fikirler
basta olmak lzere bilgi yonetimi, organizasyonel 6grenme, degisime aciklik, finansal
durum, arastirma faaliyetlerine ayrilan zaman ve kaynak miktari, yetkin calisanlar
(Barker, 2002), guclendirme uygulamalari, is birligine dayali ve paylagsimci bir
organizasyon iklimi, gerekli techizatin saglanmasi, danigsmanlardan yararlanma,

musterileri analiz etme gibi bir¢cok faktérden etkilenmektedir (Cumming, 1998: 21).

Ayrica etkin bir 6dullendirme sisteminin varligi, yonetim tarafindan yenilikgi
faaliyetlere destek verilmesi, karar alma serbesti taniyan organizasyon yapisi, yeniligi
tesvik eden informal gruplarin varligi, organizasyon Uyelerinin risk almaya istekli
olmalari ve hatalarin tolere edilmesi yenilik Gretimine katkida bulunmaktadir (Eren ve
Kilg, 2013: 225-226).

Ote yandan Oslo Kilavuzu, 2005'te organizasyonel yenilige olumsuz etkide
bulunabilecek faktorler bes baslik altinda toplanmistir. Buna gore yuksek risk algisi,
yuksek maliyetler ve yetersiz finansal kaynaklar maliyetle ilgili faktorlerdir. Yenilik
faaliyetlerinde yetersizlik, yetkin organizasyon Uyelerinin olmayisi, teknoloji geriligi,
bilgi kaynaklarina ulasamama, dusuk seviyede is birlidi ve iletisim, ydnetimin yetersiz
destegi, pazarlama ve dagitimda basarisizlik gibi konular bilgiye iliskin faktorlerdir.
Yenilik sonunda elde edilecek Urtinlere olan talepte belirsizlik ve piyasada hakimiyet
kurulmus olmasi pazara dair faktorlerdir. Yeterli donanimin saglanamamasi, lisans ve
patent gibi varliklarin eksikligi ve vyetkili kurumlarin kisitlayici dizenlemeleri

organizasyonel faktorleri olusturmaktadir. Organizasyonun mevcut yenilik yapma
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dizeyinden memnun olmasi ve yeni urlnlere yeterli talep olmamasi gibi unsurlar ise
diger faktorler kapsaminda degerlendiriimektedir (OECD, 2005: 117).

Organizasyonel yenilik icin olumsuz etkide bulunabilecek bu faktorlerin
yonetim tarafindan gergeklestirilen sistemli midahalelerle olumlu tarafa gekilmesi
gerekmektedir. Yeterli yenilik kaynagina ulagildiginda ve yeniligi olumlu yodnde
etkileyen faktérler s6z konusu oldugunda organizasyonel yenilik sureci kademeli,
yapisal ya da radikal bir dizeyde gerceklesmektedir. Bir sonraki bdlimde

organizasyonel yenilik seviyeleri agiklanmaktadir.

5.4 ORGANIZASYONEL YENILIK SEVIYELERI

isletmeler yaratici fikirlerden yararlanarak deger yaratan yenilikler tiretebilmek
icin olduk¢a zorlu bir stireci ydnetmek durumundadir. Yogun ¢abalar sonucunda elde
edilen yenilikler yavas ve kuguk adimlarla gerceklesebilecedi gibi etkisine bagl olarak
koklu degisimlere de yol agabilmektedir. Bu kapsamda radikal, kademeli (artimsal) ve
yapisal olarak siniflandirnlabilecek ¢ farkli seviyede vyenilikten bahsetmek

muUmkindur.

5.4.1 Radikal Yenilik

Radikal yenilikler oldukga maliyetli, uzun suren ve basarisizlikla sonuglanma
ihtimali yiksek arastirmalarin sonucunda, daha énce bilinen tim uygulama, yéntem,
sure¢ ve bakis agilarindan énemli derecede farkli seylerin ortaya koyulmasini ifade
etmektedir (Glles ve Bilbll, 2004: 48). Buyuk oranda degistiriimis ya da ilk defa
pazara sunulan mal, hizmet ve yontemler gelistirerek musteri davraniglarinda ciddi
degisimlere neden olmaktadir (Elgi, 2006: 9). Bu anlamda sektérde kokll bir dénisim
sureci baglatmaktadir (Uzkurt, 2020: 42).

Radikal yenilikler cogunlukla yeni ve kiguk 6lcekli isletmeler tarafindan diger
isletmelerle rekabet edebilmek amaciyla yeni bir pazar olusturma, bilinen bir Grindn
yapisinda ya da kullanim alaninda kokllu degisiklikler yapma veya yeni bir Grin
gelistirme gibi yollarla gergeklestiriimektedir (Tingstrém, 2005: 36). Bu yeniligin radikal

dizeyde oldugunun kabul edilebilmesi icin birtakim kriterleri karsilamasi
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gerekmektedir. Buna gdre mal/hizmet ya da surece iliskin timiyle yeni performans
Ozellikleri ortaya koymali, ayrica bilinen performans 6zelliklerini en az bes misli
arttirmali ya da maliyet konusunda en az %30’luk bir avantaj saglamalidir (Leifer, v.d.,
2000: 5).

5.4.2 Kademeli (Artimsal) Yenilik

Organizasyonlarin Urln, Uretim sureci, pazarlama yontemi ya da yonetimsel
alanda surekli olarak yaptiklar kicik capli yeniliklere kademeli (artimsal) yenilik
denilmektedir (Hani ve Marcellis-Warin, 2016: 73-85). Bir diger ifadeyle olumlu yénde
atilan kuguk adimlarla organizasyonun iyilegtiriimesi surecidir. Bu tur bir ilerleme
organizasyonlara daha verimli ¢calisma ve daha kaliteli mal/hizmet Gretme imkani
saglamaktadir (Uzkurt, 2020: 42).

Kademeli yenilikler degisimin potansiyel getirilerinden faydalanarak pazardaki
hakimiyeti arttirma olanagi sunmaktadir. Bu kapsamda kademeli yeniligin 6zellikleri

asagidaki gibi siralanabilmektedir (Samli ve Weber, 2000: 37);

e Rutin faaliyetler sonucunda ortaya gikmaktadir. Uriiniin ambalajinda ya da
boyutunda yapilan degisiklikler gibi yenilikleri kapsamaktadir.

e isletmenin yeni yetenekler ve yéntemler gelistirmesine gerek yoktur.

e Yeniligin pazara giris hizi yuksektir.

e Yenilik icin ayrilan kaynak ve gereken teknik bilgi sinirhidir.

o Kisa sureli planlama yapma imkani verir ve satislarda gegici bir etki yaratir.

Kademeli ve radikal yenilik arasinda birbirini takip eden bir sureg iligkisi
bulunmaktadir. Radikal yenilikler organizasyonda ve sektérde koklu degisimlere
neden olurken kademeli yenilikler s6z konusu bu etkinin sirdurtlmesinde rol
almaktadir (Uzkurt, 2020: 42). Bir diger yenilik tiri olan yapisal yenilikler ise

organizasyonel slreglerin iyilestiriimesinde 6n plana ¢ikmaktadir.
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5.4.3 Yapisal Yenilik

Radikal ve kademeli yeniliklerin birtakim 6zelliklerini binyesinde barindiran
yapisal yenilikler, organizasyonun bir bileseninde gerceklesen dedisimin baglantih
oldugu diger bilesenlere aktariimasiyla yoluyla gerceklesmektedir (Henderson ve
Clark, 1990: 9). Bu yenilik tirinde mevcut Urin ve sidreclerin genel cercevesi
degismemektedir. Bir diger ifadeyle Urine veya surece iliskin temel tasarimlar
kullanilarak yeni Urtinler ortaya koyulmaktadir. Bu da organizasyonun bilesenlerinin

daha gligli bir sekilde etkilesime girmesini saglamaktadir (inovanadolu, 2023).

Yapisal yenilikler yeni mal/hizmetler, yeni pazarlar veya ve/veya bu Grinu
daha o6nce satin almamigs yeni tuketiciler yaratmak icin ¢evrede mevcut olan
teknolojilerin  kullanilmasi durumunda ortaya cikmaktadir. isletmeler genellikle
satislarini yeni pazarlara tagsimak icin driinlerinin yapisini degistirmektedir. Ornegin
bir saat Ureticisinin mevcut cep telefonu teknolojisinden faydalanarak akilli saatler

gelistirmesi yapisal yenilik olarak kabul edilmektedir (Kennedy, 2020).

Yapisal yenilik bu 6zelligiyle kademeli yenilikten ayrismaktadir. Ornekteki saat
Uzerinden gidersek kademeli yenilikte saatin kordonu igin daha ergonomik bir tasarim
yapilmasi ya da musterilerden alinan geri bildirimlere istinaden boyutunda degisiklik
yapilmasi gibi iyilestirmeler s6z konusudur. Radikal yenilikten ayrilan tarafi ise uzun
ve maliyetli bir Ar&Ge calismasiyla yeni teknolojiler tretmek yerine mevcut bir

teknolojiyi Urtinin bilesenlerine dahil etmesidir.

Etki alani bakimindan farkli diizeylerde siniflandirilabilen yenilik faaliyetlerinin
gerceklestirildikleri alana gore de siniflandirilmasi mimkindir. Bu kapsamda 6ne

cikan urdn, sureg, pazarlama ve yonetimsel yenilik turleri asagida agiklanmaktadir.

5.5 ORGANIZASYONEL YENILIK TURLERI

isletmeler mevcut bir Urline yeni 6zellikler eklediginde, kullanim alanini
degistirdigine ya da timiyle yeni bir Urin gelistirdiginde Grin yeniliginden
bahsedilmektedir. Uretim yéntemleri iyilestirildiginde ya da tamamen yeni siregler

uygulanmaya baslandiginda sire¢ yeniligi ortaya cikmaktadir. is yapis usullerinde,
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cevreyle olan iligkilerinde ya da igyerinin yapisinda gercgeklestirilen degisiklikler
yonetimsel yenilik olarak tanimlanmaktadir. Uriinin dizayni, paketlemesi, tanitimi,
fiyati gibi konularda yapilan degisiklikler ise pazarlama yeniligini ifade etmektedir
(Elgi, 2006: 5-6).

5.5.1 Uriin Yeniligi

Uriin yeniligi bir Griniin malzemesinde, bilesenlerinde, teknik ve islevsel
Ozelliklerinde, yaziliminda veya tasariminda ciddi iyilestirmeler yapilmasini ifade
etmektedir (OECD, 2005: 52). Bir diger tanima goére urin yenili§i masteri talep ve
beklentilerini kargilamak Uzere (MUSIAD, 2012) cevrede yer alan firsatlari
degerlendirerek daha kaliteli ve gelismis Grtinler sunma faaliyetidir (Gules ve Bulbdil,
2004: 135). Bu UrGnler mevcutta yer alan Urdnlerin degisime tabi tutulmasiyla ortaya
cikarilabilecegi gibi tamamen yeni tasarlanmis Grtnler de olabilmektedir (Arslan,2012:
38).

isletmeler belirsiz gevrelerin zorlu rekabet kosullarinda varliklarini
surdurebilmek icin musterilerinin beklentilerini ve hatta henliz farkinda olmadiklar
ihtiyaclarini karsilayabilecekleri yenilikler Gretmelidir. Ancak hangi amagcla yenilik
yapilacagr 6nceden tayin edilmeli, pazara mi yoksa organizasyona mi yonelik
olacagina karar verilmelidir. isletme yalnizca yasamini devam ettirmek amaciyla
yenilik faaliyetlerinde bulunuyorsa Grtnlerinin maliyetini diislirme ¢abasina girecektir.
Bu da UrUnlerin diger Urlnlerle benzesmesine neden olacaktir. DUsuk yenilik Gretimi
anlamina gelen bu durum uzun vadede isletmenin yasamini tehlikeye sokacaktir
(Danneels ve Kleinschmidt, 2001: 357).

isletmeler pazara yénelik Griin yeniligi yapmaya calistiginda tamamen yeni
artnlerin ortaya ¢ikmasi s6z konusudur. Bu turden bir yenilik, riski de beraberinde
getirmektedir. isletmenin bagarili bir sigrayis yapmasina neden olabilecegi gibi tam
tersi durumda yiksek maliyetlere bos yere katlaniimasina neden olabilmektedir.
isletmeler, Grretim tekniginin ve kullanilan cihazlarinin degisimine neden olabilecek bu

secimle daha yenilikgi Grlinler gelistirme imkani bulmaktadir (Danneels, 2002: 1095).
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Urlin inovasyonu farkli diizeylerde gerceklestirilebilmektedir.  Uriin
yelpazesinde gesitli degdisiklikler yapilarak urUnlerin farkh versiyonlari ya da ayni
yelpazeye bagh kalinarak tretilen yeni triinler pazara sunulabilmektedir. Ote yandan
teknoloji degistirmeden Urun yelpazesinin disinda kalan ya da farkli bir teknoloji
kullanarak timayle yeni olan urtnler ortaya koyulabilmektedir (White v.d., 1988). Bir
diger ifadeyle Urln yeniligi streci maliyetleri distirme, tGrinid yeniden konumlandirma,
ariint guncelleme, montaj hattina ilaveler yapma (Griffin ve Page, 1996: 478), igletme
icin timUyle yeni bir Grlin gelistirme ve hatta pazara ve dlinyaya yeni Urlinler sunma

amaciyla yurutilebilmektedir (Sandvik ve Sandvik, 2003).

Uriin yeniliginin basariyla sonuglanabilmesi igin musteri beklentilerinin
teknolojiyle buatinlestirimesi gerekmektedir. Ayrica sire¢ boyunca yaratici
¢ozUmlerden yararlanilmali, strecin kararli ve iyi bir sekilde yonetilmesi saglanmalidir
(Dougherty, 1999: 175). Ote yandan Ar&Ge, finans, insan kaynaklari, pazarlama,

Uretim gibi departmanlar uyum igerisinde ¢alismalidir (Mohr ve Sarin, 2009: 85).

Uriin yeniligi denildiginde hizmet sektériinde gerceklestirilen yenilikler de
dikkate alinmalidir. Hizmet yeniligi soyut bir kavram olan hizmet kalitesinin artiriimasi
amaciyla yeni yontemler gelistiriimesi faaliyetidir (Oke v.d., 2007: 735). Bu kapsamda,
sunulan hizmetlerin hizinda ve kalitesinde iyilestirmeler yapilmasi, hizmete yeni
Ozellikler eklenmesi ya da daha Once dusunulmemis bir hizmetin sunulmaya
baslanmasi hizmet yeniligi olarak tanimlanmaktadir (OECD, 2005). Ancak Urun
yeniligi kapsaminda gerceklestirilen faaliyetlerin gérece az bir bdlima hizmet yeniligi
alaninda yurutilmektedir (Hu v.d., 2009: 41). Son olarak urun yeniligi faaliyetleri
Uretim slrecinde birtakim degisikliklere neden oldugundan stire¢ yeniliginin de énina

acmaktadir.
5.5.2 Sure¢ Yeniligi

Surec¢ yeniligi bir isletmenin GUretim sireclerinde yaptigi degisikliklere bagli
olarak, rakiplerinden daha verimli ve kaliteli mal/hizmet Uretebilir hale gelmesidir
(Lambertini ve Mantovani, 2009: 508). Bir diger tanima gore sure¢ yeniligi kullanilan
makine, malzeme, yontem ve/veya yazilimlarda yapilan degigikliklerle ciddi oranda

iyilestirilen bir Gretim ya da dagitim sistemine sahip olunmasidir (OECD, 2005).
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Surec¢ yenilikleri isletmelerin Uretim ve sunum tekniklerinin geligtiriimesi
faaliyetleridir. Bu kapsamda sure¢ yenilikleri gecmise kiyasla daha fazla sayida ve
fiyat, maliyet, hiz konularinda daha avantajli UrGnler sunma imkani vermektedir
(Gules ve Bulbul, 2004: 139-140). Bir diger ifadeyle sureg yenilikleri hammadde,
malzeme, insan kaynagi, zaman gibi konularda tasarruf edilerek daha disuk maliyetli
ve ylksek kalitede Urtinler sunulmasini saglamaktadir (Uzkurt, 2008: 41). Buna gore
sureg yeniliginin amaglari maliyetleri disirmek, sunulan mal ve hizmetlerin kalitesini
arttirmak, buylk oranda iyilestiriimis ya da timuiyle yeni olan UrlGnlerin Uretim ve

dagitim sureclerinde degisiklikler yapmaktir (Sahin, 2009: 36-40).

Yapilan tanimlardan anlasilacagi Uzere sureg¢ yenilikleri bir Grinin tedarik
asamasindan dagitim islemlerine kadar yapilan iyilestirmeleri ya da kokli yenilikleri
ifade etmektedir. lyilestirme faaliyetlerinin yenilik olarak kabul edilebilmesi igin miisteri
beklentilerini etkin bicimde karsilamasi ve pazardaki diger mal/hizmetlerden 6nemli

oranda farkhlagmis olmasi gerekmektedir (Uzkurt, 2020: 44).

Ote yandan stireg yenilikleri ile Griin yenilikleri yakindan iligkilidir. Birbirlerinin
tamamlar nitelikte olan bu iki yenilik tirinden sire¢ yeniligi cogu zaman drin
yeniliginin etkinliginin artirimasinda kullaniimaktadir (Durna, 2002: 70). Bir diger
ifadeyle sure¢ yenilikleri Grin yeniligi icin gerekli bilisim teknolojileriyle insan
kaynagini bir araya getirerek isletme performansi Uzerinde olumlu etkilere yol
acmaktadir (Davenport, 1993: 1). Bu kapsamda sure¢ yenilikleri yeni ya da daha
gelismis teknolojilerden faydalanarak isletmenin mevcut performansini arttirmaya
odaklanmaktadir (Hjalager, 2002: 465).

Siire¢ yenilikleri gogunlukla kiiglik ve orta biyiikliikteki isletmelerin (KOBI)
pazardaki kokli ve buylk isletmelerin gelismis yontemlerini gézlemlenmesi yoluyla
gerceklesmektedir (White v.d., 1988). Bu cercevede sireg yeniligi faaliyetleri Gretim
ve dagitim konularinda yasanan sorunlarin agiga c¢ikariimasi, altyapinin analiz
edilmesi, ¢6zUmin anlasiimasi ve gerekli revizyonun yapilmasi olmak Uzere dort
asamada yurutulmektedir (Robertson, 1967: 15).

Sireg yenilikleri mal veya hizmet odakli olabilmektedir. Mal odakli sure¢
yenilikleri musterilerin talep ve beklentilerini dogru miktar ve zamanda karsilamak igin

Uretim ve dagitim sistemlerinde yenilikler yapilmasina yoneliktir (Khazanchi v.d.,
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2007: 871). Hizmet konusunda yapilan sure¢ yenilikleri ise isletmenin yararlandigi
arag, gereg, yazilim, donanim gibi unsurlarda degisiklie giderek sunulan hizmetin
musteride uyandirdidi kalite algisini arttirma ¢abasindadir (Cascini v.d., 2008: 1715).
Bu kapsamda organizasyondaki iglerinin tasariminin degistiriimesi, yeni yetenekler
gelistiriimesi, TKY ve tam zamaninda Uretim gibi uygulamalardan yararlaniimasi mal

ve hizmet odakl sireg yeniliklerinin kapsamina girmektedir (Blauw, 1987).

Ote yandan igletmelerin, diger isletmeler tarafindan ortaya konan yeni triinlere
iliskin suregleri gelistirerek basari kazanmalari mimkinddr. Havayolu tasimaciligi
sektorinde 6nemli bir atihm yapmis olan Easyjet’in geleneksel havayollari tarafindan
uygulanan mevcut slrecleri degistirerek yalnizca kisa mesafeli destinasyonlara
biletleme yapmasi, ugak i¢i ikram Urtnlerini satisa sunmasi, ugak tiplerinde homojen
bir yapi benimseyerek maliyetleri ve dolayisiyla fiyatlar distrmesi (Kirrm, 2007: 18)
ya da Sony’nin Regency tarafindan uretilen transistor ile Ampex’ in Urettigi VCR’ 1 ve
Phillips’in Urettigi CD teknolojisini alarak gelistirmesi ve boylece sektérde dnemli bir

yere sahip olmasi suire¢ yeniligine 6rnek gosterilebilmektedir (Yamashina, 2000: 132).

Genellikle teknolojik yenilik kapsaminda degerlendirilen Urin ve slreg
yeniliklerinin yani sira teknolojik olmayan yenilikler olarak tanimlanan yonetimsel ve

pazarlama yenilikleri asagida aciklanmaktadir.

5.5.3 Yonetimsel Yenilik

Cagimizin gerekleri nedeniyle yenilik faaliyetleri isletmeler agisindan buyuk
onem arz etmektedir. Bununla birlikte ¢ogu isletmenin, yeniliklerin musteride
yaratacagi etkiyi tahmin etme becerisi, yeniligin neden gerekli oldugunu algilama
becerisine gére daha gelismistir. isletmeler yenilik ihtiyacini tespit edebilecek
yetene@e sahip olduklarinda ve yeniligi destekleyen bir yapiy! tesis etmek i¢in gerekli
dizenlemeleri  yaptiklarinda, bir diger ifadeyle yoOnetimsel yeniliklerde
bulunduklarinda yenilik performanslar belirgin derece de artmaktadir (Konakay v.d.,
2021: 982).

Yoénetimsel yenilik baylk oranda gelistiriimis ya da tamamen yeni bir bilgi

ybnetimi sisteminin kullanimini, organizasyonel faaliyetlerde ciddi degisiklikler
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yapmaysl, ayrica satin alma ve birlesmeler ya da ortakliklar kurma ve dis kaynaklardan
yararlanma gibi yontemler araciligiyla diger isletmelerle olan iligkileri iyilestirmeyi
ifade etmektedir (Eraslan v.d., 2008: 15). Bu kapsamda ¢odu basarili yenilik
faaliyetinin yenilige acikhk kaltirdnd benimsemis ve ortaklasa calisma imkani
saglayan ittifaklarda yer alan isletmeler tarafindan gergeklestirildigi gértilmektedir
(Winch ve Courtney, 2007: 738). Ote yandan baska bir isletmenin satin alinmasi
durumunda yeni ydnetsel teknikler &greniliyor ve uygulamaya gegiriliyorsa da

yenilikten bahsedilebilmektedir.

Yoénetim yeniligi, Ust yonetim tarafindan alinan stratejik kararlarla ticari
faaliyetlerin yurutilme seklinde, organizasyon yapisinda ya da cevreyle olan
iliskilerde yeni yontemler uygulanmaya baglanmasidir (OECD, 2005). Ydnetimsel
yenilikler genellikle trtn ve sure¢ yeniliklerini gerceklestirebilmek amaciyla hiyerarsik
yapinin yeniden duzenlenmesi, calisanlar ve departmanlar arasindaki karsilikl is
iligkilerinin  geligtiriimesi ve yeni ig tanimlarinin yapilmasi gibi faaliyetleri
kapsamaktadir (Hjalager, 2002).

Literatirde yonetimsel yenilik Uzerine yapilan c¢alismalar organizasyonel
degigim faaliyetlerinin etkisine dikkat gekmektedir (Knight, 1967: 478). Bu baglamda
yonetimsel yenilijin basariyla yuritilen degisim c¢abalariyla gerceklestigi ifade
edilmektedir. Bir diger ifadeyle yonetimsel yenilik, Ust yonetimin tesvik ve destegiyle
organizasyonel aligkanlarin, operasyonel slreglerin ve organizasyon yapisinin
tumuyle farkh bir hal alacak sekilde dedistiriimesi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir
(Hurst v.d., 1989: 87).

Yonetimsel yenilik faaliyetleri Ust yonetim tarafindan alinan stratejik kararlar
araciligiyla baslatilsa da tim paydaslarinin sirece dahil edildigi katihmci bir bakis
acisini gerektirmektedir (Damanpour, 1991). Bir diger ifadeyle yonetimsel yenilik,
yaratici distncelerin belirli bir strateji kapsaminda c¢evreyle iliskilendirilerek yenilik
surecine dahil edilmesidir (Wang ve Ahmed, 2004: 303). Bu kapsamda organik
yapidaki acik sistemlerin mekanik organizasyon yapilarina gore yenilik Uretmede
daha basarili olduklari 6ne surtlmektedir (McLean, 2005: 226).

Ydnetimsel yenilik yapmanin temel amaci iglerin daha verimli bir sekilde

gerceklestirilebilmesi icin organizasyonel yapida gerekli dizenlemelerin yapilmasidir.
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Sonug olarak calisma ortaminin, insan kaynaginin yetki ve sorumluluklarinin, iligki
aglarinin, organizasyonun formalizasyon derecesinin ve karar alma stlreglerinin

iyilestiriimesi faaliyetleri yenilik Gretiminde 6nem arz etmektedir (Eren v.d., 2015: 161).
5.5.4 Pazarlama Yeniligi

Pazarlama yenilidi, drunleri yeniden konumlandirma yoluyla isletmenin
karhligini arttirmayi hedeflemektedir (Tiwari v.d., 2008: 451). Yeni pazarlama
yontemleri uygulayarak drlnlerin dizayninda, ambalajinda, promosyonunda ve

fiyatlandirmasinda ciddi degisiklikler yapmayi ifade etmektedir (OECD, 2005).

Pazarlama yeniligi dagitim kanallarinda, pazarlama bilgi sistemlerinde, reklam
ve promosyon uygulamalarinda yenilikler yaparak yeni hizmet ve fiyat stratejileri
gelistiriimesidir (Gupta v.d., 2016: 5673). Bir diger tanima gore pazarlama yeniligi
mevcut pazardaki konumunu glglendirmek ya da yeni pazarlara giris yapmak icin
pazarlama ve satis faaliyetlerinde yeni yaklasimlar benimsenmesidir (Weerawardena,
2003: 34).

Pazarlama faaliyetlerinden etkin sekilde yararlanmadikg¢a yeni bir Griin ya da
is sureci yaratmak basaril bir yenilik faaliyetine déntiismeyeceginden, Urln ve sire¢
yeniliklerinin pazarlama yenilikleriyle desteklenmesi 6nem arz etmektedir (Uzkurt,
2010). Bu kapsamda son yillarda ¢ok sayida yeni pazarlama arag ve yéntemleri
gelistirilmistir. Yenilik¢i pazarlama teknikleri ve teknolojileri yoluyla musteri bilgilerini
toplamanin yeni yollari kesfedilerek, isletmelerin musterilere daha etkili bir sekilde
ulasmasi ve daha 6nce mumkin olmayan fiyatlandirma stratejilerini kullanmasi
mdmkun hale gelmistir. Boylece birgok isletme icin pazar genislemis ve tlketici islem
maliyetleri digmusgtir (Chen, 2006: 101).

Pazarlama vyeniligi musterilerin taleplerinin  kesfedilmesi, Grinle ilgili
sorunlarini azaltmak icin ¢ézimler gelistiriimesi ve Urinlerin musterilere dizenli
sekilde ulagtirilabilmesi icin dagitim faaliyetlerinin dizenlenmesi agsamalarindan
gegilerek gerceklestiriimektedir (Gumus, 2014). Yapilan degisikliklerin pazarlama

yeniligi olarak kabul edilebilmesi i¢in organizasyonun buglne kadar uygulamadigi ya
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da 6nemli 6l¢tude farkh olan bir teknigi hayata gecirmesi gerekmektedir (Dogruyol,
2014).

isletmeler, literatiirde yer alan pazarlama yeniligi tanimlarindan anlasilacagi
Uzere, Urun ve slre¢ yeniliklerinde bulunabilmek i¢in éncelikle musterilerin talep ve
beklentilerini analiz etmelidir. Bu nedenle igletmelerin yenilikle ilgili en degerli bilgi
kaynagi mevcut ve potansiyel muisterilerden alinan geri dénuslerdir. Pazarlama
faaliyetleri bir yandan drUnleri musterilere tanitirken diger yandan mevcut ve
potansiyel musterilerinin ihtiyaclarini tespit etmekte, bdylece isletmenin gelecekte

pazara arz edecegi yeni mal ve hizmetler igcin dayanak olusturmaktadir.

5.6 ORGANIZASYONEL YENILIK STRATEJILERI

Yenilik stratejisi bir organizasyonun yenilikle ilgili hedeflerine ulagabilmek igin
tuttugu yollari ifade etmektedir (Kowang v.d., 2015: 33). Bagaril stratejiler uygulayan
isletmeler, pazara sunduklari yeni Urinlerin musterilerde uyandirdigi heyecan
duygusunun sagladigi avantajla rakiplerine karsi Usttinlik saglamaktadir (Bowonder
v.d., 2010: 19). Bir yenilik stratejisinin basarili olabilmesi organizasyon genelinde
benimsenmesine baglidir. Bu ise benimsenen yenilik stratejisi ile organizasyonun

temel stratejisinin uyum icerisinde olmasini gerektirmektedir.

Ote yandan ydneticiler acisindan yenilik Uretimi icin en uygun stratejiyi
belirlemek olduk¢a zorlu bir slregtir. Yenilik stratejisine karar verirken oncelikle
organizasyonun yetkinlikleri analiz edilmeli, gelistiriimesine ihtiya¢ duyulan alanlar var
ise gerekli destek saglanarak yenilik yapmaya uygun ortam hazirlanmalidir. Daha
sonra yaratici fikirler arasinda en iyi olanlari segmeye yarayan kriterler tespit edilmeli,
yenilik sonucunda Uretilecek mal ve hizmetlerden beklenen gelir ile bu suregte rol
alacak stratejik goérevler belirlenmelidir (Kuczmarski, 1996: 43-44). Tim bu
degerlendirmelerin 1s1dinda énci/ saldirgan, savunmaci, analizci, taklit¢i ve firsatgl
yenilik stratejilerinden en uygun olani ya da duruma gore iglerinden birkagi birden

secilmelidir (Freeman ve Soete, 1997).
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5.6.1 Oncii/ Saldirgan Yenilik Stratejisi

Miles ve Snow, 1978, isletmelerin yenilik Gretiminde benimsedikleri stratejileri
davranis zamanlamalarina goére siniflandirmistir. Bu kapsamda rakiplerinden erken
davranarak cevreyi etkileme guclni en Ust seviyeye tasiyan igletmeler 6ncu stratejiyi
benimserken, ¢evreye uyum saglama c¢abasinda olan igletmeler savunmaci ve

analizci stratejilere yonelmektedir (Miles ve Snow, 1978).

Literatlrde saldirgan strateji olarak da adlandirilan 6nci stratejiyi benimseyen
isletmeler, henuz rakipler pazara girmeden mumkun oldugunca uzun bir sure yiksek
kar elde etme amaciyla (Uzkurt, 2008: 173), daha énce pazara sunulmamis Urlnler
gelistirmeyi hedeflemektedir (Tekin ve Akyol, 2019: 1-23). Bu isletmeler kaynaklarinin
blylk bélumini Ar&Ge galismalarina ayirmaktadir (Goéral, 2012: 34).

Basarili oldugunda yuUksek bir k&r oranina ulastiran bu strateji, basarisizlik
durumunda ylksek maliyetlere katlanmayi gerektirmektedir (Taskin ve Adali, 2003:
103). Oncu Urinler gelistirerek basariyi yakalayabilmek igin etkili ve hizli bir iletigim
agina sahip olunmalidir. Ayrica bu strateji ¢codunlukla gevresel faktérleri analiz
etmede yetenekli (Aydin, 2009), 6grenmeyi merkeze alan, bilgi yonetimi teknolojilerini
etkin sekilde kullanan, yenilik cabalari tist ydnetim tarafindan desteklenen, galisanlari
risk almaya hazir olan, c¢evik ve esnek yapidaki isletmeler tarafindan
benimsenmektedir (Coskun v.d., 2013: 110).

Ote yandan saldirgan yenilik stratejinde uretilen yenilikler rakipler tarafindan
kopyalanarak isletmenin hizla elindeki rekabet avantajini kaybetmesine neden
olabilmektedir. Bu nedenle saldirgan stratejiyi benimseyen igsletmeler yenilik
faaliyetlerinde sdrekliligi saglamak durumundadir. Bdylece pazarin kaymagini
alabilecekleri yeni Urinler gelistirerek taklitci rakiplerini geride birakabileceklerdir
(Cengiz, 2012: 42).

Sonug olarak saldirgan strateji uzun dénemli aragtirma gelistirme faaliyetlerine
finansal kaynak ayirmayi gerektiren bir suregtir. Bu strateji ile ortaya ¢ikan yenilikler
pazarin mevcut yapisini radikal sekilde degistirmektedir. Daha ©6nce hayal

edilemeyen Urln ve sureglerin pazara girmesi musterilerin dikkatini hizla ¢ekerek
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tuketim aligkanliklarinin degismesine neden olmaktadir. Bu derece zorlu bir basariyi
elde edebilmek igin isletmenin bilgi kaynaklari genis bir aga yayilmis olmaldir.
Cevreden saglanan bilgiler yetkin ¢alisanlar tarafindan yeni 6grenmelerde kullaniimal
ve paylagim ortami yaratilarak organizasyonun bir batin halinde oOgrenmesi
saglanmalidir. Ulagilmasi zor, ancak basarildiginda pazarin liderligini getiren bu

stratejiye glinimuzde siklikla teknoloji isletmelerinde rastlanmaktadir.

5.6.2 Savunmaci Yenilik Stratejisi

Savunmaci yenilik stratejisi, 6ncu/ saldirgan yenilik stratejisinin yUksek
risklerinden kaginmak isteyen ancak teknolojiyi de yakindan izleme ¢abasinda olan
isletmeler tarafindan benimsenmektedir (Tekin v.d., 2016: 851). Bir diger ifadeyle bu
isletmeler, Urinl pazara ilk sunan olmak icin gerekli maliyetlere ve basarisizlik
durumunda karsilasilacak diger tim risklere katlanmadan c¢evredeki yeniliklerden
faydalanmaya c¢alismaktadir. Bu tir isletmelerin Urinleri olduk¢a basarilh sekilde
pazarlayabilme ve dretim muhendisligi gibi yetenekleri bulunmaktadir (Durna, 2002:
134).

Savunmaci bir yenilikgilik anlayisina sahip olan igletmeler genellikle disuk
belirsizlik ortaminda pazari bélimlendirerek mevcut konumlarini  koruma
gayretindedir (Deniz, 2011: 155). Ar&Ge calismalarina ayirdiklari finansal kaynaklar
saldirgan stratejiye oranla daha dusuktur, bu da radikal yenilikler yerine pazarda
mevcut olan Urlnler Gzerinde kuguk ¢apli iyilestirmeler yapmalarina neden olmaktadir
(Freeman ve Soete, 1997: 272- 275).

Savunmaci yenilik stratejisinde esas olan saldirgan stratejiyi benimsemis
isletmelere hizli cevap verebilmektir. Bu nedenle teknolojinin gerisinde kalmamalari
gerekmektedir. Guincel ve gelismis bir teknolojiye sahip olmalari sayesinde pazarda
biylk etki yaratan yeni drunleri daha uygun fiyatlarla pazara sunabilmektedirler
(Uzkurt, 2020: 59).

Kisacasi elinde radikal yenilikler yapacak yeterli finansal kaynagi bulunmayan

ya da bu tur kokli yeniliklerde bulunabilmek igin gerekli is glicline veya uygun ¢alisma

ortamina sahip olmayan igletmeler temkinli davranmayi tercih ederek savunmaci bir
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strateji benimsemektedir. Bu stratejideki isletmelerin gelismis teknolojilere sahip

olmalari taklitci bir strateji benimseyen isletmelerle aralarindaki en énemli farkliliktir.

5.6.3 Analizci Yenilik Stratejisi

Analizci stratejiler 6nci/ saldirgan ve savunmaci yenilik stratejilerini bir arada
uygulayan igletmeler tarafindan benimsenmektedir. Bu isletmeler pazarda belirli bir
olgunluga erigsmis drunlerle ayni ¢izgide gelistirdikleri kendi mal ve hizmetlerini
tlketicilere sunmakta, bir diger ifadeyle var olan Urlnlerin g¢esitlendiriimesini

saglayarak yasamlarini siirdirmeye calismaktadir (Ulgen ve Mirze, 2018: 259).

Analizci stratejiyi uygulayan igletmeler yenilik Uretimiyle mevcut konumu
koruma arasinda bir denge kurmay! hedeflemektedir. Boylece mevcut faaliyetlerini
surdUrirken pazardaki yenilik firsatlarini da arastirmaya devam etmektedirler.
Cevreyi dikkatle izlemeleri ve rakiplerinin basarili olduklari konulari benimseme
egiliminde olmalari nedeniyle ‘pazar takipgileri’ olarak da bilinmektedirler (Zuckerman,
2002).

Analizci stratejide isletmeler, yeni firsatlar sunan alanlara basarili bir giris
yapabilmek igin Urlin ve pazar gelistirmesi ile c¢esitlendirme gibi stratejilerden
yararlanmaktadir. Bu isletmeler hem mevcut Grunlerini korumaya hem de yenilik
Uretebilmek icin gevreyi arastirmaya odaklandiklarindan pazarda slrekli degisiklik

gOsteren bir paya sahiptirler (Swayne v.d., 2006).

Analizci stratejiyi benimseyen isletmelerin amaci en dusUk riskle maliyetleri
azaltirken karliigi arttirmaktir. Standart operasyonel faaliyetleri basariyla uygulama
ve yeni durumlara hizla uyum saglama yetenekleri gelismistir, tecribe edilmis
alanlardaki pazarlara girig yapmay: isterler, kullanilan teknolojinin iyilegtiriimesinde
segici davranirlar ve pazar paylarini garanti altina aldigini digtunduklerinde yeniliklere
daha agik hale gelirler (Tur ve Kazaz, 2005: 659).
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5.6.4 Taklit¢i Yenilik Stratejisi

Taklitgi strateji, diger isletmelerin yenilikgilik faaliyetlerinde kullandiklari
bilgilerden yararlanarak benzer nitelikteki Grlnleri pazara sunmayi ifade etmektedir.
S6z konusu bilgilere genellikle yenilikleri koruma altina alan patentlere ait slrenin
sonlanmasiyla ulagiimaktadir. Ayrica dogrudan yabanci yatirimlar, uluslararasi ticari
faaliyetler, tersine mihendislik ve teknoloji casuslugu gibi yollarla yeni teknolojilere

erisim saglayarak taklit etmekte mimkinduir (Keller, 2004: 752).

Patent suresinin sonlanmasi uzun zaman aldigindan bu igletmelerin ¢cevredeki
degisime cevap verme slresi uzamaktadir. Bu da igletmenin pazardaki varligini ciddi
oranda tehdit etmektedir. Bu nedenle &zellikle gelismekte olan Ulkelerde yer alan
igletmeler “LLL-Framework” (Linkage, Leverage, Learning) adiyla bilinen
uluslararasilagsma ydntemini tercih edebilmektedir. Bu ydntem bir ortaklik igerisinde
yer alarak gelismis Ulkelerle bag kurulmasini (Linkage), bdylece pazarin igleyisini ve
yeni organizasyonel slrecleri dgrenmeyi (Learning) ve nihayetinde o6grenilenleri
organizasyonun mevcut bilgileriyle birlestirerek daha iyi bir dizeye c¢ikarmayi
(Leverage) ifade etmektedir (Mathews, 2007: 769-775). S6z konusu bu ydntem,
uluslararasi pazarlara agilmanin yani sira isletmelerin yeni teknolojilere ulasarak taklit
edebilmelerine ya da savunmaci bir stratejiyle yeni teknolojileri iyilestirerek pazara

sunmalarina imkan tanimaktadir.

Taklit¢i stratejiyi benimseyen isletmeler genellikle teknolojik acgidan hizla
degisime ugrayan sektorlerde gorilmektedir (Tekin v.d., 2016: 852). Bu strateji
acisindan bakildiginda yeni teknolojiler taklit edilerek 6grenilmektedir (Grossman ve
Helpman, 1991). Saldirgan veya savunmaci stratejiler yerine taklitgi yenilik stratejisini
benimseyen isletmeler Ar&Ge faaliyetlerine olduk¢a az miktarda kaynak ayirmaktadir
(Freeman ve Soete, 1997: 279). CuUnku taklitci yenilik stratejisinin hedefi diger
isletmeler tarafindan gelistirilen yenilikleri daha az bir maliyetle Gretmektir. Ar&Ge
¢alismalarina yiksek yatirimlar yapmayan bu isletmeler, organizasyonel giderleri
diger yenilik¢i isletmelere oranla daha distk oldugundan benzer Urlnleri pazara daha
uygun fiyatlarla sunabilmektedir (Oriict v.d., 2011: 63). Ancak bu durum igletmenin
mihendislik basarisina ve dlgek ekonomisi olusturacak biyUklikte tretim yapabilme
yetenegine baghdir (Uzkurt, 2020: 59).
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Taklitgi yenilik sureci diger vyenilik stratejilerinden ©6nemli derecede
ayrismaktadir. Ote yandan yenilikgi bir isletmenin Grlnlerini taklit etmek sanildigi
kadar basit bir faaliyet degildir. Uriin neredeyse ayirt edilemeyecek sekilde benzerlik
gostermelidir. Bu ise oldukga yuksek bir tersine muhendislik yetenegdi gerektirmektedir
(Levitt, 1966: 63). Ote yandan yeni Uriinleri taklit edebilecek diizeyde teknolojik alt
yaplya ihtiyag duyulmaktadir (Schewe, 1996: 55). Taklitgilik cogu zaman fikri mulkiyet
haklariyla insa edilen Uriinlere ydnelik oldugundan, ilk Uretici durumundaki isletmenin

koymus oldugu yasal ve teknolojik bariyerleri gegmekte olduk¢a zorlu bir suregtir.

5.6.5 Firsat¢i Yenilik Stratejisi

Firsatgi yenilik stratejisi bir isletmenin cevredeki firsatlar fark ederek hizl ve
etkili bir sekilde harekete ge¢gmesini ifade etmektedir. Hizli hareket edebilmeleri adeta
rakiplerin Uzerinden sigrayarak rekabette 6ne geg¢melerini saglamaktadir. Bu tir
isletmeler musterilerin taleplerini énceden tahmin etme konusunda tepkisiz kalsalar
da pazardaki yeniliklerin eksikliklerini tespit etme ve suratle ¢éziim sunma konusunda

oldukga yeteneklidir.

Sektoérdeki firsatlar ¢cogu zaman baska bir isletmenin basarisizligindan
kaynaklanmaktadir. Firsatci isletmeler bu basarisizliklari ele gecirerek pazarda
kendilerine yer edinmektedir (Jeong v.d., 2022). Girisimcilik yetenegdi gelismis olan bu
isletmeler (Glles ve Biilbll, 2004: 135), pazarda yenilik Ureten diger isletmelerin
farkinda olmadiklari, ancak ylksek kazang potansiyeli bulunan alanlarda iyilestirmeler
yaparak ya da yeni Uriinler gelistirerek firsatlari degerlendirmektedir (iraz, 2010: 111).
Bu kapsamda firsatgi yenilik stratejisinin temelinde pazardaki eksikleri iyi analiz
ederek musterilerin ilgisini cekebilecek urlnlerin gelistiriimesi yatmaktadir (Cogkun
v.d., 2013: 110). Bdylece yuksek Ar&Ge maliyetlerine katlanmak yerine pazari ve yeni

arunleri tanimaya kaynak ayirarak ¢cok daha disuk yatirimlarla yenilik Gretmektedirler.
5.7 ORGANIZASYONEL YENILIK SURECi VE MODELLERI

Organizasyonel yenilik yaratici fikirlerin ticarilestirilmesi faaliyetidir. ilk
asamada fikirler toplanmakta, ikinci asamada isletme icin firsat dogurabilecek fikirler

belirlenmekte, tGglncl asamada bu fikirler gelistiriimekte ve son asamada ticari
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faaliyetlere konu edilerek kazan¢ saglanmaktadir (Uzkurt,

yenilik sureci gosteriimektedir.

2020: 57). Sekil 5.1'de

Yaratici
Fikirler

Fikirlerin
Elenmesi

Fikirleri
Gelistirme

\4

Ticari
Kazang

\/’

Firsat Yakalama

Sekil 5.1 Organizasyonel Yenilik Sireci.

Kaynak: Richard Luecke_, "is Dijnyasmda_YeniIik ve Yaraticilik", Cev. Turan Parlak, Harward
Business School Press, Istanbul, Turkiye Is Bankasi Kilttr Yayinlari, 2008.

Yukarida ifade edilen yenilik sureci gesitli donemlerde farkh yaklasimlarla

aciklanmaya calisiimistir. Jenerasyonlara gore benzer o6zellikler gésteren farkh

siniflandirmalar tablo 5.1’de verilmektedir.

Tablo.5.1 Organizasyonel Yenilik Modelleri

Marinova ve Bochm ve
Jenerasyon Roltg\évzell, Phillimore, Tidd, 2006 Ezrkgg&g Frederick, Uzzl(;;(r)t
2003 o 2010
1 Teknoloji Teknoloji Teknoloji Teknoloj
) ; Kara Kutu ; ; Merkezli
Jenerasyon Itme [tme Itme y
Dogrusal
Dogrusal .
(Teknoloji Dogrusal
; Pazar
2. Pazar Itme ve Pazar Talep .
Merkezli
Jenerasyon Cekme Pazar Cekme Cekme 9
Dogrusal
Cekme
dahil)
interaktif Teknoloj
(Esleme ve ltme ve
3. =9'6Me Ve Pazar Portfoy Es
Esleme Birlestirilmis Esleme N
Jenerasyon cekme Ydnetimi Zamanli
modeller .
; Kombinas-
dahil)
yonu
4 Birlestiril- )
) Birlestiriimis Sistemler Paralel Dongusel mis Interaktif
Jenerasyon .Y
Yénetim
5 Sistem Sistem Sistemlerin | Sistemik
: Entegrasyo- Evrimsel Entegras- Birlegtiril- ve
Jenerasyon " o : =
nu ve Ag yonu ve Ag mesi Ogrenen
Chesbrough
, 2003 Yenilikgilik Acik ve
Jene?ésyon Acik ve Ortam! Bﬁlzgﬁlr(rie Kap.alll
Kapali Modeli Yenilik
Yenilik
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Kaynak: Barbieriv.d., 2016: 90; Chesbrough, 2003; Marinova ve Phillimore, 2003; Tidd, 2006;
Berkhout v.d., 2006; Bochm ve Frederick, 2010; Uzkurt, 2020’nin ¢galismalarindan esinlenerek
hazirlanmistir.

Bu yaklasimlar literatiirde ilk kez Rothwell, 1992, tarafindan bes jenerasyonda
siniflandiriimistir. Benzer sekilde Tidd, 2006, yenilik surecini bes jenerasyonda
incelerken Berkhout v.d., 2006, doért jenerasyonlu bir siniflandirma yapmistir.
Chesbrough, 2003; Marinova ve Phillimore, 2003; Bochm ve Frederick, 2010 ve

Uzkurt, 2020 gibi aragtirmacilar ise yenilik surecinin alti jenerasyonda ele almigtir.

Asagida, literatirde en fazla yer bulan yenilik modelleri olan teknoloji itme
modeli, pazar c¢ekme modeli, esleme modeli, Dbirlestiriimis model, sistem

entegrasyonu ve ag modeli ile acik ve kapali yenilik modelleri agiklanmaktadir.
5.7.1 Teknoloji itme Modeli

Teknoloji itme igletmelerin yeni deger yaratarak rekabet avantaji kazanmak
icin benimsedigi dogrusal bir modeldir (Stefano v.d., 2012: 1283). Ar&Ge departmani
tarafindan Uretilen ya da arastirma kuruluglarindan organizasyona transfer edilen

teknolojilerin pazara itilme surecini ifade etmektedir (Walsh v.d., 2002: 341).

ilk jenerasyon olarak kabul edilen teknoloji itme modeline gére isletmeler
Ar&Ge faaliyetlerinde bulunarak kesifler yapmakta, bunlari ticari kazang saglayan
yeniliklere doéndstirmekte ve pazara sunarak yaygin sekilde kullaniimalarini
saglamaktadir (Besergil, 2021). Bir diger ifadeyle teknolojik kesifler uygulamal
arastirmalarla desteklenmekte ve Uretim faaliyetlerine yansitilarak yeni Urunler
gelistiriimektedir. Temel varsayim ne kadar ¢cok Ar&Ge yapilirsa o kadar ¢ok yeniligin
ortaya cikacagidir (Peters v.d., 2012: 1296).

Teknoloji itme modelinde amag eskimis olan mal ya da hizmetlerden duyulan
memnuniyetsizligi gidermek Gizere yeni Know-How bilgilerin ticarilestiriimesidir. Ancak
yeni teknolojilerin ortaya ¢ikmasinin isletme Uzerinde olusturdugu baski, pazardaki
talebi dikkate almadan yenilik gerceklestirimesine neden olmaktadir (Ameka ve
Dhewanto, 2013: 337-341).
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Teknoloji itme modeli 1950’lerin baslarindan 1960’larin ortalarina kadar olan
zaman diliminde yogun sekilde benimsenmistir. Bu tarihlerdeki bilimsel kesifler
isletmelerde yeni teknolojilerin kullaniimasina aracilik ederek pazara yeni Urlnler
sunulmasini saglamistir. Teknoloji itme siUrecinde pazardan geri bildirim alinmasi
adimi bulunmamaktadir. Bu modelde isletmeler, gelisen teknolojiyi Urlnlerinde
kullanarak tlketicilerin ihtiyaglarini kendileri belirlemeye calismaktadir. Bir diger
ifadeyle teknoloji itme modelinde bir Grine teknolojik yenilik ekleyerek ya da tumuyle
yeni bir Urln gelistirerek, tiketicilerin farkinda olmadiklari veya daha &nce var
olmayan ihtiyaglarinin giderilebilecegi dustnilmektedir. Ote yandan pazari dikkate
almadan yalnizca bilimin ve teknolojik gelismelerin zorlamasiyla yapilan yenilikler

beklenen basariyi getirmeme riski tagimaktadir.
5.7.2 Pazar Cekme Modeli

Pazar gcekme modeli Ar&Ge araciligiyla pazardan yeni fikirler edinilebilecegini
ve pazardaki beklentilerin yenilik¢i Uretim faaliyetleriyle uyumlastiriimasinin satislara
etkide bulunacagini ileri sirmektedir (Marinova ve Phillimore, 2003: 46). Dogrusal bir
dizlemde gercgeklestigi distnulen pazar cekme modeline gére Ar&Ge faaliyetlerini
yénlendiren unsur pazarin kendisidir. Pazar ¢ekme modeli pazardaki ihtiyacinin
belirlenmesi, bu ihtiyaclarin Ar&Ge faaliyetleriyle gelistirilerek yenilik Uretiminde
bulunulmasi ve satisa sunularak kazang¢ saglanmasi asamalarindan olusmaktadir
(Besergil, 2021).

Bir diger ifadeyle pazar cekme modeline dayali bir yenilik, pazardan gelen
taleplere yanit vermek Uzere yuritilen Ar&Ge faaliyetleriyle gerceklestiriimektedir.
Ornegin doJaya zarar vermeyen (rlnlere olan talepteki artig geri donlgim
kutularinin, elektrikli araglarin ve disuk enerjili ampullerin pazara girmesi saglamistir.
Ote yandan gelisen teknolojinin etkisiyle tiiketicilerin degisen talepleri sonucunda

akill telefonlar ve otonom araclar gibi yenilikler ortaya ¢cikmistir (eduqas, t.y.).

ikinci jenerasyon olarak kabul edilen pazar cekme modeli 1960’ yillarin ikinci
yarisindan itibaren énem kazanmaya baslamistir. isletmelerin mevcut ve potansiyel
misterilerinin gelisen teknoloji karsisinda degisen taleplerinin dikkate alinmaya

baslandigi dénemdir (Marinova ve Phillimore, 2003: 46). Bu dénemde igletmeler
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tuketicilerin beklentilerini arastirarak pazarin ihtiyacini karsilayabilmek igin yeni

artinler ve suregler gelistirmeye odaklanmistir (Myers ve Marquis, 1969).

Pazar cekme modeli tiketicilerden geri bildirim alarak pazardaki ihtiyaglarin
belirlenmesine imkan vermektedir. Bu agidan teknoloji itme modeline gére basari
sansinin daha yuksek oldugu kabul edilmektedir. Yine de her iki modelin dogrusal
yonde ilerleyen bir sirece sahip olmasi ve yenilik gabalarinda tek yonli geri
bildirimden faydalanmasi beraberinde birtakim riskler getirmektedir. Tablo 5.2°de

teknoloji itme ve pazar gekme modellerinin potansiyel riskleri verilmektedir.

Tablo.5.2 Teknoloji itme ve Pazar Cekme Modellerinin Potansiyel Riskleri

Teknoloji itme Pazar Cekme
Kolayca arastirilip degerlendirilebilecek | Yalnizca kolayca tespit edilebilen ancak
olanlardan baglama riski. disuk potansiyele sahip ihtiyaglari

cevaplama riski.
Ahlsilmadik kullanicilarin ihtiyaglarini | Firsatin tanimini degistirmeye devam

karsilama riski. etme, firsati kagirma.
Tek bir teknik ¢ozime kilitlenme | Bir sampiyon veya gergek inanan olma
potansiyeli. eksikligi.

Kaynak: Robert A. Burgelman, Leonard R. Sayles, “Transforming Invention into Innovation:
The Conceptualization Stage”, Strategic Management of Technology and Innovation, Ed.
Clayton M. Christensen, Steven C. Wheelwright, Boston, McGraw-Hill, 2004, s .682-690.

Sonug olarak pazar gekme ve teknoloji itme modelleri yenilik sireci sonucunda
elde edilecek kazancin belirsizligi nedeniyle isletmeler acisindan risklidir. Teknoloji
itme modelinde yeni teknolojilerin mevcut musterilerinin dikkatini ¢cekmemesi,
intiyaclarini karsilamamasi ya da farkh bir musteri profiline hitap etmesi riski
bulunmaktadir. Yine teknoloji itme modelinde urinin basit teknik &zelliklerinde
teknolojik iyilestirmeler yapilmasi masterilerin diger beklentilerinin géz ardi edilmesine
neden olabilmektedir. Pazar cekme modelinde ise isletme, pazardaki firsatlari tespit
edebilmek icin gereken kaynaklari mevcut Urlnlerin gelistiriimesi icin yapilan

arastirmalara ayirarak radikal yenilikler yapmaktan uzaklasabilmektedir.

5.7.3 Esleme Modeli

Uglincii jenerasyon olarak tanimlanan esleme modeli 1970’li yillardan 1980’li
yillara kadarki zaman diliminde, teknolojik gelismelerle tiketicilerin beklentilerini ayni

potada eriterek kendinden dnceki dogrusal modellerin barindirdiklari riskleri azaltmayi
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amagclamigtir.  Sekil 5.2’de  esleme modeline goére yenilik Uretme slreci

gOsterilmektedir.
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Sekil 5.2: Esleme Yenilik Modeli.
Kaynak: Roy Rothwell, “Towards The Fifth-Generation Innovation Process”, International
Marketing Review, C.XI, No:1, 1994, s. 10.

Esleme modeli pazarlama, Uretim ve Ar&Ge faaliyetlerini bir arada dikkate
almasi bakimindan kendinden énceki modellerden ayrismaktadir. Bu modele goére
yenilikler her U¢ islevden gelen bilginin es zamanl olarak birlestiriimesinden
dogmaktadir. Diger bir 6zelligi ise yenilik surecinin hangi noktada basladiginin
onceden bilinmemesidir. Bir bagka deyisle slrecin herhangi bir asamasinda yenilik

ortaya c¢ikabilmektedir (Marinova ve Phillimore, 2003: 47).

Esleme modeline gore yenilik teknoloji ve pazar faktorlerinin yaratici bir
sekilde birlestiriimesinden dogmaktadir. Model ikisi arasinda bir denge
yakalandiginda basari sansinin arttigini 6ne strmektedir. Ancak teknolojinin ve

pazarin surekli degisime ugramasi ve gelisen bilim ve teknoloji ile dedisen pazar
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arasindaki iligkilerin ¢gogu zaman karmasik bir yapida olmasi yenilik Uretiminde
asllimasi gereken énemli bir zorluktur. ilk yaratici fikirlerin ortaya cikmasindan tiim
Ar&Ge ve tasarim cgalismalari ve yeni Uriin ya da slrecin pazara sunulmasina kadar
olan sure¢ boyunca teknoloji ve pazar ihtiyaclari arasindaki bu baglanti 6nem arz
etmektedir. Bu nedenle yenilik faaliyetlerinin bilim, teknoloji, pazar ve yenilikgi
organizasyonlar arasinda gergeklestirilen geri bildirim déngllerine ve cesitli

baglantilara sahip olmasi gerekmektedir (Open Learn, 2023).

5.7.4 Birlestirilmis Model

Doérdlncu jenerasyon olarak siniflandirilan birlestiriimis modelin kendinden
onceki modellerden temel farki, olduk¢a karmasik olan yenilik sirecinin daha iyi
aciklanabilmesi igin dogrusal yerine paralel bir yol izlenmesi gerektigini 6ne
surmesidir (Ryan ve Phillips, 2004: 217). Bu amagla birgok geri besleme dongusu
arasindaki etkilesimi dahil ederek yenilik Gretimi strecini zenginlestirmistir. Ayrica
yenilik surecinde kazanilan bilginin dogrulanmasinin yani sira dogrusal yenilik
modellerinin temel asamalarinin birlestiriimesini icermektedir (Nicolov ve Badulescu,
2012: 1071-1074). Tedarikgileri, musterileri ve ortaklari gelistirme sirecine entegre
etmeyi basardigindan iglevsel (fonksiyonel) agidan birlestiriimis (butlnlestirici) bir
model oldugu kabul edilmektedir (Hobday, 2005).

Butlnlestirici model 1980’li yillarda Japonlarin yenilikgilige farkh bir bakis agisi
kazandirmasiyla ortaya cikmistir ve Japon igletmelerinin en géze carpan 6zellikleri
olan entegrasyon ve paralellik konularina vurgu yapmaktadir. Model, organizasyonun
sinirlarini asan entegrasyon nedeniyle rakipler de dahil olmak Uzere diger kuruluslarla
olasi is birliklerini icermektedir (Albu, 2017: 16). Bu sayede Japon igletmeleri,
organizasyonun kaynaklarinin ve yeteneklerinin dogru zamanda ve birbirini destekler
sekilde kullanabilmesi anlamina gelen es zamanli mihendislik gibi yeni beceriler
gelistirmeyi basarmistir (Karadal ve Turk, 2008: 59). Oyle ki otomobil Ureticilerinin
yeni arabalari piyasaya surme becerisi 48-60 ay arasinda bir zaman alirken, Japon
Ureticiler tarafindan tedarikgiler, dagiticilar ve musterilerle kurulan paralel iliskiler bu

sureyi 30 ay gibi bir streye ¢ekmistir (Barbieri v.d. 2016: 93).
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Paralel iligkiler ve etkilesim agdi kurulmasi yaklagimi yenilik Gretiminin sinerjiyle
basarilabilecegini vurgulayan bir sistem bakis agisina sahiptir. Ozellikle sinirli
kaynaklarla yenilik Gretmeye calisan kuglk isletmelerin, cevredeki diger
organizasyonlarla bir iletisim ve is birligi agi kurmasinin yarar getirecegini, ayrica
sistemdeki tUum unsurlarin Dbirbirlerine baglihginin  ve olumlu etkilesimlerde
bulunmalarinin yenilik dretiminde kilit faktorler oldugunu savunmaktadir (Meissner ve
Kotsemir, 2016: 8-9).

5.7.5 Sistem Entegrasyonu ve Ag Modeli

Besinci jenerasyon yenilik modeli olarak tanimlanan sistem entegrasyonu ve
ag modeli, organizasyonel 6grenmenin yenilik Uzerindeki etkisinin 1990°’li yillar
itibariyle dikkate alinmaya baslanmasiyla ortaya c¢ikmistir. Modele gobre,
ongorilemeyen ve galkantil bir cevrede faaliyetlerini stirdiiren isletmeler, maksimum
dizeyde esneklik saglayan bir 6grenme ortami tesis ederek sirekli yeni uygulamalar

ve beceriler gelistirmelidir (Open Learn, 2023).

Birlestirici yenilik modelinin daha ideal bir versiyonu olan sistem entegrasyonu
ve ag modeli (Hobday, 2005: 125), yenilik yapabilmek icin gerekli olan 6grenmenin i¢
ve dig cevredeki kaynaklar araciliiyla saglandigini ileri surmektedir. Ar&Ge
calismalari, denemeler, tecriibeler ve yanliglardan ders ¢ikarilmasi gibi faaliyetler i¢
kaynaklardan 6grenmeyi ifade ederken kullanicilardan, rakiplerden, tedarikgilerden,
dagiticilardan, satin alma ve birlesmelerden, stratejik is ortakliklarindan, dis Ar&Ge
kuruluglarindan ve Universitelerden saglanan 6gdrenmeler dis kaynaklari
tanimlamaktadir. Genis bir gevreden surekli bilgi akisi saglayarak yapilan 6grenmeler
sonucunda hizli ve zamaninda yenilikler gerceklestiriimektedir. Buna gore,
isletmelerin rekabet avantaji kazanabilmek icin kaliteden taviz vermeden en dogru
zaman ve surede yenilik faaliyetlerini tamamlamasi gerekmektedir. Bunun ise sisteme
dahil olan dis ¢evre unsurlariyla kurulan iligkileri glclendirerek ve en ¢ok faydayi
saglayacak ag yapisini olusturarak mimkin olacadi savunulmaktadir (Rothwell,
1994).
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Sekil 5.3: Sistem Entegrasyonu ve Ag Modeli.

Model tim yenilik streci boyunca tedarikgilerin yeni urtnlerin gelistiriimesinde
yer almasi veya teknik sistemlerini paylasmasi gibi dikey iligskilere vurgu yapmakta,
ayrica dis Ar&Ge kuruluglari gibi birgcok organizasyonla cesitli yatay is birlikleri
yapilmasinin dnemine degdinmektedir (Zizlavsk, 2013: 4). Ote yandan modelin besinci
jenerasyon olarak tanimlanmasinin 6nemli nedenlerinden biri bu ddénemde
isletmelerin elektronik ara¢ kullanimina yogun sekilde gegis yapmis olmasidir. Model,
yenilik slrecini desteklemek ve hizlandirmak igin bilgisayar destekli tasarim ve
simulasyon gibi teknolojilerin kullanimini, bir diger ifadeyle bilisim teknolojilerinin

entegrasyonunu gerekli gormektedir (Hobday, 2005: 125).

5.7.6 Agik ve Kapali Yenilik

Altinci jenerasyon yenilik modeli organizasyonel yeniligin kapali ve acik
yenilikler olarak iki sinifta ele alinmasiyla ortaya cikmistir. Chesbrough, 2003,
isletmelerin yaratici fikirleri, yeni Uretim sureclerini, pazarlama ve satis faaliyetlerini
kendi kaynaklariyla gerceklestirmeye c¢alismasini geleneksel ydntem olarak

tanimladigi kapali yenilikgilik kavramiyla ifade etmistir.
Kapali yenilik faaliyetleri genis olanaklara sahip bir Ar&Ge departmaninin

kurulmasi, alaninda kabul gérmds kisilerin ylksek Ucretlerle istihdam edilmesi ve bilgi

yonetimi teknolojilerine blyik yatirimlar yapilmasi gibi maliyetlere neden olmaktadir.
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Dolayisiyla isletmelerin yalnizca kendi kaynaklarindan yararlanarak yenilik yapmasi

gittikge zorlagsmaktadir.

Bu noktadan hareketle ortaya atillan acik yenilik kavrami isletmelerin kendi
Ar&Ge departmanlari araciligiyla yaruttikleri geleneksel yenilik gabalarinin antitezi
gibidir. Acik yenilik ile igletmeler bilingli sekilde organizasyona gelen ve giden bilgiyi
kontrol ederek yenilik kaynaklarini arttirmaya c¢alismaktadir (Yicel ve Yicel, 2023:
275). Degerli fikirlerin ve pazara agilan yollarin organizasyonun iginden veya digindan
gelebilecegini 6ne suren acik yenilik modeli, harici fikirlere ve yollara verilen 6nemle
dahili fikir ve yollara verilen dnemi esit dizeyde tutmaktadir (Chesbrough, 2003a: 46).
Bir diger ifadeyle agik yenilik modelini uygulayan bir isletme en iyi fikirleri kendi basina
Uretmek yerine, maliyet ve risk ydnetiminde daha etkili olmak ve teknoloji gelistirmeyi
hizlandirmak igin i¢ ve dis fikirleri en uygun sekilde kullanmayi amaclamaktadir (Brant
ve Lohse, 2014: 5).

X ‘

Acik yenilikten etkin seklide yararlanmak igin ‘insan kaynagr, ‘teknoloji’, ‘is
modelleri’, ‘sebeke ve ortakliklar olmak Uzere doért unsurun dengede tutulmasi
gerekmektedir. Universiteler ve capraz proje gdrevlendirmeleri gibi unsurlar insan
kaynagini ifade etmektedir. Teknoloji platformlari ve ortak Ar&Ge laboratuvarlari gibi
unsurlar teknoloji ayagini olusturmaktadir. Yeni girisimlere yatirrm yapilmasi gibi
stratejik kararlar is modelleri kapsaminda degerlendiriimektedir. Sebeke ve ortakliklar
ise kumelenmis yapilar, ekosistemler, internet platformlari ve sanal aglar gibi

uygulamalari igermektedir (Allied Consultants Europe, 2012: 4).

Acik yenilik modeli yeni is modellerinin teknolojik yenilik Gretiminde énemli bir
yere sahip oldugunu savunmaktadir. Buna goére yaratici fikirler ve yenilikgi
uygulamalarin yalnizca isletme igerisinden Uretiimesi olasi degildir. CUnkl yaratici
fikirlere sahip tim kisiler ayni isletmede calismamaktadir. Ayrica farkl alanlarda temel
yetenekler gelistirmis isletmelerle ortak yenilik Uretiminde bulunmak strecin
verimliligini arttirmaktadir (Chesbrough, 2003a). Dolayisiyla yeni girisimlere (start-up)
yatirm yapmak gibi yontemler vyenilik Uretimi slrecine degerli katkilar

sunabilmektedir.

Acik yenilik iceriden disariya ve disaridan iceriye olmak Uzere iki yonli bir

faaliyettir. Bir bagska deyisle isletmeler disaridan bilgi ve teknolojileri alirken kendileri
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de disartya bilgi ve teknoloji vererek yenilik faaliyetlerinin gelisimine katkida
bulunmaktadir. Bu dogrultuda uygulanan bazi yéntemler patent verme, ortak girisim
(joint venture), Ust diizey yoneticilerin ortak yonetim kurullarinda bulunmasi, birlesme
ve satin almalar, lisans anlagsmalari ve ortak Ar&Ge calismalaridir. Ayrica kitle kaynak
kullanimi (crowdsourcing) gibi teknikler yenilik stirecinde gok sayida kisi ve kurumla

iliski kurmayi saglamaktadir (Brant ve Lohse, 2014: 5).

Bu boélime kadar acgiklananlar bir arada ele alindiginda c¢evresel faktorler
basta olmak Uzere bilgi yonetimi, organizasyonel 6grenme ve degisime aciklik
degiskenlerinin organizasyonel yenilik tGretiminde énem arz ettigi gortlmektedir. S6z
konusu degiskenlerin karsilikh iliskilerini arastiran gegmis calismalar asagida detayli

sekilde verilmektedir.

5.8 GEVRESEL BELIRSIZLIK, BILGI YONETIMI,
ORGANIZASYONEL OGRENME, DEGISIME AGIKLIK VE
ORGANIZASYONEL YENILIGE ILISKIN GECMIS
ARASTIRMALAR

Literatirde ¢evresel belirsizlik, bilgi yonetimi, organizasyonel 6grenme,
degisime aciklik ve organizasyonel yenilik konularini bir arada inceleyen baskaca bir
ampirik calismaya rastlanmamistir. Ancak bu degiskenlerden birkagini birlikte ele alan
bazi arastirmalar bulunmaktadir. Tablo 5.3'te s6z konusu degiskenlere iligkin guncel

calismalardan 6rnekler verilmektedir.
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Tablo.5.3 Cevresel Belirsizlik, Bilgi Yonetimi, Organizasyonel Ogrenme, Degisime
Aciklik ve Organizasyonel Yenilik Uzerine Yapilan Guncel Aragtirmalar

Yazarlar Arastirma Bulgular
Cevresel Belirsizlik ve Bilgi Yonetimi Degiskenleri
A. Ender | “Bilgi Yonetimi, Cevre, | Arastirma, Uye sayisi 100°Un
Altunoglu, Teknoloji ve  Orgitsel | Gizerinde olan sivil toplum
Basak Performans iliskileri”’, | kuruluslarinda gerceklestirilmistir.
Dogan internet Uygulamalari ve | Bulgular yiiksek gevresel belirsizligin
Yonetimi, C.V, No:1, 2014, | ve  hizh  teknolojik degisimlerin
s. 21-37. yasandigi cevrelerde bilgi
yonetiminin organizasyonel
performansa olumlu yonde etkisi
oldugunu gbstermektedir.
Mohammad | “The Modifying Role of | Calisma, c¢evresel belirsizlik ile
Reza Knowledge Management | organizasyon yapisi  arasindaki
Azadehdel, |in Relationship among | iliskide bilgi ydnetiminin rollini
Farzin Environment and | incelemistir. Arastirma, iran’in Guilan
Farahbod, Organizational Structure”, | eyaletinde yer alan 69 adet kamu
Mehrdad J. Basic. Appl. Sci. Res., | kurulusunda gergeklestirilmistir.
Rahimi C.Il, No:3, 2012, s. 2758- | Bulgular cevresel Dbelirsizlik ile
2764. organizasyonel yapl arasindaki
iliskide bilgi yonetiminin duzenleyici
rol aldigini  gostermigtir.  Ayrica
cevresel belirsizligin artmasi,
kuruluglarin bilgi yonetimi
yeteneklerini  gelistirme ihtiyacini
artirmaktadir.
Chechen Li | “How Knowledge | Tayvan'in en buydk 1000 imalat
ao, Shu- Management Mediates the | isletmesinden  595’inin  CEO’su
Hui Chuang | Relationship between | tarafindan  cevaplanan  anketler
, Pui-Lai To | Environment and | sonucunda, bilgi yénetiminin cevresel
Organizational Structure”, | belirsizlik ile yapisal 06zellikler
Journal of Business | arasinda aracilik roli Ustlendigi
Research, C.LXIV, No:7, | bulgusuna ulasilmistir. Veriler
2011, s. 728-736. cevresel belirsizlik arttiginda
organizasyonlarin  bilgi  yonetimi
yeteneklerini arttirma egilimi

g6sterdiklerini ve bu durumun yapisal
degisikliklere neden oldugunu
gOstermektedir.
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Bilgi Yonetimi ve Organizasyonel Yenilik Degigkenleri

Quoc Trung | “The Impact of Knowledge | Calisma KOBI'lerin inovasyon
Pham, Le | Management on | performansi Uzerinde etkili olan
Minh Hieu Innovation Performance of | faktorleri  arastirmaktadir.  Analiz
Small and Medium | sonuglari yenilik performansinin bilgi
Enterprises- An Empirical | yaratma surecinden etkilendigini
Study in Lam Dong | gostermektedir.
Province”, Journal of
Science Ho Chi Minh City
Open University, C.VIII,
No:3, 2018, s. 117-132.
Burcu Kaor, | “The Relationship between | Calisma Turkiye’de ylksek teknoloji
Ceyda Knowledge Management | ve hizmet sektérinde faaliyet
Maden and Innovation in Turkish | gosteren isletmelerde yapilmistir.
Service and High-Tech | Bilgi yonetimi siregleri ile yenilik
Firms”, International | tlrleri arasindaki iligkiyi incelemenin
Journal of Social Science | yani sira yenilikgiligin bilgi yonetimi
and Business, C.IV, No:4, | sureci ile yenilik turleri arasindaki
2013, s. 293-304 iliskide aracilik etkisi arastiriimistir.
Bulgular bilgi yénetimi slreclerinin
yenilikcilikle olumlu  yénde iligkili
oldugunu ve bunun organizasyonel
yeniligi arttirdigini géstermektedir
Muhammad | “Impact of Knowledge | Giney Asya’nin 6nde gelen
Jahanzaib Management on | bankalarinda vyuritilen arastirma
Yousaf, Innovation: Evidence from | sonucunda bilgi edinme ve paylagsma
Qamar Al a South Asian Country”, | boyutlarinin organizasyonel yenilik
Journal of Information & | lGzerinde pozitif ydonde anlaml etkisi
Knowledge Management, | oldugu gorulmustdr. Bilgi yonetiminin
C.XVIl, No:1, 2018. etkili  bir gekilde uygulanmasi
durumunda organizasyonun yenilik
yapma yetenegini gelistirdigi hipotezi
dogrulanmistir.
Ade Irma | “Knowledge management | Endonezya hikimetine bagh
Susanty, practices and innovation | arastirma ve egitim merkezlerinin
Yuyu performance: A study at|dort farkh alanindan toplanan
Yuningsih, Indonesian  Government | anketlerle yurGUtllen g¢alismada, bilgi
Grisna Apparatus Research and | yonetimi uygulamalarinin
Anggadwita | Training Center”, Journal | organizasyonel yenilik
of Science and Technology | performansiyla olumlu ybénde ve
Policy Management, C.X, | anlamli bir iligkisi oldugu ortaya
No:2, 2018. koyulmustur.
Rana Ozen | “Bilgi Yonetimi ile Yenilik | Arastirma verileri Tirkiye'de faaliyet
Kutanis, Arasindaki lliskide Orgiit | gésteren 321 adet bes yildizl otelden
Muammer ici Dinamiklerin Ara | anket yontemiyle elde edilmigtir.
Mesci Degiskenlik Etkisini | Bulgular bilgi yonetiminin
Belirlemeye Yonelik Bir | organizasyonel vyenilik  Gzerinde

Arastirma”, Ege Akademik
Bakis, C.XIIl, No:3, 2013,
s. 367-381.

anlamli ve pozitif yonde bir etkisi
oldugunu gostermektedir.
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Man-Ling “The Bright Side of | Arastirma Vietnam’'da 90 ydnetici ve
Chang, Environmental Uncertainty | 294 calisanla gergeklestiriimistir.
Au Due for Organizational | Bulgular c¢evresel Dbelirsizlik ile
Tang, Learning: The Moderating | ¢alisanlarin kendi kendine dgrenme
Cheng- Role of Political Skill”, | davranigi arasindaki dolayh iligkinin,
Feng Asian Business & | ylksek diizeyde politik becerileri olan
Cheng, Management, 2022. yoneticilerin bulundugu isletmelerde
Wen-Kuo daha guglu oldugunu gostermektedir.
Chen Ote vyandan cgevresel belirsizlik,
¢alisanlarin 6grenme davranisi ve
organizasyonun dis ogrenme
kapasitesi ile anlamh ve pozitif bir
iliski icerisindedir.
Heng Liua, | “Organizational learning, | Arastirma Cin’'in  Xi'an eyaletinde
Jin-hui Luo, | NPD and environmental | Yuksek Teknoloji Gelistirme
Jeffrey uncertainty: An | Bolgesinde yer alan 6 isletmeden
Xiao-fei ambidexterity perspective”, | toplam 273 kidemli yonetici ile
Huang Asian Business & | gerceklestiriimigtir. Calismada
Management, C.X, No:4, | organizasyonel 6grenme, firma
2011, s. 529-553. performansi ve yeni urin gelistirme
degiskenleri ele alinmistir. Elde
edilen sonuglar belirsizlik ortaminda
yeni ardn geligtirmenin
organizasyonel &6grenme ile firma
performansi arasinda o6nemli rol
aldigini géstermektedir.
Yasmine “Linking environmental | Arastirma Misirda faaliyet gdsteren
YahiaMar- scanning and | 249 adet KOBI'de gerceklestiriimistir.
zouk, Jiafei | organizational learning | Calismada, organizasyonlarin
Jin with organizational | gelecekte etkilenebilecekleri tehdit ve
resilience of Egyptian | firsatlari belirlemek icin ic ve dis
SMEs: The moderating | ¢evreyi taramasinin organizasyonel

role of environmental
uncertainty”, International
Journal of Organizational
Analysis, 2022.

dayanikhlik Uzerindeki etkisi
incelenmistir. Ayrica organizasyonel
6grenmenin aracilik roli ve gevresel
belirsizligin dizenleyici rolu
degerlendirilmistir. Arastirma
sonucunda organizasyonel
6grenmenin organizasyonel
dayanikhlik Uzerinde etkili oldugu
sonucuna ulasiimistir.  Ilaveten
organizasyonel &grenme, cevresel
tarama ile organizasyonel
dayanikhlik arasindaki iliskiye tam
olarak aracilik etmektedir. Ancak
cevresel belirsizlik, cevresel tarama
ile dayanikhlik arasindaki dolayli
iliskiye etkide bulunmamaktadir.
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Mahmut “Organizasyonel 6grenme | Arastirmacilar istanbul Sanayi Odasi
Ozdeveciog | ve  inovasyon lligkisi: | tarafindan satis oranlari baz alinarak
-lu, Durdu | Biiyiik Olgekli isletmelerde | hazirlanan raporda ilk 1000’e giren
Mehmet Bir Arastirma”, Erciyes | sanayi igletmelerini incelemistir.
Bickes Universitesi  iktisadi ve | Bulgular organizasyonel égrenme ile
idari  Bilimler Fakiiltesi | yenilik arasinda olumlu ve anlamli bir
Dergisi, No0:39, Ocak- | iligki oldugunu ortaya koymustur.
Haziran 2012, s. 19-45.
Oluwayemi- | “Organizational Learning, | Arastirma Nijerya'da faaliyet
Si Bolaji | Organizational Innovation | gosteren  Uretim  isletmelerinde
Bello, and Organizational | gerceklestirilmistir. Bulgular
Abayomi Performance: Empirical | organizasyonel 6grenmenin
Olarewaju Evidence among Selected | organizasyonel  yenilikle  pozitif
Adeoye Manufacturing Companies | iliskide  oldugunu  dogrulamistir.
in Lagos  Metropolis, | Ayrica  sonuglar  organizasyonel
Nigeria”, Journal of | yenilik ile organizasyonel performans
Economics and | arasinda ve organizasyonel 6grenme
Management, C.XXXIII, | ile organizasyonel performans
No:3, 2018, s. 25-39. arasinda pozitif korelasyon oldugunu
gOstermektedir.
Abbas “Learning Orientation, | Arastirma Tahran’da faaliyet
Toloie Innovation and | gosteren 82 adet isletmede
Eshlaghy, Performance: Evidence | gergeklestirilmigtir. Sonuglar
Alireza from Small-Sized Business | organizasyonel &grenmenin idari
Maatofi Firms in lIran”, European | baglilk, sistem perspektifi, agiklik ve
Journal of Social Science, | deneyimleme boyutlari ile
C.XIX, No:1, 2011, s. 114- | organizasyonel yenilik arasinda
122. anlamh  ve olumlu ybénde iligki
oldugunu gostermektedir.
Ivana “Organizational Learning | Arastirma  Sirbistan’daki  turizm
Kostadino- | and Innovation in The | isletmelerinde gerceklestirilmistir.
vi¢, Sundica | Tourism Industry as A | Calismanin amaci organizasyonel
Stankovié Basis for Creating Value | 6grenme, yenilikgilik ve turistler igin
for Tourists”, Economic | deger yaratma degiskenleri
Themes, C.LIX, No:1, | arasindaki iligskiyi incelemektir. Analiz
2021, s. 153-172. sonuglarina gbre organizasyonel
6grenmenin yenilik ve turistler icin
deger yaratma Uzerinde olumlu
yénde bir etkisi bulunmaktadir.
Daniel “Innovation, organizational | Calismada 451 adet Ispanyol
Jimenez- learning, and performance | isletmesinden gelen veriler
Jimenez, ” Journal of Business | kullanilarak, organizasyonel
Raquel Research, C.LXIV, No:4, | 6grenme ve yeniligin organizasyonun
Sanz Valle | 2017, s. 408-417 performansina olumlu katkida
bulundugu, ayrica organizasyonel
o6grenmenin  yenilik  faaliyetlerini

pozitif yonde etkiledigi sonuglarina
ulasiimigtir.
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Sen Xu, | “The Influence of | Arastirmada, calisanlarin deneyime
Xueting Openness to Experience | acikliklarinin  kendi yaraticiliklarina
Jiang, lan J. | on Perceived Employee | iliskin algilann  Gzerindeki etkisi
Walsh Creativity: The Moderating | incelenmistir. irlanda'da calisan 199
Roles of Individual Trust”, | profesyonelden anket yontemiyle
The Journal of Creative | toplanan veriler, deneyime agikligin
Behavior, C.0, No:0, 2016, | hem radikal yaraticilik hem de artimh
s. 1-18. yaraticilik algilariyla olumlu sekilde
iliskili oldugunu ortaya koymustur.
Keld “Open for Innovation: The | Arastirma, Birlesik Krallik'ta faaliyet
Laursen, Role of Openness in | gdésteren 13.315 Uretim igletmesine
Ammon Explainig Innovation | gonderilen genis capli bir anket
Salter Performance Among U.K. | calismasiyla gerceklestirilmistir.
Manufacturing Firms”, | Katilimcilarin  arastirmaya  katilim
Strat. Mgmt. J., No:27, | orani %41.7 dizeyindedir. Bulgular,
2006, s. 131-150. degisime ve yeniliklere agik olma
yoluyla cevreyi derinlemesine
aragtirmanin, yenilikgilik
performansiyla olumlu ydnde bir
iliskide oldugunu gostermistir.
Xiaobo Xu, | “Be real, open, and | Arastirmada 06zglnlik, deneyime
Mengya creative: How openness to | aciklik, degisime acgiklik ve yaraticilik
Xia, experience and to change | arasindaki iligkiler incelemistir. 300
Jingwen mediate the authenticity- | Cinli katilimci ile yapilan anket
Zhao, creativity association”, | calismasi  sonucunda  deneyime
Weiguo Thinking Skills and | acikhk ve degisime acikhk
Pang Creativity, No:41, 2021, s. | degiskenlerinin, 6zgunlik ile yaratici
1-10. davranis arasindaki iliskiye tam
olarak aracilik ettigi bulgularina
ulasiimistir.
Bilgi Yonetimi ve Organizasyonel Ogrenme Degiskenleri
Eun-Jee “Transformational Kore’de faaliyet goOsteren 282
Kim, Leadership, Knowledge | isletmede yapilan arastirma
Sunyoung Sharing,  Organizational | donistimsel liderligin organizasyon
Park Climate and Learning: An | iklimi, bilgi paylagimi ve
Empirical Study”, | organizasyonel 6grenme Uzerinde
Leadership & Organization | dogrudan etkileri oldugunu
Development Journal, | gostermigtir. Organizasyon iklimi bilgi
C.XLI, No:6, 2020, s. 761- | paylasimi ile pozitif iligkili
775. icerisindedir. Bilgi paylasimi
organizasyonel ogrenmeyi
etkilemekte ve dénisimsel liderlik ile
organizasyonel 6grenmeye aracilik
yapmaktadir.
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Xue-Liang ‘A Study of Knowledge | Calisma 22 ulkeden 463 Ureticinin
Pei, Xiao-Li | Management and | katilimiyla gerceklestirilmigtir.
Man, Ye- Organizational  Learning Afagtlrm? sonucunda Ureticilerin
Tian ©|under - Envionmental | ZIEES! CELE RO L v etimi
Education”, EURASIA | taaliyetlerinin, organizasyonel
Journal of Mathematics, | sgrenme yetenegi iizerinde dikkate
Science and Technology | deger olumlu  etkileri  oldugu
Education, C.XIV, No:7, | bulgusuna ulasiimistir. Ayrica
2018, s. 3213-3223. kiresel Uretim agindaki bilgi yonetimi
ile organizasyonel 6grenme yetenegi
arasindaki iliskiye tedarik zinciri
agindaki dreticilerin  bilgi  ydnetimi
faaliyetleri aracilik yapmaktadir.
Osama “The Role of | Arastirma Filistin Borsasinda yer alan
Jaber, Organizational Learning as | 7 bankadan toplam 172 katilimciyla
Dilber a Mediator in Investigating | gerceklestirilmistir. Katimcilar tst ve
Caglar the Relationship between | orta yodnetim kademelerinde gorev
Knowledge Management | almaktadir. Bulgular bilgi yonetimi ile
and Organizational | organizasyonel 6grenme arasinda
Performance: The Case of | anlamli ve pozitif bir iliski oldugunu
Banks Listed in the Stocks | ortaya koymaktadir.
Exchange of Palestine”,
International Journal of
Economic  Perspectives,
C.XlI, No:1, 2017, s. 181-
198.
Mouaz “The Impact of Knowledge | Calismada Sam'daki kamu ve 0zel
Alsabbagh, | Management on | Universitelerde  bilgi  yonetiminin
Abdul Organizational  Learning | 6rgutsel 6drenme Uzerindeki etkisi
Hamid AL | (An Empirical Study on the | arastirimigtir. Arastirmanin
Khali Education Sector in | érneklemini idari ve akademik
Damascus City)”, | sistemde go6rev yapan 383 Kisi
International Journal of | olugturmustur. Bulgular tum bilgi
Academic Research in | yonetimi boyutlarinin organizasyonel
Business and  Social | 6grenme Uzerinde 6nemli bir etkisi
Sciences, C.VII, No:4, | oldugunu ortaya koymustur.

2017, s. 560-578.

Cevresel Belirsizlik ve Organizasyonel Yenilik Degigkenleri

Goknur
Ersari

“Cevresel Belirsizligin
Yenilik Performansina
Etkisinde Orglitsel
Cevikligin Rolu: Otellerde
Bir Uygulama”,
Uluslararasi Yonetim

iktisat ve isletme Dergisi,
C.XVIIl, No:4, 2022.

Nevsehir bdlgesinde faaliyet
gOsteren 70 adet otelin
¢alisanlarindan elde edilen bulgulara

gore dinamiklik ve heterojenlik ile
organizasyonel yenilik arasinda
anlamli iliski bulunmaktadir. Ote
yandan digmanlik ile yenilik arasinda
anlamli bir iligki kurulamamistir.
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Cevahir “The Impact of | Turkiye'de faaliyet gésteren 156 adet
Uzkurt, Environmental Uncertainty | KOBi'den elde edilen  veriler
Rachna Dimensions on | pazar/talep turbllansi ve teknolojik
Kumar, Halil | Organisational turbdlansin yenilikgilige olumlu yonde
Semih Innovativeness: An | etkide bulundugunu gdéstermistir.
Kimzan, Empirical Study on SMEs”,
Hanife Sert | International Journal of
Innovation Management,
C.XVI, No:2, 2012.
Cigdem “Perceived Environmental | Calismada c¢esitli sektdrlerde goérev
Kaya, Uncertanity and Innovation | yapan 230  ydneticiden  veri
Goksel Adoption: Exploring The | toplanmistir Bulgular, yoéneticilerin
Ataman Turkish Context”, | radikal ve artirnmh yeniligi
Berk, Business Management | benimseme kararlarinda hukumet
ibrahim Studies: An International | politikalarinin etkili oldugunu, ayrica
Elbasi Journal, C.VI, 2018, s. 770- | yoneticilerin bu tir belirsiz ortamlarda
789. yalnizca bir tdr yeniligi se¢cmenin
doguracag! risklerden kaginmak
amaciyla her iki yenilik tarind de
benimsemeyi segctikleri ortaya
koymustur.
Mateja “The Impact of | Caismada pazar ve teknoloji
Bodlaj, Environmental Turbulence | alaninda yasanan tdrbidlansin  ve
Barbara on the Perceived | rekabet yogunlugunun, yenilikgiligin
Cater Importance of Innovation | algilanan énemi ve KOBI'lerin is

and Innovativeness in
SMEs”, Journal of Small
Business
Management, C.LVII,
3, 2018.

No:

Uzerindeki etkileri
arastinimistir. 373 KOBIi'den elde
edilen verilere gbére pazar ve
teknolojik tlrbilans organizasyonel
yeniligin algilanan énemini arttirirken,
yalnizca pazar turbulansi yenilikgiligi
direkt etkilemektedir.

performansi

Cevresel Belirsizlik, Bilgi Yonetimi ve Organizasyonel Yenilik Degiskenleri

Lijie Feng,
Zhenzhen
Zhao,
Jinfeng
Wang,
Zhang

Ke

“The Impact of Knowledge
Management Capabilities
on Innovation Performance
from Dynamic Capabilities
Perspective:  Moderating
the Role of Environmental
Dynamism”, Sustainability,
C.XIV, No:4577, 2022, s.
1-19.

Calismada anket yontemi
kullanilarak Cin'deki 253 igletmeden
veri toplanmistir. Arastirma

sonucunda bilgi yénetimi yetenegdinin
tim boyutlarinin yenilik performansi
Uzerinde farkli derecelerde pozitif
etkiye sahip oldugu sonucuna
ulasilmigtir. Ayrica cevresel
dinamizmin bilgi ydnetimi yetenegi
boyutlari ile yenilik performansi
arasindaki iliski Uzerinde farkh
oranda duzenleyici etkilerinin oldugu
dogrulanmistir.
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Pedro Soto- | “Information Technology, | Calisma ispanya’da faaliyet gdsteren
Acosta, Knowledge Management | 429 adet KOBi'de anket yéntemiyle
Simona and Environmental | yarttilmastdr. Arastirma sonucunda
Popa, Dynamism as Drivers of | bilgi teknolojilerinin, bilgi yonetiminin
Isabel Innovation Ambidexterity: | ve cevresel dinamizmin
Martinez A Study in SMESs”, Journal | organizasyonel yenilikle pozitif yénli
Conesa of Knowledge | iligkili icerisinde oldugu goérGimustar.
Management, C.XXIl, | Buna ek olarak gevresel dinamizm
No:2, 2018. degiskeninin, organizasyonel
yeniligin organizasyon performansi
Uzerindeki olumlu etkisini

glglendirdigi sonucuna ulasiimistir.
Yinnan Li, | “Marketing Knowledge | Calismada pazarlama bilgisi yonetimi
Jongsung Management and | ile inovasyon performansi arasindaki
Kim, Young | Innovation Performance: | baglanti is cevresindeki belirsizligin
Woo Lee Examining the Moderating | dizenleyici  rolune  odaklanarak
Role of Business | incelenmigtir. Cin'deki 156 isletmenin
Environmental Volatility”, | 439 calisaniyla ydrutilen arastirma

Asia Marketing Journal,
C.XXIl, No:3, Ekim 2020, s.
51-69.

sonucunda bilgi yayma ve bilgi
depolamanin inovasyon performansi
Uzerinde olumlu bir etkiye sahip
oldugu sonucuna ulasiimigtir. Ayrica
is cevresindeki belirsizligin inovasyon
performansi Uzerinde negatif yonde
dizenleyici etkisi oldugu
g6riimistar.

Bilgi Yonetimi, Degisime Aciklik ve Or

ganizasyonel Yenilik Degiskenleri

James H.
Lovea,
Stephen
Roper, John
R. Bryson

“Openness, Knowledge,
Innovation and Growth in
UK Business Services”,
Research Policy, C.XL,
2011, s. 1438-1452.

Calismada hizmet isletmelerinin bilgi

yatirnmlari, yenilik c¢iktilari ve is
blylmesi  arasindaki  nedensel
baglantilar arastiriimistir.

ingiltere'deki yaklagsik 1100 hizmet
isletmesinden elde edilen verilere

gbre Ogrenme faaliyetleri yenilik
sureglerinin etkinligini
gelistirmektedir.  Ayrica  bulgular

yenilik slrecinin kesif asamasinda
dis acikhgin ve slrecin sonraki
asamalarinda i¢ aciklhigin (6rnegin
takim calismasi) onemini
vurgulamaktadir. Sonuglar kurum ici
tasarim kapasitesinin
organizasyonun yenilik igin dis
bilgileri 6zimseme yetenegi ile guglu
bir sekilde baglantili oldugunu, ayrica
inovasyon surecinin kesif
asamasinda musterilerle olan
baglantilarin dnem arz ettigini ortaya

koymaktadir.
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Cevresel Belirsizlik, Organizasyonel Ogrenme ve Organizasyonel Yenilik

Degiskenleri
Mukhtar “The Moderating Role Of | Arastirma Nijerya'da dort farkl
Baba, R. Environmental Turbulence | sektérde 5 ile 20 yil arasinda bir
Mahmood, |On The Relationship | stredir faaliyet gdsteren 320 adet
Azizi Between  Organizational | KOBi'de gerceklestiriimistir. Bulgular
Halipah Learning And Firm | hem organizasyonel 6grenmenin
Innovativeness”, hem de c¢evresel tilrbilansin
International Journal of | KOBI'lerin yenilik yapma yetenekleri
Management Research & | lGizerinde olumlu bir etkiye sahip
Review, C.VII, No:2, 2017, | oldugunu gostermektedir.
148-159.
Vural Celik, | “Organizasyonel 6grenme | Bilgi teknolojileri alaninda faaliyet
Hakan Kapasitesi, Cift | gosteren isletmelerin yonetim
Kitapgl, Yeteneklilik, Cevre | kademesinden elde edilen anketlerle
Burcin Cetin | Dinamizmi  ve  Yenilik | yuratilen ¢alismada, organizasyonel
Karabat Performansi lliskisi”, Bilgi | 6grenme kapasitesinin ve cevresel

Yonetimi  Dergisi, C.V,
No:2, 2022, s. 239-255.

dinamizmin yenilik performansini
olumlu yonde etkiledigi géraimuagtar.

Bilgi Yonetimi, Organizasyonel Ogrenme ve Organizasyonel Yenilik

Degiskenleri

Oguz “Bilgi Yonetimi Sureci ile | Teknoloji gelistirme bodlgelerinde
Demirel, Yenilikgilik iligkisi: Orgutsel | faaliyet gOsteren isletmeler
ismail Hakki | Ogrenmenin Aracilik | kapsaminda  yapilan arastirma
Eraslan Rolu”, Manisa Celal Bayar | sonucunda, bilgi  yonetimi  alt
Universitesi Sosyal Bilimler | boyutlari ile yenilikgilik arasinda
Dergisi, C.XXI, No:1, 2023, | pozitif ve anlamli iligkiler oldugu tespit
S. 155-172. edilmistir.  Ayrica  organizasyonel
o6grenme degdiskeninin bilgi yonetimi
ile yenilikgilik iligkisindeki aracilik rold

onaylamistir.
Jaffar “Sustainable Innovation in | Hazir giyim endistrisinde faaliyet
Abbas, Small Medium Enterprises: | gésteren KOBI'ler iizerinde yapilan
Qingyu The Impact of Knowledge | arastirma sonucunda, bilgi
Zhang, Management on | yénetiminin organizasyonel 6grenme
Iftikhar Organizational Innovation | ile 6nemli duzeyde pozitif iligki
Hussain, through a Mediation | igerisinde  oldugu ve  bunun
Sabahat Analysis by Using SEM | surdirilebilir organizasyonel yenilige
Akram, Approach”, Sustainability, | olumlu etkide bulundugu ortaya
Aneeqa No:12, 2020, s. 1-19. koyulmustur.  Calisma  sonuglari
Afaq, ayrica organizasyonel 6grenmenin
Muhammad bilgi ybnetimi ve surdurulebilir
Afzal Shad organizasyonel vyenilik arasindaki
iliskiye aracilik ettigini

g6stermektedir.

145




Xin  Wang,
Ming Xu

“Examining The Linkage
Among Open Innovation,
Customer Knowledge
Management And Radical
Innovation The Multiple
Mediating Effects  Of
Organizational Learning
Ability”, Baltic Journal of
Management, C.XIlII, No:3,
2018, s. 368-389.

Arastirma Yangtze Nehri Deltasi
bdlgesindeki modern hizmet
isletmelerinde Nisan 2016 ile Eylll
2016 tarihleri arasinda
gercgeklestirilmigtir. Arastirmanin
ampirik sonuglarina gére musterilere
iliskin bilgi yonetimi organizasyonel
0grenme yetenegi aracihgiyla radikal
inovasyon Uzerinde dolayli bir etkiye
sahiptir.

Yukarida 6rnek olarak verilen arastirmalar incelendiginde gevresel belirsizlik,
bilgi yonetimi, organizasyonel 6grenme ve degisime acikhk unsurlarinin etkili bir
sekilde yonetilmesinin yenilik yapma ve gevreye uyum saglama ihtimalini arttirdigi

anlasiimaktadir.

isletmeler bilgiyi etkin sekilde yonettiklerinde ve égrenme kiiltiirinl tesvik
ettiklerinde, gevredeki belirsizlikten kaynaklanan problemlere yenilikcilik faaliyetleriyle
cevap verebilmektedir. Bu noktada 6ne gikan bir diger kavram degisime aciklktir.
Cunkl yeni fikirlere, bakis agilarina ve yaklasimlara agik olan isletmelerin yenilikgi
¢6zUimler Uretme ve uygulama olasiliklari daha ylksektir. Sonug¢ olarak cevresel
belirsizlik, bilgi ydnetimi, organizasyonel 6grenme, degisime agiklik ve organizasyonel
yenilik arasindaki iliskiler karmasik ve ¢ok yonlidir. Bu kavramlarin her biri
organizasyonel yenilige ayri ayri katki saglasa da yenilik Uretiminin surekli hale
getirilmesi igin uygun bir zeminin yaratiimasi hepsinin bilesimine baghdir. Bir sonraki

bdlimde tezin arastirma kismindan elde edilen bulgulara yer veriimektedir.
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ALTINCI BOLUM
CEVRESEL BELIRSIZLIK ALGISININ ORGANIZASYONEL
YENILIK UZERINE ETKISINDE BILGI YONETIMI,
ORGANIZASYONEL OGRENME VE DEGISIME ACIKLIGIN
ROLUNE iLiSKIN BiR ARASTIRMA

Tezin bu béliminde arastirmanin amaci ve literatlire katkisi, arastirma
modeli, arastirma hipotezleri, tercih edilen arastirma ydntemi, evren ve 6rneklem
secimi, kullanilan o6lceklere iligkin bilgiler ve dogrulayici faktér analizleri, hipotezlerin

test sonuglari ile bulgularin degerlemesine yer verilmektedir.
6.1 ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMi

Modern organizasyon teorilerin ortaya ¢ikmasiyla birlikte isletmeler gevreyle
etkilesimde bulunan acik sistemler olarak degerlendiriimeye baslanmistir. Bu bakis
acisina gore oOzellikle Gzerinde sinirli kontrol saglanabilen dis ¢evre faktorleri,
isletmelerin  karlilk ve sdrddrulebilirligi  agisindan  kritik dnem tasimaktadir.
GUnumuzde kuresellesmenin etkisiyle politik, yasal, ekonomik, teknolojik,
demografik, sosyo- kilturel ve uluslararasi ¢evre unsurlarinda yasanan degisimin hizi
ve aralarindaki iligkilerin karmasiklik derecesi, giin gectikge isletmelerin daha belirsiz
bir ortamda faaliyetlerini surdirmelerine neden olmaktadir (Sézler ve Semercioz,
2019).

Ayrica bilgi ve iletisim teknolojileri alaninda yasanan buyuk capl gelismeler
toplumun bilgiye ulasmasini kolaylastirarak bilinglenmesini saglamakta, bodylece
musterilerin mal ve hizmet beklentilerinde degisime neden olmaktadir. Ote yandan
kiresellesmeyle pazara giris engelleri azalmakta ve birgok yeni rakip ortaya
cikmaktadir. Ulkelerin ekonomik ve siyasi birlikleri, ikili anlasmalar gibi faaliyetleri yeni

ve olasi rakipler ile ikame mal ve hizmetlerin tehdidini her gegen gun arttirmaktadir.

isletmeler ortak bir ama¢ dogrultusunda bir araya gelen insanlardan
olustugundan, cevrede yasanan degisimden isletme sahipleri, hissedarlar, ¢alisanlar,

organizasyonun kadlttra, kullanillan bilgi kaynaklari ve bilgi teknolojileri de
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etkilenmektedir. Gunumuz igletmeleri, yukarida sayilan nedenlerle siddeti gittikge
artan rekabet ortaminda cevik hareket edebilen, sirekli 6grenme faaliyetleri
gerceklestiren, degisimin  ve yenilikgiligin  dncelikli oldugu bilgi temelli
organizasyonlara déntusmustir. Boylece isletmeler, organizasyon teorilerin ilk ortaya
atildig1 donemde benimsenen ‘Caveat Emptor’ (musteri kaliteyi kendi kontrol etsin) ve
misteriye ne sunarsak onu alir bakis acgisindan misteri odaklh pazarlama anlayisina
gecis yapmigtir. Bir diger ifadeyle ginimuzde yogun rekabetin yasandigi, etkilesimde
olunan unsur sayisinin fazla ve degisim hizinin yiksek oldugu bir ¢cevrede faaliyet
gOsteren isletmelerin, mevcut ve potansiyel muasterilerinin sirekli degisen maliyet, hiz
ve Kkalite beklentilerini karsilamasi gerekmektedir. Dolayisiyla yenilik Gretimi

isletmelerin birincil dnceligi haline gelmigtir.

Yenilik Gretimi sistem bakis acgisini i¢sellestirmis, bilginin énemini kavramis,
6grenmeyi merkeze alan ve degisime acik Kisilerin bulundugu isletmelerde ortaya
cikmaktadir. Bu unsurlardan birinde eksiklik yasanmasi zincirleme sekilde digerlerini
etkileyerek isletmenin vyenilik Uretmesini engellemektedir. Tezde tim bu
aciklamalardan yola cikilarak yenilik tretiminde etkili olan faktorlerin bitlinsel bir
bakis acisiyla degerlendiriimesi amaglanmistir. Literatiirde c¢evresel belirsizligin
organizasyonel yenilik Uzerine etkisini arastirmaya yonelik ¢alismalar yer almakla
birlikte bilgi yonetiminin, organizasyonel 6grenmenin ve degisime agikhgin rollerini bir
arada test eden bagkaca bir ¢alismaya rastlanmamistir. Arastirma degiskenlerinin
ampirik yontemle ilk kez birlikte test edilmesi literatiire katkida bulunmaktadir. Ote
yandan arastirma bulgularinin isletme ydneticilerinin ¢evresel belirsizlik ile yenilik
arasindaki iliskiyi holistik bir bakig acisiyla algilamalarina katki vereceqgi

dusinitlmektedir.
6.2 ARASTIRMA MODELi VE HIPOTEZLERI

Faaliyette bulunulan ¢evrede yer alan unsurlarin sayisi fazlaysa heterojenlik,
bu unsurlarin degisim hizi yliksekse dinamiklik ve genel olarak gevresel kosullar
isletmenin yasamini tehdit ediyorsa dismanliktan (olumsuzluk) s6z edilmektedir.
Cevre heterojen, dinamik ya da dismanca bir yapida oldugunda ise algilanan

belirsizlik dizeyi artmaktadir.
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Cevrede artan belirsizlik dizeyini azaltmak icin yeni bilgilere ulagiimasi
gerekmektedir. Clnkd en temel anlatimiyla belirsizlik kavrami, gevredeki degisime
cevap verecek kararlar almakta zorlanmayi ya da alternatif cevaplar arasindan birinin
segilmesi halinde sonucunun 6ngdrulememesini ifade etmektedir. Bu durum karar
vericilerin yeterli bilgiye sahip olmamasindan kaynaklanmaktadir. isletmeler bdylece
ic ve dis cevreden toplamak durumunda kaldiklari bilgilerle bir yandan belirsizlik
dlzeyini azaltirken, diger yandan organizasyonel 6grenme faaliyetleriyle bu yeni

bilgileri yenilik Gretiminde kullanmaktadir.

Acik birer sistem olarak ¢evresiyle etkilesim igerisinde bulunan igletmeler, bilgi
ve yenilik kaynagi olarak gordukleri cevreden edindikleri bilgileri kurumsal hafizalarina
aktararak yeni ve daha gelismis bir kavrayis diizeyine ulasmaktadir. isletmenin
cevreyle olan iligskisi nedeniyle tekrar gevreye aktarilan bu yeni bakis agisi, diger
isletmelerin sinirsal (ug) birimleri gibi departmanlari araciligiyla ve Ar&Ge
calismalarina konu olan bilgi toplama ve 0Ogrenme faaliyetleriyle yeniden
yorumlanarak dongliisel ve her defasina gelisim gdsteren bir slrece neden

olmaktadir.

Organizasyonel &3renme birey dizeyinde baslamakla birlikte, yenilik
Uretimine en 6nemli katki grup dizeyinde 6grenme adiminda gergeklesmektedir.
Grup duzeyinde 6grenerek yorumlama faaliyeti, cevrede mevcut olan ancak daha
once anlamlandirilamamis ya da geligtirilebilir 6zellikleri olan bilgilerin farkina
varilarak organizasyona kazandiriimasini saglamaktadir. Boylece cevreyi kavrayig
dizeyi artmakta ve belirsizlik dizeyi azalmaya baglamaktadir. Azalan belirsizlik
dizeyi ise rakiplere oranla daha farkli bilgilere ve daha gelismis bir kurumsal hafizaya

sahip olunmasi nedeniyle yenilik Gretimine destek olmaktadir.

Ote yandan yenilik Gretimi stirecine degisime aciklik kavraminin dahil edilerek
organizasyonun degdisime ugratiimasi gerekmektedir. ClnkU artirnmli ya da radikal
dizeyde olmasi fark etmeksizin her yenilik faaliyeti bir degisim sonucunda ortaya
¢lkmaktadir. Degisimin saglanabilmesi igin organizasyon uyelerinin dogru bilgiye
dogru zamanda ulagmasini saglayan teknik bir altyapinin kurulmug olmasi ve
bireylerin dgrendiklerinin ¢esitli mekanizmalar aracihigiyla gruplara ve nihayetinde
organizasyon geneline yayillmasi saglanmahdir. Bununla birlikte 6grenmenin

merkeze alindigi bir yapi kurulmali ve organizasyon uyelerini surekli degisime hazir
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olmalari yoninde tesvik eden bir kiltir tesis edilmelidir. Aksi takdirde cesitli
sureglerden gecirilerek kurumsal hafizada depolanan yeni bilgiler, degisime karsi
cekinceleri olan ve statikoyu surdirmek isteyen organizasyon Uyeleri tarafindan
kullanilmayacaktir. Bu da belirsizligi azaltma ¢abalarini olumsuz yonde etkileyerek

yenilik Uretiminde basarisizlida yol acacaktir.

Yenilik Uretimi, slregte yer alan diger unsurlara gére ¢ok daha somut bir
kavram olarak kargimiza c¢ikmaktadir. isletmenin karliik ve sirdirilebilirligine
dogrudan etkide bulunan yenilik faaliyetleri, ortaya koydugu ¢iktilar sayesinde rekabet
edebilirligi muhafaza etme ve hatta ¢evreyi yonlendirme olanadi sunmaktadir. Sekil
6.1'de verilen arastirma modelinden anlasilacagi Uzere bir isletmenin yenilik
Uretebilmesinin 6n kosullar gevreyi iyi analiz edebilmesi, bilgi yonetimi sistemini
etkinlestirmesi, organizasyonel 6grenmeyi ve degisime aciklidi organizasyonun
kalthrane yerlestirmesidir. Sistematik bir sekilde yenilik GUretilebilmesi ancak slreg¢

boyunca yurutulen bu faaliyetlerin sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.

Arastirma amacina uygun sekilde olusturulan arastirma modeli sekil 6.1'de

gOsterilmektedir.

Degisime
Aciklik

A
H13
@ %,
e Organizasyonel
Ogrenme

o
NS A 2
H5 <

Bilgi
Yonetimi

H2 H3

Cevresel H1 Organizasyonel
Belirsizlik Algisi Yenilik

A 4

Sekil 6.1: Arastirma Modeli

Literatirde yer alan arastirmalar yeni Urlin talebi, tuketicilerin beklentileri ve

teknoloji gibi konularda yasanan dalgalanmalarin (dinamiklik) organizasyonel yeniligi
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arttirdigini éne surmektedir (Meidute-Kavaliauskiene v.d., 2021: 1). Bunun temel
nedeni igletmelerin cevredeki degisimi firsat kabul ederek vyenilik yapmayi
hedeflemeleridir (Timuroglu, 2015: 41). Ote yandan isletmenin faaliyetlerini
surdlrdigi pazarin fazla sayida boélimlendiriimis olmasi ve/veya pazardaki unsur
sayisinin c¢esitliligi (heterojenlik) yeni mal/hizmet talebini arttirarak organizasyonel
yeniligi tetiklemektedir (Wang v.d., 2021: 1344). Ayrica rakiplerin mal/hizmet, kalite,
hiz ve fiyat konularinda siddetli rekabet igerisinde (dismanlik) olmalan (Yayla ve Hu,
2012) isletmeleri yenilik faaliyetlerinde bulunmaya itmektedir (Timuroglu, 2015). Bir
diger ifadeyle gevresel belirsizligin organizasyonel yenilik Gretimine olumlu yénde bir
etkisi bulunmaktadir (Akpolat v.d., 2013). (Hipotez 1. Cevresel belirsizlik algisinin

organizasyonel yenilik Uzerinde anlamh ve pozitif ydnde etkisi bulunmaktadir).

Nonaka v.d., 1996, belirsiz veya hizla degisen cevrelerde bilgi yonetiminin
etkinliginin arttirlmasi gerektigine vurgu yapmaktadir. Buna goére isletmeler bilgi
yaratma ve bilgi paylasimi yoluyla belirsiz ortamlarla basa ¢ikmaya ¢alismaktadir.
Cohen, 2001, cevredeki belirsizlik dlzeyi arttikga isletmelerin bilgi toplama
faaliyetlerinin arttigini 6ne surmektedir. Benzer sekilde Erdil v.d., 2003’Un
calismasinda, igletmelerin belirsiz cevrelere uyum saglayabilmek igin bilgi yonetimi

yeteneklerini arttirmalari gerektigi sonucuna ulasiimistir.

Bir diger ifadeyle igletmeler belirsizligi azaltmak icin bilgiye intiya¢c duymaktadir.
Cevreden edinilen bilgi miktari ne kadar fazla ve guvenilirse gelecekteki olaylar
onglOrerek organizasyonel faaliyetlerde basarili kararlar alinmasi o derece
kolaylagmaktadir. Dolayisiyla igletmelerin etkin bir bilgi ydnetim sistemi kurarak i¢ ve
dis ¢evreden mimkin oldugunca ¢ok ve dogrulugu teyit edilmis bilgiye ulagsmasi
gerekmektedir. Ulasilan bilgiler depolanarak ihtiyag aninda paylasiimakta ve
organizasyon uyeleri degisim karsisinda verecek bir cevaplari olmadigini fark
ettiklerinde bu bilgileri kullanarak ¢evreyi anlamlandirmaya ¢alismaktadir. Tim bu
bilgi yonetimi faaliyetleri etkin sekilde uygulandiginda, ¢evresel belirsizligin etkileri
azaltilabildiginden isletmeler icin Snem arz etmektedir. (Hipotez 2: Cevresel belirsizlik

algisinin bilgi yonetimi Gzerinde anlamli ve pozitif yonde etkisi bulunmaktadir).

Bilgi, cevreyi anlamlandirmaya katki saglamasinin yani sira organizasyon
Uyelerinin yaratici ve yenilikci kapasiteleriyle sinerjik bir kombinasyon olusturmaktadir

(Singh ve Soltani, 2010: 146). Cunku yenilik sureci yeni bilgiler edinilmesini, bu
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bilgilerin organizasyonun geneline yayilmasini ve organizasyon Uyeleri tarafindan
kullanimini icermektedir (Chen v.d., 2010: 851). Bu kapsamda bilgi yonetimini yenilik
icin kullanilan bir mekanizma olarak gérmek mumkundur (Liao v.d., 2011: 728-736).
Oyle ki organizasyonel yenilik bilgi ydnetiminden en fazla getiri saglayan alan olarak
gorulmektedir (Majchrzak v.d., 2004: 175). Dolayisiyla bilgi ydnetimi yenilik Gretimine
olumlu yénde bir etkide bulunmaktadir. (Hipotez 3: Bilgi ydnetiminin organizasyonel
yenilik Gzerinde anlamli ve pozitif yonde etkisi bulunmaktadir). Ayrica etkin bir bilgi
yonetimi cevredeki belirsizlikten dogan firsatlari yakalamak amaciyla yurutulen yenilik
faaliyetlerine (Zahra ve Bogner, 1999: 135) dogru zamanda dogru bilgiler saglayarak
destek olmaktadir (Palacios v.d., 2006: 143). Bu o6zelligiyle bilgi yénetimi cevresel
belirsizlikle organizasyonel yenilik arasinda énemli bir rol oynamaktadir. (Hipotez 4:
Cevresel belirsizlik algisinin organizasyonel yenilik tizerine etkisinde bilgi yénetiminin

aracllik roli bulunmaktadir).

Ote yandan Argote ve Miron-Spektor, 2011, organizasyon Uyelerinin bilgiyle
ilgili faaliyetlerinin organizasyonel 6grenme surecinin bir parcasi oldugunu ifade
etmektedir. Argote, 2005'e goére bilgi yonetimi faaliyetlerinin etkinlestiriimesi
organizasyonel 6grenme yeteneklerinin gelismesini saglamaktadir. De Geus, 1999,
organizasyonel dgrenmenin  organizasyon Uyeleri arasinda gerceklesen
sosyallesmenin bir sonucu oldugunu ve bilgi yonetiminin bu konuda 6nemli destek
sagladigini 6ne surmektedir (Hipotez 5: Bilgi yonetiminin organizasyonel 6grenme

Uzerinde anlamli ve pozitif yonde etkisi bulunmaktadir).

Cevrenin belirsizlik duzeyi arttikca bireyler cevreye uyum saglayabilmek igin
yeni yontem ve uygulamalar aramaya baslamaktadir. Gerekli bilgi kaynaklarina
ulasabilen organizasyon (Uyeleri, gelistirdikleri yeni yontem ve uygulamalari
gruplariyla paylasarak 6grenmenin yayilmasina ve farkl kisilerce yorumlanmasina
imkan vermektedir. Daha verimli calismayi saglayan bu yeni yontem ve uygulamalar
organizasyonel 6grenme faaliyetleriyle yerlesik hale getirilerek organizasyonun
geneline yayillmaktadir. Ne var ki hizla degisen cevresel kosullar isletmelerin sahip
oldugu bilgilerin cevreye cevap vermekte yetersiz kalmasina neden olabilmektedir.
Bu durum igletmenin rakiplerine oranla daha verimsiz ¢calismasina yol acarak, rekabet
avantajinin yitirilmesi sonucunu dogurabilmektedir. Dolayisiyla isletmeler sUrekli

6grenme faaliyetlerinde bulunarak ¢evreye uyum saglamaya calismaktadir (West,
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1994: 15-21) (Hipotez 6: Cevresel belirsizlik algisinin organizasyonel 6grenme

uzerinde anlamli ve pozitif yonde etkisi bulunmaktadir).

Bununla birlikte organizasyonel 6grenme yaraticiliga yaptigi katki nedeniyle
yenilik Gretiminde 6nemli bir rol almaktadir (Meeus, 2001: 407). Organizasyonel
yenilik yaratici fikirlerden beslenmektedir (Chen v.d., 2009: 488) ve yeni ve yaratici
fikirler kisilerin, gruplarin ve nihayetinde organizasyonun ¢evrede var olan bilgileri yeni
o6grenmeler aracihigiyla daha iyi anlamlandirabilmesi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir
(Luecke, 2008). Yenilik Gretiminde bulunulacak alanda organizasyonel 6grenme
yoluyla derin bir kavrayisa sahip olundugunda, bitlinsel bir bakis agisi kazanilarak
cevredeki firsatlar algilanabilmektedir (Avci, 2009: 127) (Hipotez 7: Organizasyonel
6grenmenin organizasyonel vyenilik Uzerinde anlamli ve pozitif ydnde etkisi

bulunmaktadir).

Ote yandan organizasyonel 6grenme gevredeki belirsizligin etkilerini azaltmak
amaciyla bilgi yonetiminden yogun sekilde yararlanmaktadir (Hipotez 8: Cevresel
belirsizlik algisinin organizasyonel 6grenme Uzerine etkisinde bilgi yonetiminin
aracihk roli bulunmaktadir). Bir diger ifadeyle gevredeki belirsizlik arttikga isletmelerin
cevreden topladiklari bilgiler organizasyonel 6grenme sireclerinde kullaniimakta ve
gelecekteki olasi senaryolarin tutarh bir bicimde tahminlenmesi kolaylasmaktadir.
Bilgi yonetimi faaliyetlerinden yararlaniimasi dolayli olarak igletmenin yenilik Gretimi
surecine de destek olmaktir (Desouza, 2006). Bilgi yonetimi araciligiyla ¢cevreden
toplanan, depolanan, paylasilan ve kullanilan bilgiler organizasyonel 6grenme
sureclerinden gegirilerek yenilik Uretiminde kullanilmaktadir (Croasdel, 2001)
(Hipotez 9: Bilgi ydonetiminin organizasyonel yenilik Uzerine etkisinde organizasyonel

6grenmenin aracilik rolt bulunmaktadir).

Sonug olarak belirsizliklerin etkilerini azaltmak amaciyla isletmenin i¢ ve dis
cevresinden elde edilen bilgiler yeni 6drenmeler icin kullaniimakta ve cevreyi
anlamlandirmada daha Ust duzey bir kavrayis gelistirimektedir. Ulasilan bilgilerden
ogrenilenlerle elde edilen yeni ve daha gelismis kavrama dlzeyi, isletmenin gegmise
oranla c¢evresini daha iyi anlamlandirmasina ve yenilik yapilabilecek alanlarin
belirlenmesine yardimci olmaktadir. Boylece isletmelerin yeni yontem ve uygulamalar
hakkinda elde ettikleri bilgilerden 6grenmeler gerceklestirerek cevreyi daha iyi

anlayabilen yapilara dontusmeleri (Aktan ve Vural, 2016) yenilik Uretimine katki
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saglamaktadir (Hipotez 10: Cevresel belirsizlik algisinin organizasyonel yenilik
Uzerine etkisinde organizasyonel 6grenmenin aracilik rolt bulunmaktadir). (Hipotez
11: Cevresel belirsizlik algisinin organizasyonel yenilik Gzerindeki etkisinde bilgi

yénetiminin ve organizasyonel 6grenmenin aracilik roli bulunmaktadir).

Tdm bunlarla birlikte yenilik Uretiminde etkili olan bir diger konu degisime
acikliktir. isletmenin cevrede meydana gelen degisim karsisinda yapisini, siireclerini,
stratejisini, yontemlerini vb. unsurlarini degistirerek uyum gostermesi organizasyonel
degdisim olarak tanimlanmaktadir (Yildirnm, 2018: 96). Degisime aciklik ise en basit
anlatimla organizasyon Uyelerinin degisim faaliyetlerine katilma derecesini ifade
etmektedir (Zadeogullari, 2010: 9).

Organizasyon Uyelerine gerekli kaynaklarin saglanmasi degisime acik kisilik
Ozellikleri gostermelerine katkida bulunmaktadir. Bir diger ifadeyle yenilik tretiminde
bulunmak isteyen bir isletmenin, ¢alisanlarina gereken bilgi kaynaklarini sunmasi ve
yeni 6grenmelerde bulunmalari igin uygun ortami tesis etmesi degisime aciklik
dizeylerinin artmasina yardimci olmaktadir. Clunki bilgi teknolojilerine ne kadar
yatirim yapilirsa yaplilsin, bir organizasyon 6grenmeyi merkeze almadik¢a ve surekli
degisimi benimsemis c¢alisanlara sahip olmadik¢a yenilik Uretiminde bulunmasi
glclesmektedir. Dolayisiyla bilgi yonetimi faaliyetlerinin organizasyonel 6grenme ve
degisime aciklik unsurlariyla desteklenmesi, yenilik Gretiminin sistematik bir
organizasyonel faaliyete donustirulmesinde etkili olmaktadir (Hipotez 12: Bilgi
yénetiminin organizasyonel yenilik (zerine etkisinde organizasyonel 6grenmenin ve

degisime agikligin aracilik roli bulunmaktadir).

Ote yandan 6zellikle organizasyonel 6grenmenin idari baglilik ile agiklik ve
deneyimleme alt boyutlarinin yeni 6nerilerde bulunma, duslncelerini agikga ifade
etme, yeni yontemler denemeye tesvik etme ve hatalari bir 6grenme firsati gérme gibi
yapicli tutumlari, organizasyon tyelerinin degisime acik kisilik 6zellikleri gdstermesine
destek olmaktadir (Hipotez 13: Organizasyonel 6grenmenin degisime aciklik
Uzerinde anlamli ve pozitif ydnde etkisi bulunmaktadir). Organizasyon tyelerine boyle
bir gcalisma ortaminin sunulmasi, degisime aciklik dizeylerini ve dolayisiyla yenilik
Uretimini arttirmaktadir (Hipotez 14: Organizasyonel 6grenmenin organizasyonel

yenilik Gzerine etkisinde degisime agikligin aracilik roli bulunmaktadir).
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Bir diger ifadeyle dedisime acik kisiler yeniliklere karsi daha istekli ve acik
olmalari nedeniyle yenilik Gretimine katki saglamaktadir (Girsu, 2014). Bu kigiler yeni
fikirlerin ve uygulamalarin deneyimlenmesini tesvik ederek yenilik Gretimi igin gereken
organizasyonel ortamin tesis edilmesinde etkili olmaktadir. Bireylerin degisime
acikhginin yani sira yonetimin degisime acikligi da yenilik Uretiminde 6énem arz
etmektedir. Yeni ve yaratici fikirlerin tegvik edilmesi ile degisim ¢abalarina destek ve
kaynak saglanmasi, yonetiminin degisime aciklik iklimi yaratarak yenilik Gretimini
arttirmaya calistiginin  bir goéstergesidir (Hipotez 15: Degisime acikligin

organizasyonel yenilik Uzerinde anlamh ve pozitif ydnde etkisi bulunmaktadir).

Ote yandan degisim cabalari ¢ogu zaman cevredeki belirsizlik diizeyinin
artmasindan kaynaklanmaktadir. isletmeler cevredeki belirsizlik diizeyi arttikca
degisim faaliyetlerinde bulunarak gevreye uyum saglamaya calismaktadir (iraz, 2000:
159). Degisime aciklik, yenilikci davraniglarin sergilenmesini kolaylastirarak
organizasyon uyelerinin degisen kosullara uyum saglamalarina yardimci olmaktadir.
Bir diger ifadeyle gevrede artan belirsizlik karsisinda degisime acik kisilik 6zellikleri
sergileyen organizasyon uyeleri, yenilik Uretiminde bulunarak degisen cevresel
kosullara uyum saglanmasina katkida bulunmaktadir (Hipotez 16: Cevresel belirsizlik
algisinin organizasyonel yenilik Gzerine etkisinde degisime acikligin aracilik roll

bulunmaktadir).

Cevrede algilanan belirsizlik ylksek dizeyde oldugunda, sirekli degisimi
onceleyen bir organizasyon kdltirinin benimsetilmesi, isletmenin yenilik
faaliyetlerinde bulunmasina aracilik etmektedir. Bu sayede organizasyon uyeleri
gelecekteki senaryolarin sonuglarina iligkin yeterli bilgiye ulasamadiklarinda yeni
cevaplar aramaya baslamaktadir. Organizasyonel 6grenmenin 6zellikle bilgi transferi
ve entegrasyonu uygulamalari, g¢evredeki belirsizliginin etkisiyle degisime agiklk
dizeyleri artan c¢alisanlarin, yeni bilgilere ulasarak yenilik Uretiminde bulunma
isteklerini arttirmaktadir (Hipotez 17: Cevresel belirsizligin organizasyonel yenilik
Uzerine etkisinde organizasyonel 6grenme ve degisime agikhdin aracilik rolu
bulunmaktadir). Cevrede algilanan belirsizlik dislk dizeyde oldugunda ise
organizasyon Uyeleri ihtiyagc olmadigi  dlslincesiyle  degisime  direng
goOsterebilmektedir. Anlagilacagi Uzere cevresel belirsizlik algisi yuksek oldugunda
degisime agiklik duzeyi artis goOstermektedir. (Hipotez 18: Cevresel belirsizlik

algisinin degisime aciklik Gzerinde anlaml ve pozitif ydonde etkisi bulunmaktadir).
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Ayrica etkin bir bilgi yonetimi sisteminin varligi, gevrede artan belirsizlikle basa
cikmak igin gereken kaynaklar arasinda 6nemli bir yere sahiptir. Algilanan belirsizlik
arttikga yeni bilgilere ulagsma ihtiyaci da artmaktadir. Organizasyon Uyeleri,
kendilerine dizenli bilgi saglanmasi ve 6grenme i¢in gereken ortamin tesis edilmesi
durumunda degisim icin gereken kaynaklara sahip olmaktadir. Degisim kavrami cogu
zaman kisilerin belirsizlikten kaginma tutumlari nedeniyle direncgle karsilanmaktadir.
Belirsizlik ise kestirim yapilmasi gereken konulardaki bilgi eksikliginden
kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla kendisine bilgi kaynaklari sunulan ve yeni 6grenmeler
gerceklestiren kisilerin belirsizlige olan bakis acisi degisebilmektedir (Hipotez 19:
Cevresel belirsizlik algisinin degisime aciklik Gzerine etkisinde organizasyonel
6grenmenin aracilik roli bulunmaktadir). Bir diger ifadeyle, bilgi ve 6grenme
sayesinde gulgclenen kisiler degisime daha hazir hale gelebilmektedir (Hipotez 20:
Cevresel belirsizlik algisinin degisime aciklik Uzerine etkisinde bilgi yonetimi ve

organizasyonel 6grenmenin aracilik rolii bulunmaktadir).

Yukarida aciklanan hipotezler birlikte alindiginda organizasyon tyelerinin bilgi
ybnetimi ve organizasyonel 6grenme aracihigiyla gelisme kaydettiklerinde ve
statiikoyu desteklemekten uzaklasarak degisime acgik tutum ve davraniglar
sergilemeye basladiklarinda (Park v.d., 2014: 203) yenilik Gretimde bulunduklari
ctkarimi yapilabilmektedir (Bakari v.d., 2017: 111) (Hipotez 21: Cevresel belirsizlik
algisinin organizasyonel yenilik Uzerindeki etkisinde bilgi yonetimi, organizasyonel
6grenme ve degisime acikligin aracilik roli bulunmaktadir). Bu baglamda olusturulan

arastirma hipotezleri Tablo 6.1’de toplu halde verilmektedir.

Tablo.6.1 Arastirma Hipotezleri

Hipotez No. Hipotez

Hipotez 1: Cevresel belirsizlik algisinin organizasyonel yenilik Gzerinde
anlamli ve pozitif ydnde etkisi bulunmaktadir

Hipotez 2: Cevresel belirsizlik algisinin bilgi yonetimi Uzerinde anlamli ve
pozitif ydnde etkisi bulunmaktadir

Hipotez 3: Bilgi yonetiminin organizasyonel yenilik Gzerinde anlamli ve pozitif
yonde etkisi bulunmaktadir

Hipotez 4: Cevresel belirsizlik algisinin organizasyonel vyenilik Uzerine
etkisinde bilgi yonetiminin aracilik rold bulunmaktadir

Hipotez 5: Bilgi yonetiminin organizasyonel 6grenme Uzerinde anlamh ve
pozitif ydnde etkisi bulunmaktadir

Hipotez 6: Cevresel belirsizlik algisinin organizasyonel 6grenme Uzerinde
anlamli ve pozitif ydnde etkisi bulunmaktadir
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Hipotez 7: Organizasyonel 06grenmenin organizasyonel vyenilik Uzerinde
anlamh ve pozitif ydnde etkisi bulunmaktadir

Hipotez 8: Cevresel belirsizlik algisinin organizasyonel 6grenme Uzerine
etkisinde bilgi yonetiminin aracilik rolu bulunmaktadir

Hipotez 9: Bilgi yonetiminin organizasyonel vyenilik Uzerine etkisinde
organizasyonel 6grenmenin aracilik roli bulunmaktadir

Hipotez 10: Cevresel belirsizlik algisinin organizasyonel yenilik Uzerine
etkisinde organizasyonel 6grenmenin aracilik roli bulunmaktadir

Hipotez 11: Cevresel belirsizlik algisinin organizasyonel yenilik Uzerindeki
etkisinde bilgi yonetiminin ve organizasyonel 6grenmenin aracilik
rolu bulunmaktadir

Hipotez 12: Bilgi ydnetiminin organizasyonel yenilik Uzerine etkisinde
organizasyonel 6grenmenin ve degisime acikhdin aracilik rold
bulunmaktadir

Hipotez 13: Organizasyonel 6grenmenin degisime acikhk Uzerinde anlamli ve
pozitif ydnde etkisi bulunmaktadir

Hipotez 14: Organizasyonel 6grenmenin organizasyonel yenilik Uzerine
etkisinde degisime acikligin aracilik roli bulunmaktadir

Hipotez 15: Degisime agikhdin organizasyonel yenilik Gzerinde anlamli ve
pozitif yonde etkisi bulunmaktadir

Hipotez 16: Cevresel belirsizlik algisinin organizasyonel vyenilik Gzerine
etkisinde degisime acikligin aracilik roli bulunmaktadir

Hipotez 17: Cevresel belirsizligin organizasyonel yenilik Uzerine etkisinde
organizasyonel 06grenme ve degisime acikligin aracihik roll
bulunmaktadir

Hipotez 18: Cevresel belirsizlik algisinin degisime aciklik GUzerinde anlamli ve
pozitif ydnde etkisi bulunmaktadir

Hipotez 19: Cevresel belirsizlik algisinin degisime aciklik Uzerine etkisinde
organizasyonel 6grenmenin aracilik roli bulunmaktadir

Hipotez 20: Cevresel belirsizlik algisinin degisime agiklik Uzerine etkisinde bilgi
yonetimi ve organizasyonel 6grenmenin aracilik roll bulunmaktadir

Hipotez 21: Cevresel belirsizlik algisinin organizasyonel yenilik Gzerindeki
etkisinde bilgi yonetimi, organizasyonel 6grenme ve degdisime
acikhigin aracilik rold bulunmaktadir

6.3 ARASTIRMA OLGEKLERI

Arastirmada Turkge gecerlilik ve givenilirlikleri daha énce farkh ¢alismalarda
test edilmis ve literatirde en sik kullanilan 6lgme araglarindan yararlaniimistir.
Asagida cevresel belirsizlik algisi Olgegi, bilgi ydnetimi 6Ol¢edi, organizasyonel
ogrenme Olcegi, degisime aciklik dlgcedi ve organizasyonel yenilik dlgegi hakkinda

bilgiler verilmektedir.
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6.3.1 Cevresel Belirsizlik Algisi Olgegi

Cevresel belirsizlik algisi dlgegi Sharfman ve Dean, Jr., 1991 tarafindan
gelistiriimis, daha sonra Teo ve King, 1997; Newkirk ve Lederer, 2006; Yayla ve Hu,
2012’nin ingilizce dilindeki calismalarinda kullanilarak gecerlilik ve glivenilirligi test
edilmistir. Yayla ve Hu, 2012’nin 11 ifade ve 3 alt boyuttan olusan (Dinamizm 3 ifade,
Heterojenlik 5 ifade ve Dismanlik 3 ifade) calismasi, Turan, 2014’ln doktora tezinde

Tarkge diline gevrilmis, gecerlilik ve glvenilirlik sonuglari yeterli bulunmustur.

e Teo ve King, 1997: Cronbach’s Alpha degerleri Heterojenlik= 0,82,
Diasmanhk= 0,67, Dinamizm= 0,76.

e Newkirk ve Lederer, 2006: Cronbach’s Alpha degerleri 0,72 ile 0,85
arasinda degiskenlik gostermektedir.

e Yayla ve Hu, 2012: Cronbach’s Alpha degerleri Heterojenlik= 0,88,
Dusmanlik= 0,84, Dinamizm= 0,94.

e Turan, 2014: Cronbach’s Alpha 0,881, Heterojenlik= 0,907, Dismanlik=
0,885, Dinamizm= 0,87.

Cevresel belirsizlik algisinin élgiminde Turan, 2014’Gn doktora tezinde
Tirkge cevirisini yaptigi 6lcek kullaniimistir. Olgek 5°li Likert tipinde olup katilimcilarin
1= Kesinlikle katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Kararsizim, 4= Katiliyorum, 5=
Kesinlikle katilyorum segeneklerinden kendilerine en yakin olani isaretlemeleri
istenmistir (Bkz. Ek-A).

6.3.2 Bilgi Yonetimi Olgegi

Bilgi yonetimi Olgegi bilginin olugturulmasi, bilginin depolanmasi, bilginin
paylasimi ve bilginin uygulanmasi alt boyutlarindan olugsmaktadir. Orijinal 6lgek
ifadeleri Downes ve Marchant, 2016 tarafindan gelistirilmistir. ilgili alt boyutlara ait
ifadelerin Turkge cevirisi daha dnce Kumbali, 2018’'in doktora tezinde yapilmis ve

guvenilirlik dizeyi arastirma igin uygun bulunmustur.

ilgili arastirmacilar tarafindan élgek ifadelerinin énceki galismalarda tespit

edilen glvenilirlik duzeyleri asagida verilmektedir.
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e Downes ve Marchant, 2015: Cronbach’s Alpha degerleri Bilginin
Olusturulmasi= 0,74, Bilginin Depolanmasi= 0,88, Bilginin Paylagimi=
0,82, Bilginin Uygulanmasi= 0,79.

e Kumbali, 2018: Cronbach’s Alpha degerleri Bilginin Olusturulmasi= 0,752,
Bilginin Depolanmasi= 0,913, Bilginin Paylasimi= 0,840, Bilginin
Uygulanmasi= 0,889.

Bilgi yonetimi olcegdi toplam 21 ifadeden olugmaktadir. Bilginin olugturulmasi
boyutunda 3 ifade, bilginin depolanmasi boyutunda 7 ifade, bilginin paylasiimasi
boyutunda 6 ifade ve bilginin uygulanmasi boyutunda 5 ifade yer almaktadir. Olgek
5'i Likert tipinde olup katihmcilardan 1= Kesinlikle katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3=
Kararsizim, 4= Katiliyorum, 5= Kesinlikle katiliyorum secenekleri arasindan birini

tercih etmeleri istenmistir (Bkz. Ek-A).
6.3.3 Organizasyonel Ogrenme Olgegi

Organizasyonel 6grenme degdiskeni icin Jerez-Go'meza v.d., 2005 tarafindan
gelistirilen 6lcek kullaniimistir. Olgek ifadelerinin Tirkge diline gevirisi ve uygulamasi
Uludag, 2022 ile Eroglu, 2022'nin doktora tezlerinde yapilmistir. Onceki calismalarda

Olcege iligkin guvenilirlik testlerinin sonuclari asagida verilmektedir.

e Jerez-Go'mezav.d., 2005: Cronbach’s Alpha degeri 0,880, idari Baglilik=
0,820, Sistem Perspektifi= 0,780, Acgiklik ve Deneyimleme= 0,730, Bilgi
Transferi ve Entegrasyon= 0,800.

e Seyit Eroglu: idari Bagllik= 0,895, Sistem Perspektifi= 0,701, Agiklik ve
Deneyimleme= 0,839, Bilgi Transferi ve Entegrasyon= 0,769.

¢ Duygu Uludag: Cronbach’s Alpha= 0,953.

Organizasyonel 6grenme odlgegdi 4 boyut ve 16 ifadeden olusmaktadir. idari
baghlik boyutu 5 ifadeyle, sistem perspektifi boyutu 3 ifadeyle, agiklik ve deneyimleme
boyutu 4 ifadeyle, bilgi transferi ve entegrasyon boyutu 4 ifadeyle dlg¢ulmektedir.
Katihmcilara uygulanan anket calismasinda 53. sirada yer alan “isletmemizde takim
calismasi sik kullanilan bir ¢calisma yéntemi degildir’ ifadesi ters kodlanmistir. Olgek

5’li Likert tipinde olup katihmcilarin 1= Kesinlikle katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3=
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Kararsizim, 4= Katiliyorum, 5= Kesinlikle katiliyorum siklarindan birini segmeleri
istenmigtir (Bkz. Ek-A).

6.3.4 Degisime Aciklik Olgegi

Degisime aciklik 6lcedi Dunham v.d., 1989 tarafindan ingilizce dilinde
gelistirilmistir. Olgegin Tiirkge cevirisi ve uygulamasi ilk olarak Bingiil, 2006 tarafindan
gerceklestiriimistir. Orijinal dlgekte 52 olan ifade sayisi Bingll, 2006 tarafindan
sadelestirilerek oncelikle 25 ifadeye indirgenmistir. Pilot calismanin ardindan ifade
sayisi 18 olarak belirlenmig ve Turkge gecerlilik ve glvenilirligi uygun bulunmustur.
Olgek daha sonra Zadeogullari, 2010 tarafindan ydritilen galismada kullanilarak
guvenilirlik ve gecerliligi tekrar test edilmistir. Asagida degisime aciklik dlgedine iligkin

guvenilirlik degerleri verilmektedir.

¢ Bingiil, 2006: Cronbach’s Alpha degeri 0,898.
o Zadeoglulari, 2010: Cronbach’s Alpha degeri 0,926, Duygusal Tutum=
0,729, Bilissel Tutum= 0,850, Davranissal Tutum= 0,936.

Degisime acikhk 6lgegi 3 boyuttan olusmaktadir. Duygusal tutum 6 ifade,
bilissel tutum 6 ifade ve davranigsal tutum 6 ifadeyle ol¢iimektedir. Duygusal tutumu
Olcmek icin kullanilan ifadelerden 5’i ters kodlu olarak diizenlenmistir. Buna gore
katiimcilara uygulan anket calismasinda 55. sirada bulunan ‘“fsletmemizde
gerceklesen degisime direng gésteririm”, 56. sirada bulunan “isletmemizde
gerceklesen degisiklikleri pek sevmem”, 57. sirada bulunan “Degisim eger benim
calistiim béliimde oluyorsa rahatsiz olabilirim”, 59. sirada bulunan “isletmedeki
cogu degisim rahatsizlik yaratir’ ve 60. sirada bulunan “Dedigikliklerde énde olmak
konusunda gekingen davraninm” ifadeleri ters kodludur. Olgek 5'li Likert tipindedir ve
secenekler 1= Kesinlikle katilmiyorum, 2= Katimiyorum, 3= Kararsizim, 4=

Katiliyorum, 5= Kesinlikle katilyorum siklarindan olugmaktadir (Bkz. Ek-A).
6.3.5 Organizasyonel Yenilik Olcegi

Organizasyonel yenilik dlgedinin orijinali Calantonea v.d., 2002 tarafindan

ingilizce dilinde gelistiriimistir. Olgek ifadelerinin Tiirkge gevirisi Cakirel, 2016’nin
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doktora tezinde yapilarak guvenilirlik ve gecerlilik testlerine iligkin sonuglar uygun
bulunmustur. Asagida orijinal dlgegin ve Turkce uyarlamasinin guvenilirlik testlerine

iliskin sonuclar verilmektedir.

e Calantoneav.d., 2002: Cronbach’s Alpha dedgeri 0,890.
e Cakirel, 2016: Cronbach’s Alpha degeri 0,887.

Organizasyonel vyenilik o6lcegi 6 ifade ve tek boyuttan olugsmaktadir.
Katilimcilara uygulanan anket ¢calismasinda 16. sirada yer alan “Calistigim isletmede
yenilik cabalari riskli olarak goériiliir ve direncle karsilanir’ ifadesi ters kodlanmistir.
Olgek 5'li Likert tipindedir ve cevap seceneklerinde 1= Kesinlikle katiimiyorum, 2=
Katilmiyorum, 3= Kararsizim, 4= Katiliyorum, 5= Kesinlikle katiliyorum ifadeleri
bulunmaktadir (Bkz. Ek-A).

6.4 ARASTIRMANIN ANA KUTLESI, ORNEKLEM SECIMi
VE SINIRLILIKLARI

Literatirde yer alan aragtirmalar yenilik Gretimine en buyuk katkinin Ar&Ge
¢alismalarinin yuratildagua isletmeler tarafindan yapildigini ve Ar&Ge g¢alismalarinin
en fazla oldugu ilin istanbul oldugunu géstermektedir (Belgin ve Avsar, 2019: 39). Bu
nedenle arastirmanin ana kiitlesi istanbul’da Ar&Ge departmani bulunan isletmeler
olarak belirlenmistir. 2022 yilinda Tiirkiye is Kurumu istanbul Calisma ve is Kurumu
il MUdUrligu tarafindan yayinlanan isgiicti Piyasasi Arastirmalari raporuna gore
istanbul’da Ar&Ge calismalari yiritilen sektdr sayisi 17’°dir ve toplam isletme sayisi
icerisinde Ar&Ge faaliyetlerinde bulunanlarin orani %17 olarak tespit edilmistir.
Ar&Ge faaliyetleri igerisinde %44’lik oran bilgi ve iletisim isletmelerine, %27.9’luk
oran imalat isletmelerine, %25’lik oran enerji ve iklimlendirme isletmelerine aittir (Ayar,
2022: 26).

Tirkiye istatistik Kurumu (TUIK) tarafindan 06.03.2023 tarihinde yayinlanan
son rapora gore 2021 yilinda Tuarkiye’de Ar&Ge calisani sayisi 221.811°dir. Bu
kisilerin 24.630'u orta-ileri teknoloji isletmelerinde ve 16.270’i ileri teknoloji

isletmelerinde galismaktadir (TUIK, 2023). Cografi dagim agisindan en fazla sayida
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Ar&Ge galisani yaklasik %29.5’luk oran ve 65.500 kisiyle istanbul’da bulunmaktadir
(Unal, 2022).

Arastirmada rastlantisal olmayan &rnekleme ydntemlerinden kolayda
ornekleme yontemi (Convenience Sampling) benimsenmigtir. Kolayda ornekleme
yénteminde analize konu olacak veriler arastirma evreninden hizla, disik maliyetle
ve kolaylikla toplanmaktadir (Malhotra, 2004). Bu 6zellikleri nedeniyle Turkiye'de
yuritilen aragtirmalarin  yaklagik %901 kolayda Ornekleme ydntemiyle
gerceklestiriimektedir (Kurtulug, 2004). Bu yontemde arastirmaci, mevcut unsurlar
arasindan analiz i¢cin gereken drneklem sayisini belirleyerek, kolaylkla ulagabilecek

durumda olanlara yénelmektedir (Baltaci, 2018: 259).

Arastirma, istanbul ilindeki teknopark ve teknokentlerin yonetimleri araciligiyla
biinyelerinde faaliyet gésteren isletmelerin Ar&Ge galisanlarina ve istanbul'da
yerlesik igletmelerin Ar&Ge calisanlarinin Uye olduklari 26 adet sosyal medya
grubuna 15.03.2023 ile 15.04.2023 tarihleri arasinda ¢evrimici anket uygulanarak
gerceklestirilmistir. Arastirmaya iliskin etik kurul izni istanbul Universitesi Sosyal ve
Begeri Bilimler Arastirmalari Etik Kurulu Baskanhdi'ndan E-35980450-663.05-
1596388 sayl numarasi ile temin edilmistir. Tezin Ekler boluminde katilimcilara

uygulanan anket ( Bkz. EK-A) ve etik kurul izin belgesi (Bkz. EK-B) verilmistir.

Ana katlenin yaklasik 65.500 kisiden olusmasi nedeniyle %95 guvenilirlik ve
0,05 hata payiyla analiz yapilabilmesi icin gereken en disik 6rneklem sayisi 382
olarak hesaplanmistir (Raosoft, 2023). Arastirmaya katilan toplam kisi sayisi 480‘dir.
Anket formlarindan 21’i eksik bilgiler icermesi nedeniyle analiz kapsami diginda

birakilmis ve 459 adet anket formu ile hipotezler test edilmigtir.

Arastirmanin sinirliklarinin baginda zaman ve maliyet kisitlari gelmektedir.
Ar&Ge departmanlari yogun calisma temposuna sahiptir ve c¢alisanlara ulasarak
arastirmaya katiimalarini saglamak uzun zaman almaktadir. Turkiye genelinde
yapilacak bir c¢alisma icin ayrilmasi gereken zamanin, verilerin guncelligini
kaybettirebilecek olmasi nedeniyle arastirmanin ana kiitlesi istanbul ilindeki Ar&Ge
calisanlarini kapsayacak sekilde daraltimistir. Ote yandan kolayda &rneklem
yonteminin benimsenmesi arastirmanin bir diger kisitini olusturmaktadir. Kimi

arastirmacilar tarafindan kolayda 6rneklem yénteminin evreni temsil yeteneginin
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disuk duzeyde oldugu dusunulmektedir. Buna karsin zaman ve maliyet agisindan

avantaj sagladigindan arastirmacilar tarafindan siklikla tercih edilmektedir.

6.5 ARASTIRMADA KULLANILAN ISTATISTIKI
YONTEMLER

Tezin bulgulari bélimunde arastirmaya katilim saglayanlara iliskin demografik
veriler incelenmis, ardindan SPSS 22 ve AMOS 24 istatistik paket programlari ile
Excel Stats Tool eklentisinden vyararlanilarak o&lgeklerin guvenilirlik testleri ve
dogrulayici faktér analizleri gerceklestiriimistir. Hipotezlerin testinde yapisal esitlik
modeli ile olusturulan yol analizleri kullanilarak degiskenler arasindaki iligkiler ortaya

konmustur.

Olgeklerin dogrulayici faktdr analizlerine gegmeden énce SPSS 22 istatistik
paket programinda veri setinin eksik bilgiler icermedigi kontrol edilmig, ardindan
normal dagilhim testleri uygulanarak parametrik testlere uygunlugu degerlendirilmistir.
Veri analizinde parametrik testlerin giici non-parametrik testlere oranla daha fazladir.
Ote yandan arastirmacilarin non-parametrik testlerde Tip 1 (Hatall Pozitif) ve Tip 2
(Hatali Negatif) hatalar yapmasi daha olasidir (Karagoz, 2010: 19). Veri setine
parametrik testlerin uygulanabilmesi igin verilerin normal dagiimis olmasi
gerekmektedir (Basg, 2019: 94). Normal dagilim testi icin veri sayisinin 50’nin lzerinde

olmasi nedeniyle Kolmogorov-Smirnov tercih edilmistir (Demir v.d., 2016: 134).

Normal dagilim gosterdigine kanaat getirilen veri seti kullanilarak, AMOS 24
istatistik paket programi ve Excel Stats Tool araciligiyla dogrulayici faktor analizleri
gerceklestirilmistir. Dogrulayici faktér analizi, arastirma hipotezlerinin karmasik
iliskilerini tek bir model Gzerinde test etmeye imkan veren yapisal esitlik modelinin
Olcim modelidir (Tabachnick ve Fidell, 2012: 681). AMOS istatistik paket
programinda varsaylilan dogrulayici faktér analizi yontemi “Maximum Likelihood”dur.
Bu yontem modelin uyum iyiligi degerleri ve standart hata tahmini agisindan diger
yontemlere kiyasla daha iyi sonuglar vermektedir (Schumacker ve Beyerlein, 2000:
631-632).
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Dogrulayici faktér analizinde gozlenen veriler kullanilarak gizil degiskenler
meydana getirimektedir (Yaghoglu, 2017: 78). Ote yandan dogrulayici faktér
analizinde 4 tur model kurulmasi mimkindir. Tek faktdéri bulunan modelde
gozlemlenen veriler tek faktor altinda birlesmektedir. Birinci dizey (First Order)
modelde gdzlemlenen veriler birden fazla ve aralarinda iligki olmayan (bir diger
ifadeyle ayni faktér yiikii altinda toplanmayan) faktérlerden olusmaktadir. ikinci diizey
(Second Order) modelde, birinci diizey modele iligkin faktorlerin tek bir kapsayici
degisken (gizil degiskenlerden gbézlemlenen degiskene) altinda toplanmasi s6z
konusudur. Dérdinct model turd olan iliskisiz modelde, gézlemlenen veriler birden
cok, ancak iligkisiz faktorlerin altinda yer almaktadir (Meydan ve Sesen, 2015 21-26).
Arastirma kapsaminda dogrulayici faktér analizleri i¢in ikinci dizey (Second Order)

yapisal esitlik modelleri kurulmustur.

Dogrulayici faktér analizinde dikkate alinan ilk gostergeler Ki Kare degeri,
serbestlik derecesi ve olasilik (probability level) duzeyleridir (Yaglioglu, 2017: 74).
Olasilik duzeyinin 0 olmasi halinde analize devam edebilmek igin regresyon yukleri
kontrol edilmeli ve 0.5’in altinda kalan yukler analizden ¢ikariimalidir (Albright ve Park,
2009). Yiklerin g¢ikarilmasiyla birlikte olasilik dizeyinde degisim olup olmadidina
bakilmali, degisim gdrilmemesi halinde uyum iyiligi degerlerinin (model fit) kontroltne
gecilmelidir. Tablo 6.2’7de mukemmel ve kabul edilebilir dizeydeki uyum iyiligi

degerleri gosterilmektedir.

Tablo.6.2 Uyum lyiligi Degerlerinin Milkemmel ve Kabul Edilebilir Diizeyleri

Uyum lyiligi Miikemmel Uyum lyiligi Kabul Edilebilir Uyum

Degerleri Degerleri lyiligi Degerleri
CMIN/DF 0 <CMIN/df£2 2 < CMIN/df £3
GFI 95 <GFI=1.00 90=<GFI<95
CFlI 95=<CFl<1.00 90=<CFI=<.95
TLI 95<TLI<1.00 90=<TLI<.95
PCLOSE P> 0.000 P> 0.000
RMSEA .00 = RMSEA £ .05 .05 <RMSEA £ .08
SRMR .00 < SRMR .05 .05 < SRMR = .08

Kaynak: Mustafa ilhan, Bayram Cetin, “LISREL ve AMOS Programlari Kullanilarak
Gergeklestirilen Yapisal Esitlik Modeli (YEM) Analizlerine lligkin Sonuglarin Karsilastiriimasi”,
Egitimde ve Psikolojide Olgme ve Degerlendirme Dergisi, C.V, No:2, 2014, s. 26-42; Yaslioglu,
2017.
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Serbestlik derecelerine gére minimum tutarsizlik fonksiyonu (CMIN/DF-
Minimum Discrepancy Function/ Degrees of Freedom) 3’Un altinda, uyum iyiligi
indeksi (GFI- Goodness of Fit), normlastirlmamis uyum indeksi (TLI- Tucker-Lewis
Index) ve karsilastirmali uyum indeksi (CFI- Comparative Fit Index) degerleri 0,9'un
Uzerinde, PCLOSE degeri 0.000’dan farkh, standardize edilmis artik temelli uyum
indeksi (SRMR- Standized Root Mean Squared Residual) ve yaklasik hatalarin
ortalama karekoku (RMSEA-Root Mean Square Error of Approximation) 0.08’in
altinda ise dogrulayici faktdr analizinin ilk agsamasi uygun kabul edilerek bir sonraki

asamaya devam edilmelidir (Capik, 2014: 196).

Uyum iyiliginin kontrolinde, istenen deder araliklarina ulasilamamigsa
dizeltme indislerinden (MI- Modification Indices) yararlanilarak model
iyilestirilebilmektedir (Yaslioglu, 2017). Duzeltme indisleri gdzlenen verilerle gizil
degiskenler arasina yeni baglantilar eklenmesi, hata terimlerini iliskilendirmek icin
kovaryanslar koyulmasi ve O&lgek ifadelerinden bazilarinin analiz kapsamindan
¢lkariimasi gibi durumlarda kullanilabilmektedir. Uygulanan dizeltme indislerinin
teorik yapiyla uyumlu olmasi beklendiginden, yapi istenen degerlere ulagsana kadar
mimkin olan dizeltmeler surdiurilebilmektedir (Karagdz, 2017: 498). Dizeltme
indislerinin kullaniimasi modele iliskin Ki Kare degerinin dismesini saglamaktadir.
Ancak dizeltme indislerini uygularken en yiksek olanlardan baslanmali ve hata
terimleri arasina koyulacak kovaryanslarin ayni alt boyutun altinda olmasina dikkat
edilmelidir. Ayrica uygulanan her bir duzeltme indisinin arastirma modelinde

degigikliklere neden oldugu unutulmamahdir.

Dogrulayici faktoér analizinin sonraki agsamalarinda yakinsak gegerlilik, iraksak
gecerlilik ve bilesik guvenilirlik testleri yapilmahdir (Yashoglu, 2017). Yakinsak
gecerlilik, iraksak gecerlilik ve bilesik givenilirlik testlerinde standardize regresyon

yukleri ile korelasyon degerleri arasindaki iligkiler incelenmektedir.

Bilesik guvenilirik (CR- Composite Reliability), olcege iliskin i¢ tutarlihgi
vermektedir. Bir diger ifadeyle bilesik guvenilirlik degeri, gézlemlenen degiskenler

arasindaki varyansin paylasim oranini ifade etmektedir (Fornell ve Larcker, 1981).

Yakinsak gecerlilik, bir faktéri meydan getiren tim ifadelerin kendi

aralarindaki korelasyon diizeyinin yiksek oldugunu ifade etmektedir. Ayrica uyum
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iyiligi degerlerinin kabul edilebilir dizeye yakin olmasi ve standardize faktor yuklerinin
en az 0,50 oraninda degerler almasi yakinsak gecerlilige isaret etmektedir (Karaman,
2023: 56).

Iraksak gecerlilik, modelde yer alan bir yapinin ya da boyutun digerlerinden
ayrisma dizeyini ifade etmektedir. Bir diger ifadeyle yapiyi meydana getiren ifadeler
ile diger yapilarinin kapsadigi ifadeler arasinda dusik dizeyde bir korelasyon
bulunmaktadir (Hair v.d., 2014).

Dogrulayici faktér analizi yapilan dlgegin bilesik glvenirligi icin 6ncelikle CR
degeri hesaplanmakta, ardindan boyutlarin agiklanan ortalama varyanslari (AVE-
Average Variance Extracted) tespit edilmektedir. Ayrica modeldeki faktorlerden
birinin, herhangi diger bir faktorle paylasmakta oldugu en yiiksek varyansin karesini
ifade eden MSV degeri (maksimum paylasilan varyansin karesi- Maximum Squared
Variance) incelenmektedir (Yashoglu, 2017). Olgegin glivenilir ve gegerli olarak kabul
edilebilmesi icin CR degerinin 0,6’dan ve AVE degerlerinden buyuk olmasi, yakinsak
gecerlilik icin AVE degerlerinin 0,5’in Uzerinde olmasi, iraksak gecerlilik icin AVE
degerlerinin MSV degerlerinden biyik olmasi gerekmektedir (ilhan ve Cetin, 2013:
72). Bu degerler, AMOS 24 istatistik paket programinda hesap edilen standardize
regresyon ylkleri tablosu ile korelasyon tablosu kullanilarak, Excel Stats Tool

eklentisindeki Validity Master araciligiyla kontrol edilmektedir.

Olgeklerin dogrulayici faktor analizlerinin tamamlanmasiyla birlikte AMOS 24
istatistik paket programinda yapisal esitlik modeli kurulmaktadir. Dogrulayici faktor
analizlerinde olceklere iligkin skorlar ve yukler tekrar agirliklandirilarak, veri setinin
degiskenler sitununa yeni birer deger olarak eklenmektedir. Bu islem icin veri isnadi
(Data Imputation) 6zelligi kullaniimaktadir. Dogrulayici faktér analizlerinde ikinci
dizey (second order CFA factor analysis) analiz yapilmasi durumunda, alt boyutlarla
birlikte degiskenin gézlemlenmis hali de veri setine aktariimaktadir. Béylece yapisal

esitlik modeli gézlemlenen degiskenlerle olusturulabilmektedir.

Veri setinin degerler sutununda yer alan yeni degiskenler (gézlemlenen
degiskenler) kullanilarak kurulan yapisal esitlik modelinin, dncelikle uyum iyiligi
degerleri kontrol edilmeli ve modelin kabul edilebilir dizeyde dederlere sahip oldugu

g6zlemlenmelidir. Modelin iyilestiriimesi gerekliyse, uygun olan dizeltme indisleri
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kullaniimalidir. Yapisal esitlik modeli, hipotezlerin testi icin uygun bulunursa yol
katsayilarinin degerlendirilmesini ifade eden yol analizine gecilmelidir. Yol analizinde
degiskenlerin birbirlerine olan direkt etkileri (bagimli degisken X'in bagimsiz degisken

Y’ye olan direkt etkisi gibi) ile anlamhlik degerleri tespit edilmelidir.

Ayrica arastirma modelinde aracilik etkisinin test edilmesi s6z konusuysa,
degiskenler arasinda gergeklesen endirekt etkiler incelenmelidir. Literatiirde pek ¢ok
arastirmaci, 6zellikle sosyal bilimlerde tek aracili modellerin X ile Y arasindaki iligkiyi
aciklamakta yetersiz kalacagini 6ne slrerek, c¢oklu aracilik etkilerinin birlikte
degerlendiriimesi 6nermektedir (MacKinnon v.d., 2002). Degiskenlerin aracilik
etkisinin onaylamasi igin anlamlilik degerleri de dikkate alinmalidir. Aracilik etkilerinin
incelenmesi ve anlamlilik degerlerinin tespit edilmesinde genellikle Baron ve Kenny,

Sobel ve Bootstrap olmak lzere (g farkli yontemden biri benimsenmektedir.

Baron ve Kenny yéntemine gore aracilik etkisinden bahsedilmek i¢in dort adet
on kosul saglanmis olmalidir. Bagimh degisken (X)'in bagimsiz degisken (Y)
Uzerindeki etkisi anlamh olmalidir. Ayrica X'in araci degisken (M) tzerinde anlamli bir
etkisi bulunmali ve M’in Y Uzerindeki etkisi de anlamlilik ifade etmelidir. Son kosul ise
araci degisken devreye girdiginde X'in Y Uzerindeki etkisinde azalma olmali ya da
tamamen ortadan kalkmahldir (Baron ve Kenny, 1986). Degiskenler arasindaki
iligkileri belirleyen regresyon denklemlerinde X ile Y arasindaki toplam iligki c ile, X ile
M arasindaki iliski a ile, M ile Y arasindaki iligki b ile, aracilik etkisi nedeniyle azalmasi
beklenen X ile Y arasindaki yeni iligki ise c' ile ifade edilmektedir. Buna gdre aracilik
etkisinin hesaplanmasinda c= ¢' + ab formdllinden yararlaniimaktadir. Baron ve
Kenny yéntemine gore c' ile ifade edilen etki degeri ne kadar diisik olursa aracilik
etkisi o kadar artmaktadir. Aracilik etkisini ifade eden ab orani diusuik kalirsa, bu
durumda X ile Y arasindaki iliskiyi aciklayan daha fazla sayida araci degisken

olabilecegi distnulmelidir.

Aracilik etkisinin belirlenmesinde en sik tercih edilen yéntemlerden bir digeri,
X’in M ile iligkisini agiklayan a katsayisi ile M’'nin Y ile iligkisini agiklayan b katsayisinin
carpimini ifade eden Sobel testidir (MacKinnon v.d., 2002). Sobel testinin amaci
modele eklenen araci degiskenle birlikte X ile Y arasindaki etkide bir dusUs

yasaniyorsa bunu belirlemektir (Sobel, 1982). Bir diger ifadeyle Sobel testi, aracilik
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etkisi arastirilan degiskenin énemini dlgmektedir. Ayrica X ile Y arasindaki iligkinin

aracl degiskenle birlikte yorumlanmasina imkan vermektedir.

Ote yandan Baron ve Kenny yontemi ile Sobel testinin dayandig varsayimlar
arasinda normal dagilim kosulu yer almaktadir. Ancak literatirde 6zellikle kiguk
orneklemlerle yapilan similasyon g¢alismalarinda, a ile b katsayilarin g¢arpiimasinin
normal dagihmi ortadan kaldirdigi gortilmastir. Ote yandan érneklem sayisinin diisiik
oldugu durumlarda istatistiki glici daha dusuk olmasina ragmen (Hair v.d. 2014)
Sobel testinin Baron ve Kenny yéntemine gbre daha dogru bir yéntem oldugu kabul
edilmektedir (Yilmaz ve Dalbudak, 2018: 521). Yine de kuguk drneklemlerle yapilan
arastirmalarin istatistiki agidan daha gugli olmasi amaciyla Bootstrap yontemi

gelistiriimistir (Preacher ve Hayes, 2004).

Bootstrap yonteminin en o6nemli 06zelli§gi varsayimlari arasinda normal
dagilimin olmamasidir. Bu yontemde veri seti defalarca kez tekrarlanarak dolayh
etkilerin ve guven araliginin tahminlenmesinde kullaniimaktadir. Boylece 6rneklem
sayisinin diistik oldugu veri setlerine kolaylikla uygulanabilmektedir. Ayrica Bootstrap
yontemi, Sobel ydntemine kiyasla degiskenler arasindaki aracilik iligkilerinin
tespitinde daha acik ve istatistiki agcidan daha gigli sonuglar sunmaktadir (Hair v.d.
2014). Benzer sekilde Cheung ve Lau, 2008, ozellikle yapisal esitlik modelinde
Bootstrap yonteminin kullaniimasinin Sobel testine oranla daha iyi sonug¢ verdigini
ifade etmektedir.

AMOS 24 istatistik paket programinda aracilik etkilerinin anlamlilik degerleri
icin Bootstrap yontemi kullaniimakta ve standardize endirekt etkilerin anlamlilik
degerleri, yanhligi diazeltiimis ylzdelik glven arali§i (Bias-corrected confidential
interval) belirlenerek hesaplanmaktadir. Duzeltiimis yuzdelik given araligi %90 olarak
belirlenmigse, anlamli bir aracilik etkisi icin ¢ift yonli (Two Tailed) p degeri 0,10°dan
kiiglk, %95 olarak belirlenmisse 0,05'ten kii¢lik olmalidir. Bootstrap yoluyla anlamlilik
degerlendirilirken kullanilan bir diger yontem ise dlzeltiimis ylzdelik yontemde
araclilik etkileri icin hesaplanan en yilksek ve en distk sinirlara (Upper and Lower
Bounds) iligkin araligin sifiri gegmiyor olmasidir. Bu durumda anlamli bir etki oldugu
kabul edilmektedir (Woody, 2001: 216).
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AMOS 24 istatistiki paket programi varsayilan olarak toplam standardize
endirekt etkileri raporlamaktadir. Bdylece bagdimsiz degiskenden bagimli degiskene
giden tim yollar hesaplanarak, 6zellikle sosyal bilimlerde dnerilen ¢oklu aracilik etkisi

ortaya ¢ikariimaktadir.

Son olarak aracilik etkisinin anlamli oldugu bulgusuna ulaslilirsa, degiskenin
kismi ya da tam araciliktan hangisini ifade ettigi tespit edilmelidir. Bunun igin
standardize toplam etkiler incelenmekte, ortada bir araci yokken X’in Y’ye olan etkisi
araci degiskenin modele alinmasiyla birlikte dislyorsa kismi aracilik, etki tamamen

ortadan kalkiyorsa tam araciliktan bahsedilmektedir (Yilmaz ve Dalbudak, 2018: 520).
6.6 BULGULAR

Asagida arastirmaya katilim saglayanlarin demografik verilerine, veri setinin
normal dagilim testlerine, arastirma o&lgeklerinin dogrulayici faktér analizlerine ve
yapisal esitlik modeli araciligiyla test edilen arastirma hipotezlerinin sonuglarina yer

verilerek bulgular degerlendirilmektedir.
6.6.1 Demografik Veriler

Arastirmaya katilim saglayan 459 kisinin 69'u 18-25 yas araliginda, 185’i 26-
35 yas araliginda, 132’si 36-45 yas araliginda, 51'i 46-55 yas araligindadir ve 22’si
56 yas ve Uzerindedir. Katilimcilarin 302’si erkeklerden olusmaktadir. Elde edilen
verilere gore 281 katilimci bekardir. Egitim dizeyleri agisindan incelendiginde 7
katimcinin lise, 62 katiimcinin 6n lisans, 318 katilimcinin lisans, 72 katilimcinin
lisansustl mezuniyeti oldugu goriimektedir. Katilimcilarin 33’Gnun igletmede ¢alisma
suresi 0-1 yil araliginda, 121’nin 2-4 yil araliginda, 148’nin 5-7 yil arahginda, 89’unun
8-10 yil arahigindadir ve 68’i 11 yilin Gzerindedir. Katihmcilarin ¢calistiklari igletmelerin
44°G 1-5 yildir, 163’0 6-10 yildir, 173’0 11-15 yildir, 65'i 16-20 yildir ve 14’0 21 yilin
Uzerinde bir slredir faaliyetlerini strdirmektedir. Bu isletmelerin 60’inda toplam
galisan sayisi 1-10 kisi araliginda, 131’inde 11-50 kisi araliginda, 165’inde 51-250 Kisi
araliinda ve 103’Ginde 251 kiginin tizerindedir. igletmelerin 65'i teknoloji sektériinde,
44’G otomotiv sektoriinde, 38’i tekstil sektoriinde, 29'u turizm sektoriinde, 46’si

elektrik ve elektronik sektoriinde, 37’si insaat sektdriinde, 12’si maden sektdériinde,
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48’i makine sektoriinde, 12’si tarim sektdrinde, 20’si gida sektérinde, 25’1 egitim
sektorinde, 16’s1 saghk sektoriinde, 23'U enerji sektorinde, 22’si finans sektorinde
ve 22’si diger sektorlerde yer almaktadir. Demografik bulgulara iliskin dagilim ve

yuzdelik oranlari asagida verilmektedir.

Tablo.6.3 Demografik Bulgular

Yag Araligi Say1 | Yuzde Faaliyet Suresi Sayi Yiizde
18-25 69 15,0 [1-5vl 44 9,6
26-35 185 40,3 |6-10 yil 163 35,5
36-45 132 28,8 [11-15vll 173 37,7
46-55 51 11,1 [16-20 yil 65 14,2
56 ve Uzeri 22 4,8 |21 yil ve Gzeri 14 3,1
Toplam 459 100,0 | Toplam 459 100,0

Cinsiyet Say1 | Yizde Calisan Sayisi Sayi Yiizde
Erkek 302 65,8 [1-10 galisan 60 13,1
Kadin 157 34,2 |11-50 galisan 131 28,5
Toplam 459 100,0 |51-250 calisan 165 35,9
Medeni Durum Say1 | Yuzde | 251 ve Uzeri calisan 103 22,4

Evli 178 38,8 |Toplam 459 100,0

Bekar 281 61,2 Sektor Sayi Yiizde
Toplam 459 100,0 | Teknoloji 65 14,2
Egitim Dizeyi Sayi | Yuzde | Otomotiv 44 9,6
Lise 7 1,5 |Tekstil 38 8,3
On lisans 62 13,5 |Turizm 29 6,3
Lisans 318 69,3 |Elektrik ve Elektronik 46 10,0
Lisansiistii 72 15,7 |insaat 37 8,1
Toplam 459 100,0 |Maden 12 2,6
Calisma Siiresi Sayi | Yuzde | Makine 48 10,5
0-1 yil 33 7,2 |Tarim 12 2,6
2-4 yil 121 26,4 |Gida 20 4.4
5-7 yil 148 32,2 | Egitim 25 54
8-10 yil 89 19,4 |Saglik 16 3,5
11 ve Uzeri 68 14,8 |Enerji 23 5,0
Toplam 459 100,0 |Finans 22 4.8
Diger 22 4.8

Toplam 459 100,0

Demografik bulgulara goére katilimcilarin %40.3'U0 36-45 yas araliinda,
%065.8’si erkek, %61.2’si bekar ve %69.3’0 lisans mezunudur. Katilimcilarin %32.2’si
5-7 yildir s6z konusu isletmede calismakta, bu isletmelerin %37.7’si 11-15 yildir
faaliyetlerini slrdirmekte ve %35.9'unun toplam calisan sayisi 51-250 Kkisi
araligindadir. Arastirmaya en ylksek katilim %14.2 ile teknoloji alaninda faaliyet

gOsteren isletmelerden gergeklesmigtir.
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6.6.2 Verilerin Normal Dagilim Testleri

Veri setinin normal dagilima uygunlugunun degerlendirilmesi icin ilk asamada
Kolmogorov-Smirnov testi uygulanmistir. Tablo 6.4'te Kolmogorov-Smirnov test

sonuglari verilmektedir.

Tablo.6.4 Kolmogorov-Smirnov Test Sonuglari

Degigken| Ist. Sig. |Degisgken | Ist. Sig. |Degigken | ist. | Sig.
D1 299 ,000 BD6 262 | ,000 BTE1 |,219| ,000
D2 238 ,000 BD7 241 | ,000 BTE2 |,199| ,000
D3 271 ,000 BP1 297 | ,000 BTE3 |,212| ,000
H1 274 ,000 BP2 ,238 | ,000 BTE4 |,188| ,000
H2 ,281 ,000 BP3 257 | ,000 DT1 |,296| ,000
H3 262 ,000 BP4 283 | ,000 DT2 |,228| ,000
H4 261 ,000 BP5 255 | ,000 DT3 |,263| ,000
H5 ,239 ,000 BP6 ,265 | ,000 DT4 |,296| ,000

DU1 263 ,000 BU1 163 | ,000 DT5 |,248| ,000
DU2 ,205 ,000 BU2 ,186 | ,000 DT6 |,255| ,000
DU3 ,190 ,000 BU3 ,190 | ,000 BT1 |[,217| ,000
OY1 297 ,000 BU4 184 | ,000 BT2 |[,272| ,000
OY2 244 ,000 BU5S ,187 | ,000 BT3 |[,276| ,000
OY3 265 ,000 iB1 ,201 | ,000 BT4 |,258| ,000
OY4 269 ,000 iB2 221 | ,000 BT5 258 | ,000
OY5 251 ,000 iB3 259 | ,000 BT6 |,235| ,000
OY6 ,259 ,000 iB4 234 | ,000 BT5 |[,258| ,000
BO1 267 ,000 iB5 211 | ,000 BT6 ,235| ,000
BO2 238 ,000 SP1 257 | ,000 DAT1 |,165| ,000
BO3 260 ,000 Sp2 225 | ,000 DAT2 |,191| ,000
BD1 ,300 ,000 Sp3 262 | ,000 DAT3 |,180| ,000
BD2 242 ,000 AD1 253 | ,000 DAT4 |,185| ,000
BD3 ,268 ,000 AD2 ,300 | ,000 DAT5 |,166| ,000
BD4 ,288 ,000 AD3 271 | ,000 DAT6 |,191| ,000
BD5 267 ,000 AD4 241 | ,000

Test sonucunda Sig. Degerleri ,000'dan farkli olmadigindan veri setinin
carpikhk ve basiklik (Skewness ve Kurtosis) dederleri incelenmistir. EK-C’de basiklik,

carpiklik, ortalama ve standart sapma degerleri verilmektedir.

Olgeklerdeki ifadelerin garpiklik ve basiklik degerleri -2 ile +2 arasinda yer
almaktadir. Elde edilen deg@erler veri setinin normal dagdildidinin géstergelerinden biri
olarak kabul edilmektedir (George ve Mallery, 2010). Ayrica bir diger gosterge olan

standart sapmalarin ortalamalara bdélinmesi isleminin sonucunda varyasyon
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katsayisi degerlerinin 0.3'Un altinda kaldig1 saptanmistir. Bir sonraki asamada
histogram incelemesine gecilmistir. Histogram sekillerinin tek tepeli ve simetrik oldugu
gorulmus, son asamada ise Detrented grafiklerin W, U, S, N gibi sekiller olusturmadigi
kontrol edilmigtir (Demir v.d., 2016: 134). Histogram testi sonuclari Ek-D'de ve
Detrented Grafikler Ek-E’de verilmigtir.

Tablo.6.5 Normal Dagilim Test Sonucu

Normal Dagilim Testi Sonucu

Kolmogorov-Smirnov Sig. ,000°dan farkli -
Carpiklik ve Basiklik - 2 ile +2 arasinda +
Ortalama/ Standart Sapma 0,3’lUn altinda +
Histogram incelemesi Tek Tepeli ve Simetrik +
Detrented Grafikler W, U, S, N vb. sekiller yok +

Tablo 6.5'te gosterildigi Uzere degerlendirme kriterlerinin 5’te 4’0 normal
dagihm lehinedir. Boylece verilerin parametrik testlere uygun olduguna karar verilerek

Olceklerin dogrulayici faktér analizlerine ve guvenilirlik testlerine gecilmigtir.

6.6.3 Gevresel Belirsizlik Algisi Olgegi Giivenilirlik Testi

ve Dogrulayici Faktor Analizi

Cevresel belirsizlik dlgedinin dogrulayici faktor analizinde dncelikle Ki Kare
degeri (363,175), serbestlik derecesi (73) ve olasilik diizeyi (,000) kontrol edilmistir.

Olasilik degeri ,000 olarak tespit edildiginden regresyon yukleri degerlendirilmistir.

Tablo.6.6 Cevresel Belirsizlik Olgegi ilk Asama Regresyon Y(ikleri

Faktorler Tahmin Faktorler Tahmin

(Estimate) (Estimate)
D1<--- Dinamiklik , 706 H4<--- Heterojenlik ,815
D2<--- Dinamiklik ,854 H5<--- Heterojenlik ,760
D3<--- Dinamiklik 874 DU1<--- Dismanlik ,923
H1<--- Heterojenlik ,845 DU2<--- Digmanlik ,958
H2<--- Heterojenlik ,790 DU3<--- Digmanlk ,834
H3<--- Heterojenlik , 735
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Tdm regresyon yuklerinin 0,5'in Gzerinde oldugunun gorulmesiyle birlikte
uyum iyiligi degerlerinin kontroline gecilmigtir. CMIN/ DF degeri 4,975, TLI degeri
,908, CFI degeri ,914, GFI degeri ,865, RMSEA degeri ,0421, PCLOSE degeri ,000
ve SRMR degeri ,0421 olarak tespit edilmigtir.

Tablo.6.7 Cevresel Belirsizlik Olgegi ilk Asama Uyum lyiligi Degerleri

Ki Kare | Serbestlik | CMIN/df | TLI | GFI | CFI | PClose | SRMR | RMSEA

Derecesi
363,175 73 4,975 ,908 | ,865 | ,914 ,000 ,0433 ,0421

Tablo 6.7’de gorildigu UGzere uyum iyiligi degerleri istenilen dizeyde
olmadigindan dizeltme indisleri incelenmistir. Tablo 6.8’de gérilen hata terimleri

arasina kovaryans koyularak model iyilestiriimistir.

Tablo.6.8 Cevresel Belirsizlik Olgegi Diizeltme indisleri

Ml Par Change
ell<-->el2 43,465 371
el2<-->el3 35,697 ,154

Duzeltme indislerinin uygulanmasinin ardindan uyum iyiligi degerleri tekrar
kontrol edilmistir. CMIN/ DF degerinin 2,384 ile kabul edilebilir diizey araliginda, TLI
degerinin ,973, CFIl degerinin ,945, GFl degerinin ,951 ile mikemmel dizey
araliginda, RMSEA degerinin ,052 ile kabul edilebilir duzey araliginda, PCLOSE
degerinin ,251 ve SRMR degerinin ,368 ile mikemmel diizey araliginda oldugu
goérulmustur. Tablo 6.9'da cevresel belirsizlik 6lgceginin ikinci agsama uyum iyiligi

degerleri verilmektedir.
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Tablo.6.9 Cevresel Belirsizlik Olgegi ikinci Asama Uyum lyiligi Degerleri

Ki Kare | Serbestlik | CMIN/df | TLI | GFI | CFl | PClose | SRMR | RMSEA
Derecesi
185,952 78 2,384 | 973 | ,951 | ,945 251 ,0368 ,052
Faktorler Tahmin Faktorler Tahmin
(Estimate) (Estimate)
D1<--- Dinamiklik ,706 H4<--- Heterojenlik 814
D2<--- Dinamiklik ,853 H5<--- Heterojenlik ,760
D3<--- Dinamiklik 873 DU1<--- Dismanlik ,914
H1<--- Heterojenlik ,845 DU2<--- Dismanlik ,981
H2<--- Heterojenlik ,790 DU3<--- Dismanlik ,835
H3<--- Heterojenlik ,735

Modelin uygun oldugunun kabul edilmesiyle birlikte 6lcegin yapisal gegerliligi
(yakinsak ve iraksak gecerlilik) ile gtivenilirligi test edilmistir. Tablo 6.10’da guvenilirlik

ve yapisal gecerlilik sonuclari gosteriimektedir.

Tablo.6.10 Cevresel Belirsizlik Olceginin Glivenilirlik ve Yapisal Gegerliligi

CR AVE MSV
Dinamiklik 0,867 0,663 0,013
Heterojenlik 0,893 0,624 0,015
Dismanhk 0,891 0,502 0,001

Goruldugu Uzere CR degerleri AVE degerlerinden ve AVE degerleri de MSV
degerlerinden buyuktir. Buna gore olgedin yapisal gegerliligi ve glvenilirligi istenen
dizeydedir. Dogrulayici faktdér analizi sonucunda c¢evresel belirsizlik 6lgeginin

hipotezlerin testinde kullaniimasi uygun bulunmustur.

6.6.4 Bilgi Yoénetimi Olgegi Giivenilirlik Testi ve

Dogrulayici Faktor Analizi

Bilgi yonetimi 6lgceginin dogrulayici faktér analizinde ilk asama Ki Kare degeri
1814,27, serbestlik derecesi 451 ve olasilik dizeyi ,000 olarak tespit edilmistir.
Olasilik degeri ,000 oldugundan analize devam edilerek regresyon yukleri

incelenmigtir.
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Tablo.6.11 Bilgi Yénetimi Olgegi ilk Asama Regresyon Yiikleri

Faktorler Tahmin Faktorler Tahmin

(Estimate) (Estimate)
B01<--- Bilgi Olusturma ,812 BP2<--- Bilgi Paylagimi ,851
B02<--- Bilgi Olusturma , 7165 BP3<--- Bilgi Paylasimi ,415
BO3<--- Bilgi Olusturma ,853 BP4<--- Bilgi Paylagimi , 749
BD1<--- Bilgi Depolama ,821 BP5<--- Bilgi Paylagimi ,804
BD2<--- Bilgi Depolama ,645 BP6<--- Bilgi Paylasimi ,813
BD3<--- Bilgi Depolama ,313 BU1<--- Bilgi Kullanimi 726
BD4<--- Bilgi Depolama ,805 BU2<--- Bilgi Kullanimi ,961
BD5<--- Bilgi Depolama 127 BU3<--- Bilgi Kullanimi ,842
BD6<--- Bilgi Depolama ,816 BU4<--- Bilgi Kullanimi , 757
BD7<--- Bilgi Depolama 741 BU5<--- Bilgi Kullanimi ,916
BP1<--- Bilgi Paylasimi , 763

Arastirma anketinde yer alan 23. ifadeye (isletmemizde bilginin temin edilmesi
icin standart bir siire¢ vardir- BD3) ve 30. ifadeye (isletmemizde kimin hangi bilgiye
sahip oldugu agik¢a anlagilabilir- BP3) iliskin regresyon yikleri 0,5'in altinda

kaldigindan analiz kapsamindan ¢ikariimigtir.

Tablo.6.12 Bilgi Yénetimi Olgegi ikinci Asama Regresyon Y ikleri

Faktorler Tahmin Faktorler Tahmin

(Estimate) (Estimate)
B01<--- Bilgi Olusturma ,840 BP2<--- Bilgi Paylasimi ,835
B02<--- Bilgi Olusturma ,800 BP4<--- Bilgi Paylasimi 776
B03<--- Bilgi Olusturma ,819 BP5<--- Bilgi Paylasimi 779
BD1<--- Bilgi Depolama ,814 BP6<--- Bilgi Paylagimi ,833
BD2<--- Bilgi Depolama ,835 BU1<--- Bilgi Kullanimi , 763
BD4<--- Bilgi Depolama ,793 BU2<--- Bilgi Kullanimi ,990
BD5<--- Bilgi Depolama ,766 BU3<--- Bilgi Kullanimi ,833
BD6<--- Bilgi Depolama ,840 BU4<--- Bilgi Kullanimi , 782
BD7<--- Bilgi Depolama ,801 BU5<--- Bilgi Kullanimi ,984
BP1<--- Bilgi Paylagimi 797

ikinci agama regresyon ylikleri 0,5 seviyesinin tizerinde oldugu igin uyum iyiligi
degerleri kontrol edilmigtir. CMIN/ DF degerinin 3,615, TLI degerinin ,904, CFI
degerinin ,902, GFI degerinin ,803, RMSEA degerinin ,069, PCLOSE degerinin ,000
ve SRMR degerinin ,0421 oldugu bulgularina ulasiimigtir.
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Tablo.6.13 Bilgi Yénetimi Olgegi ilk Asama Uyum lyiligi Degerleri

Ki Kare Serbestlik | CMIN/ | TLI GFI CFI | PClose | SRMR RM
Derecesi df SEA
1352,01 374 3,615 | ,904 | ,803 | ,902 ,000 ,0415 ,069

Uyum iyiligi degerleri hipotez testi icin uygun bulunmadigindan dizeltme

indisleri kontrol edilmistir. Tablo 6.14’te gbsterilen hata terimleri arasina kovaryans

koyularak model iyilestirilmigtir.

Tablo.6.14 Bilgi Yénetimi Olgegi Diizeltme indisleri

Ml Par Change
ele<-->el4 85,254 ;311
e21<-->el9 43,682 -,042
el5<-->el2 26,743 -,136
e9<--> ef 21,351 ,097
e6<-->e3 20,889 ,144

Dizeltme indisleri aracihgiyla iyilegtirilen modelin ikinci asama CMIN/ DF
degeri 2,174, TLI degeri ,961, CFI degeri ,959, GFI degerinin ,982, RMSEA degeri
,057, PCLOSE degeri ,121 ve SRMR degerinin ,0398 olarak bulunmustur.

Tablo.6.15 Bilgi Yénetimi Olgegi ikinci Asama Uyum lyiligi Degerleri

Ki Kare | Serbestlik | CMIN/df | TLI | GFI | CFl | PClose | SRMR | RMSEA
Derecesi
784,814 361 2,174 | ,961 | 982 | 959 | ,121 ,0398 ,057
Faktorler Tahmin Faktorler Tahmin
(Estimate) (Estimate)
B01<--- Bilgi Olusturma ,840 BP2<--- Bilgi Paylasimi ,842
B02<--- Bilgi Olusturma ,800 BP4<--- Bilgi Paylasimi , 765
B0O3<--- Bilgi Olusturma ,819 BP5<--- Bilgi Paylagimi ,789
BD1<--- Bilgi Depolama ,809 BP6<--- Bilgi Paylagimi ,837
BD2<--- Bilgi Depolama ,826 BU1<--- Bilgi Kullanimi , 763
BD4<--- Bilgi Depolama ,801 BU2<--- Bilgi Kullanimi ,994
BD5<--- Bilgi Depolama , 754 BU3<--- Bilgi Kullanimi ,811
BD6<--- Bilgi Depolama ,841 BU4<--- Bilgi Kullanimi , 781
BD7<--- Bilgi Depolama ,806 BU5<--- Bilgi Kullanimi ,985
BP1<--- Bilgi Paylasimi ,798
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Bilgi yonetimi 6lcedi modeli uyum iyiligi degerlerinin uygun kabul edilmesinden

sonra yapisal gegerlilik ve guvenilirlik test edilmigtir. Tablo 6.16’da bilgi yonetimi

Olcegdinin gecerlilik ve guvenilirlik testi sonuclari veriimektedir.

Tablo.6.16 Bilgi Yénetimi Olgeginin Guvenilirlik ve Yapisal Gegerliligi

CR AVE MSV
Uygulama 0,924 0,762 0,011
Olusturma 0,873 0,672 0,032
Depolama 0,947 0,651 0,048
Paylagma 0,913 0,651 0,052

CR degerleri AVE degerlerinden ve AVE degerleri de MSV degerlerinden

blyUktir. Elde edilen bulgular o6lgegin yapisal

gecerliligini ve guvenilirligini

onaylamaktadir. Analizler sonucunda gevresel belirsizlik 6lgeginin hipotez testlerinde

kullaniimasi kabul edilmistir.

6.6.5 Organizasyonel Ogrenme Olgegi Giivenilirlik Testi

ve Dogrulayici Faktor Analizi

Organizasyonel 6grenme 0&lgeginin ilk asama Ki Kare degeri 346,795,

serbestlik derecesi 100 ve olasilik duzeyi ,000 olarak tespit edildiginden regresyon

yukleri incelenmistir. Tablo 6.17°de ilk agsama modelin regresyon yikleri verilmektedir.
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Tablo.6.17 Organizasyonel Ogrenme Olgegi ilk Asama Regresyon Yikleri

Faktorler Tahmin Faktorler Tahmin
(Estimate) (Estimate)

iB1<- idari Bagliik 781 | AD1&- Aciklikve 838
Deneyimleme

iB2<- idari Baglilik 067 | AD2<- Acikiik ve 714
Deneyimleme

IB3<- idari Baglilik 701 AD3<- Aciklik ve ,890
' Deneyimleme

iB4<- idari Baglilik 669 AD4<- Aciklik ve ,844
’ Deneyimleme

iIB5¢- idari Baglilik 966 BTE1<- Bilgi Transferi ve ,818
' Entegrasyonu

SP1<-- Sistem Perspektifi 835 BTE2<- Bilgi Transferi ve 74
’ Entegrasyonu

SP2<- Sistem Perspektifi 812 BTE3<- Bilgi Transferi ve , 761
' Entegrasyonu

SP3<-- Sistem Perspektifi 899 BTE4<- Bilgi Transferi ve , 720
’ Entegrasyonu

ifadelere iliskin regresyon yikleri 0,5 degerinin lizerinde oldugundan 6lgegin

uyum iyiligi degerleri kontrol edilmigtir. CMIN/ DF degerinin 3,468, TLI| dederinin ,938,
CFI1 degeri ,949, GFI degerinin ,918, RMSEA degerinin ,073, PCLOSE degeri ,000 ve
SRMR degerinin ,0417 oldugu bulgularina ulagiimistir.

Tablo.6.18 Organizasyonel Ogrenme Olcegdi ilk Asama Uyum lyiligi Degerleri

Ki Kare Serbestlik | CMIN/ | TLI GFI CFI | PClose | SRMR RM
Derecesi df SEA
346,800 100 3,468 | ,938 | ,918 | ,949 ,000 ,0417 ,073

Uyum iyiligi degerleri istenilen diizeyde olmadigindan Tablo 6.19'da verilen

hata terimlerinin arasina kovaryans yerlestirilerek model iyilegtirilmistir.

Tablo.6.19 Organizasyonel Ogrenme Olgegi Diizeltme indisleri

MI

Par Change

e3<-->e4

125,393

,370

Duizeltme indisinin yerlestirimesinden sonra modelin ikinci asama degerleri
kontrol edilmis ve CMIN/ DF degeri 2,062, TLI degeri ,974, CFl degeri ,978, GFI dederi
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,947, RMSEA degeri ,048, PCLOSE degeri ,614 ve SRMR degeri ,0349 olarak tespit

edilmigtir.

Tablo.6.20 Organizasyonel Ogrenme Olgegi ikinci Asama Uyum lyiligi Degerleri

Ki Kare | Serbestlik | CMIN/df | TLI | GFI | CFI | PClose | SRMR | RMSEA
Derecesi
204,138 99 2,062 | ,974 | 947 | 978 | ,614 ,0349 ,048
Faktorler Tahmin Faktorler Tahmin
(Estimate) (Estimate)
iB1<- Idari Bagllik 778 | AD1< Aciklik ve 838
Deneyimleme
IB2<- Idari Bagliik 968 | AD2< Acikikve 713
Deneyimleme
iB3<- idari Baghlik AD3<- Aciklik ve .890
,689 ,
Deneyimleme
iB4<- idari Baghlk AD4<- Acliklik ve ,844
,656 :
Deneyimleme
iB5<- idari Baghlik 967 BTE1<- Bilgi Transferi ve ,818
’ Entegrasyonu
SP1<- Sistem Perspekiifi 835 BTE2<- Bilgi Transferi ve J74
’ Entegrasyonu
SP2<- Sistem Perspektifi 812 BTE3<- Bilgi Transferi ve , 761
’ Entegrasyonu
SP3<- Sistem Perspektifi 899 BTE4<- Bilgi Transferi ve ,720
’ Entegrasyonu

Modelin dogrulayici faktér analizinin uygun bulunmasindan sonra yapisal
gecerlilik ve guvenilirlik testleri yapilmistir. Tablo 6.21’de organizasyonel 6grenme

Olgeginin gecerlilik ve guvenilirlik testleri yer almaktadir.

Tablo.6.21 Organizasyonel Ogrenme Olgeginin Guvenilirlik ve Yapisal Gegerlilii

CR AVE MSV
Aciklik ve Deneyimleme 0,894 0,679 0,122
idari Baghhk 0,911 0,677 0,001
Sistem Perspektifi 0,886 0,722 0,028
Bilgi Transferi ve Entegrasyonu 0,852 0,591 0,122

Organizasyonel 6grenme 6lgeginin yapisal gecerlilige ve guvenilirlige sahip

oldugu kabul edilerek hipotezlerin testinde kullaniimasi uygun bulunmustur.
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6.6.6 Degisime Aciklik Olgegi Givenilirlik Testi ve

Dogrulayici Faktor Analizi

Degisime aciklik 6lgedi dogrulayici faktor analizin ilk agsamasinda Ki Kare
degerinin 1916,412, serbestlik derecesinin 126 ve olasilik duzeyinin ,000 oldugu
bulgusuna ulasiimistir. ilk asama degerleri modelin uygunlugunu onaylamadigindan
bir sonraki agsamaya gecilerek regresyon yukleri incelenmistir. Tablo 6.22’de ilk

asama regresyon yukleri verilmektedir.

Tablo.6.22 Degisime Aciklik Olgegi ilk Asama Regresyon Yiikleri

Faktorler Tahmin Faktorler Tahmin
(Estimate) (Estimate)
DT1<--- Duygusal ,865 BT4<--- Biligsel J75
DT2<--- Duygusal ,903 BT5<--- Biligsel ,840
DT3<--- Duygusal ,404 BT6<--- Bilissel ,805
DT4<--- Duygusal ,832 DAT1<--- Davranissal , 797
DT5<--- Duygusal e DAT?2<--- Davranissal ,290
DT6<--- Duygusal ,849 DAT3<--- Davranigsal ,826
BT1<--- Biligsel ,617 DAT4<--- Davranissal 723
BT2<--- Biligsel ,395 DAT5<--- Davranissal , 786
BT3<--- Biligsel ,807 DAT6<--- Davranissal ,287

Arastirma anketinde yer alan 57. ifadeye (degisim eger benim c¢alistigim
béliimde oluyorsa rahatsiz olabilirim- DT3), 62. ifadeye (degisimin isletmemizin
yararina olacagina inanirim- BT2), 68. ifadeye (degisimin beni olumlu yénde harekete
gegirici etkisi vardir- DAT2) ve 72. ifadeye (degisimden ge¢menin kisisel olarak beni
mutlu edecegini digiiniiyorum- DAT6) iliskin regresyon vyukleri 0,5’in altinda
kaldigindan analiz kapsamindan ¢ikariimistir. Cikarilan ifadelerin ardindan tablo

6.23'te gosterildigi Uzere regresyon yukleri tekrar kontrol edilmistir.
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Tablo.6.23 Degisime Aciklik Olgegi ikici Asama Regresyon Yiikleri

Faktorler Tahmin Faktorler Tahmin
(Estimate) (Estimate)
DT1<--- Duygusal ,868 BT4<--- Biligsel ,780
DT2<--- Duygusal 914 BT5<--- Bilissel ,841
DT4<--- Duygusal ,826 BT6<--- Bilissel ,805
DT5<--- Duygusal , 765 DAT1<--- Davranissal ,796
DT6<--- Duygusal ,858 DAT3<--- Davranissal ,834
BT1<--- Biligsel ,619 DAT4<--- Davranigsal 17
BT3<--- Biligsel ,806 DAT5<--- Davranissal , 791

Regresyon yuklerinin 0,5’in Uzerinde oldugu goérulerek modelin uyum iyiligi
degerleri kontrol edilmistir. CMIN/ DF degeri 10,741, TLI degeri ,826, CFI degeri ,848,
GFI degeri ,828, RMSEA degeri ,146, PCLOSE degeri ,000 ve SRMR degeri ,0677
olarak belirlenmistir. Tablo 6.24’te degisime aciklik 6l¢ceginin dogrulayici faktor analizi
icin olusturulan yapisal esitlik modelinin iyiligi

ilk asama uyum degerleri

gOsterilmektedir.

Tablo.6.24 Degisime Aciklik Olgegi ilk Asama Uyum lyiligi Degerleri

Ki Kare Serbestlik | CMIN/ | TLI GFI CFI | PClose | SRMR RM
Derecesi df SEA
1428,553 133 10,741 | ,826 | ,828 | ,848 ,000 ,0677 , 146

Uyum iyiligi de@erleri istenilen dizeyde olmadigindan Tablo 6.25’te verilen

hata terimlerinin arasina kovaryans yerlestirilerek model iyilestirilmigtir.

Tablo.6.25 Degisime Aciklik Olcegi Diizeltme indisleri

Ml Par Change
e8<-->el2 421,579 ,531
e8<-->e9 66,704 247
e9<--> el2 63,884 ,237

Duzeltme indisinin yerlestirimesinden sonra yapisal esitlik modelinin ikinci
asama degerleri kontrol edilmis ve CMIN/ DF degeri 2,410, TLI degeri ,975, CFl degeri
,979, GFI degeri ,934, RMSEA degeri ,055, PCLOSE degeri ,123 ve SRMR degeri
,0602 olarak tespit edilmistir.
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Tablo.6.26 Degisime Aciklik Olgegi ikinci Asama Uyum lyiligi Degerleri

Ki Kare | Serbestlik | CMIN/df | TLI | GFI | CFI | PClose | SRMR | RMSEA
Derecesi
308,480 128 2,410 , 975 | ,934 | ,979 , 123 ,0602 ,055
Faktorler Tahmin Faktorler Tahmin
(Estimate) (Estimate)
DT1<--- Duygusal ,852 BT4<--- Biligsel ,780
DT2<--- Duygusal ,906 BT5<--- Biligsel ,826
DT4<--- Duygusal ,818 BT6<--- Biligsel ,789
DT5<--- Duygusal ,780 DAT1<--- Davranissal ,786
DT6<--- Duygusal ,851 DAT3<--- Davranissal ,831
BT1<--- Biligsel ,620 DAT4<--- Davranigsal ,709
BT3<--- Biligsel ,810 DAT5<--- Davranigsal 778

Modelin uyum iyiligi degerlerinin dogrulayici faktér analizi bakimindan uygun
bulunmasinin ardindan yapisal gecerlilik ve glvenilirlik testleri gergeklestiriimistir.

Tablo 6.27°de degisime aciklik dlgeginin gegerlilik ve glvenilirlik testleri veriimektedir.

Tablo.6.27 Degisime Aciklik Olgeginin Giivenilirlik ve Yapisal Gegerliligi

CR AVE MSV
Biligsel 0,907 0,606 0,003
Davranigsal 0,940 0,727 0,033
Duygusal 0,942 0,710 0,033

Yapilan testler sonucunda degisime aciklik dlgeginin gecerlilik ve guvenilirligi

onaylanarak hipotez testlerinde kullaniimasinin uygun oldugu sonucuna variimigtir.

6.6.7 Organizasyonel Yenilik Olgegi Giivenilirlik Testi ve

Dogrulayici Faktor Analizi

Organizasyonel yenilik 6lgegi dogrulayici faktor analizinin ilk agamasinda Ki
Kare degeri 83,259, serbestlik derecesi 12 ve olasilik dizeyi ,000 olarak tespit
edilmigtir. Olasilik dizeyi ,000 olarak tespit edildiginden regresyon yukleri

incelenmigtir.
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Tablo.6.28 Organizasyonel Yenilik Olgegi ilk Asama Regresyon Yukleri

Faktorler Tahmin (Estimate)
OY1<--- Organizasyonel yenilik ,823
OY2<--- Organizasyonel yenilik ,857
OY3<--- Organizasyonel yenilik ,409
OY4<--- Organizasyonel yenilik , 781
QY5<--- Organizasyonel yenilik ,628
OY6<--- Organizasyonel yenilik J77

Arastirma anketindeki 14. ifadeye (¢alistigim isletme ¢alisma ybntemlerinde

yaraticidir- OY3) ait faktér yikd 0,5'in altinda kaldigindan analizden gikariimig ve

regresyon yukleri tekrar kontrol edilmigtir.

Tablo.6.29 Organizasyonel Yenilik Olgegi ikinci Asama Regresyon Yiikleri

Faktorler Tahmin (Estimate)
QY 1<--- Organizasyonel yenilik ,825
OY2<--- Organizasyonel yenilik ,856
OY4<--- Organizasyonel yenilik ,784
OY5<--- Organizasyonel yenilik ,631
OY6<--- Organizasyonel yenilik 779

ikinci asama regresyon yiklerinin 0,5’in tizerinde oldugunun gdriilmesinden
sonra uyum iyiligi degerleri kontrol edilmistir. CMIN/ DF degeri 5,715, TLI degeri ,961,
CFl degeri , 977, GFl degeri ,963, RMSEA degeri , 101, PCLOSE degeri ,001 ve SRMR
degeri ,0296 olarak tespit edilmistir.

Tablo.6.30 Organizasyonel Yenilik Olgegi ilk Asama Uyum lyiligi Degerleri

Ki Serbestlik | CMIN/df | TLI GFl | CFlI | PClose | SRMR | RMSEA
Kare Derecesi
51,435 9 5,715 ,961 | ,963 | ,977 ,001 ,0296 , 101

Uyum iyiligi degerleri istenilen dlizeyde olmadidindan tablo 6.31’de gorilen

hata terimleri arasina kovaryans koyularak model iyilestiriimistir.
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Tablo.6.31 Organizasyonel Yenilik Olgegi Diizeltme indisleri

Ml Par Change
e5<--> e6 12,706 ,096
e4<-->eb 11,022 ,091
e3<-->e4 10,072 ,48
e4<-->eb 6,381 ,50

Duzeltme indisleri uygulayarak iyilestirlen modelin Ki Kare degeri 2,620,
serbestlik derecesi 5, olasilik diizeyi , 758, CMIN/ DF degeri ,524, TLI degeri ,944, CFI
degeri ,983, GFI degeri ,992, RMSEA degeri ,000, PCLOSE degeri ,996 ve SRMR
degeri ,060 olarak belirlenmistir. Tablo 6.32’de organizasyonel yenilik 6lgeginin ikinci

asama uyum iyiligi degerleri verilmektedir.

Tablo.6.32 Organizasyonel Yenilik Olgegi ikinci Asama Uyum lyiligi Degerleri

Ki Serbestlik | CMIN/df TLI GFI CFl PClose | SRMR | RMSEA
Kare Derecesi

2,620 5 524 994 | 992 | ,983 ,996 ,060 ,000
Faktorler Tahmin (Estimate)
OY1<--- Organizasyonel yenilik ,838
OY2<--- Organizasyonel yenilik ,869
OY4<--- Organizasyonel yenilik 725
QY5<--- Organizasyonel yenilik ,599
OY6<--- Organizasyonel yenilik , 761

Modelin mukemmel uyum iyiligi degerleri oldugunun kabul edilmesiyle birlikte
guvenilirligi test edilmistir. Yapisal gecerlilik ve guvenilirlik testleri AMOS 24 istatistik
paket programindan elde edilen standardize regresyon yukleri ve korelasyon tablolari
kullanilarak Excel Stats Toolda vyer alan Validity Master araciligiyla
gercgeklestiriimektedir. Bu aracin kullanilabilmesi i¢cin en az 2 adet gizil degisken
gerekmektedir. Bu nedenle organizasyonel yenilik dlgeginin glivenilirlik testi SPSS 22
istatistik paket programi kullanilarak yapilmistir. Olgegin Cronbach’s Alpha (CA)
degeri ,911 ile yuksek derecede gulvenilir bulunmustur. Guvenilirlik testinin
tamamlanmasiyla birlikte organizasyonel yenilik &lgeginin hipotez testlerinde

kullaniimasina karar verilmistir.
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6.6.8 Hipotezlerin Testi ve Bulgular

Hipotezlerin testine gecilmeden énce gbézlemlenen degiskenlerle olusturulan
yapisal esitlik modelinin uyum iyiligi degerleri kontrol edilmistir. Modelin Ki Kare degeri
589,302, serbestlik derecesi 3, olasilik diizeyi ,000, CMIN/ DF deg@eri 196,434, TLI
degeri ,658, CFIl degeri ,341, GFI degeri ,747, RMSEA degeri ,654, PCLOSE degeri
,000 ve SRMR degeri ,1652’dir. Model bu haliyle hipotez testlerine uygun
olmadigindan diizeltme indisleri incelenerek e2 ve e4 ile e2 ve el hata terimleri
arasina kovaryans yerlestirilmistir. Yapisal esitlik modelinin ilk agsama degerleri ve

uygulanan duzeltme indisleri tablo 6.33’te gdsterilmektedir.

Tablo.6.33 Arastirma Modeli ik Asama Uyum lyiligi Degerleri

Ki Kare | Serbestlik | CMIN/df | TLI | GFI | CFI | PClose | SRMR | RMSEA
Derecesi
589,302 3 196,434 | ,658 | ,747 | ,341 ,000 ,1652 ,654
Ml Par Change
e2<-->e4 105,856 -,045
e2<--> el 34,612 -,029

Modele dizeltme indislerinin uygulanmasinin ardindan uyum iyiligi degerleri
yeniden kontrol edilmistir. Tablo 6.34’te gosterildigi lzere Ki Kare degeri 2,748,
serbestlik derecesi 2, olasilik diizeyi ,294, CMIN/ DF degeri 1,374, TLI degeri ,999,
CFI degeri 1,000, GFI degeri ,997, RMSEA degeri ,024, PCLOSE degeri ,634 ve
SRMR degeri ,0249 olarak tespit edilmistir.

Tablo.6.34 Arastirma Modeli ikinci Asama Uyum lyiligi Degerleri

Ki Serbestlik | CMIN/df | TLI | GFI | CFlI | PClose | SRMR | RMSEA
Kare Derecesi
2,748 2 1,374 ,999 | ,997 | 1,000 ,634 ,0249 ,024

ikinci agama uyum iyiligi degerlerinin hipotez testleri icin uygun olduguna karar
verilmesiyle birlikte model calistirilarak degiskenlerin direkt ve endirekt etkileri

gozlemlenmistir. Sekil 6.2’de yapisal esitlik modelinin test sonuglari verilmektedir.
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Sekil 6.2: Yapisal Esitlik Modeli

Tablo 6.35’te standardize direkt etkiler ve anlamlilik degerleri gosterilmektedir.

Tablo.6.35 Standardize Direkt Etkiler ve Anlamlilik Degerleri

Standardize Direkt Etkiler Tahmin p-degeri
(Estimate)

Cevresel Belirsizlik > Organizasyonel Yenilik ,233 p=0,011
Cevresel Belirsizlik > Bilgi Yonetimi ,316 p=0,001
Cevresel Belirsizlik >Degisime Agiklik 172 p=0,028
Cevresel Belirsizlik & Organizasyonel Ogrenme -,051 p=0,159
Bilgi Yénetimi & Organizasyonel Ogrenme 211 p=0,001
Bilgi Yonetimi > Organizasyonel Yenilik ,263 p=0,001
Organizasyonel Ogrenme = Organizasyonel Yenilik ,118 p=0,036
Organizasyonel Ogrenme > Degisime Aciklik ,179 p=0,016
Degisime Aciklik = Organizasyonel Yenilik 141 p=0,001

Aracilik etkilerini dlgmek amaciyla gergeklestiriien yol analizlerinden elde
edilen standardize endirekt etkiler ve anlamlilik degerleri Tablo 6.36’da verilmektedir.
Anlamlilik de@erlerinin hesaplamasinda, AMOS istatistik paket programinin Bootstrap
Ozelligi kullanilmis ve yanlihgi dizeltiimis yuzdelik glven araligi (Bias-corrected
confidential interval) %95 olarak belirlenmistir. Elde edilen bulgularda ¢ift yonla (Two-

Tailed) anlamhlik degerleri dikkate alinmistir.
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Tablo.6.36 Standardize Endirekt Etkiler ve Anlamlilik Degerleri

Standardize Endirekt Etkiler Tahmin p-degeri
(Estimate)

CB > BY » OY 0,083 p=0,001
CB > BY > 00 0,067 p=0,013
CB > 00 > DA -0,009 p=0,629
CB > 00 ~> oYy -0,006 p=0,881
CB > DA > OY 0,024 p=0,001
BY > 00 > OY 0,025 p=0,033
00 - DA > OY 0,025 p=0,021

(CB= Cevresel Belirsizlik, BY= Bilgi Yénetimi, OO= Organizasyonel Ogrenme, DA= Degisime
Aciklik, OY= Organizasyonel Yenilik)

AMOS 24 istatistik paket programi coklu aracilik etkisini hesaplarken,
karmasik modellerin toplam etkilerini birlikte degerlendirmek amaciyla toplam endirekt
etkileri vermektedir. Tablo 6.37'de standardize toplam endirekt etkiler ve anlamlilik

degerleri gosterilmektedir.

Tablo.6.37 Standardize Toplam (Coklu Aracili) Endirekt Etkiler ve Anlamlilik

Degerleri
Standardize Toplam Endirekt Etkiler Tahmln p-degeri
(Estimate)
BY - 00 > DA - OY 0,030 p=0,001
CB > BY > 00 > OY 0,085 p=0,001
CB > 00 > DA > OY 0,017 p=0,569
CB->BY>00->DA 0,003 p= 0,022
CB > BY > 00 > DA > OY 0,109 p=0,013

(CB= Cevresel Belirsizlik, BY= Bilgi Yénetimi, OO= Organizasyonel Ogrenme, DA= Degisime
Aciklik, OY= Organizasyonel Yenilik)

Tablo 6.38'de standardize toplam etkiler ve anlamhlik degerleri
gosterilmektedir. Standardize toplam etkiler tablosundaki veriler, aracilik etkilerinin
kismi ya da tam oldugunun belirlenmesinde kullaniimaktadir. Bagimsiz degisken ile
bagimli degisken arasindaki etki aracilik etkisiyle birlikte azaliyorsa kismi araciliktan,
iliski tamamen ortadan kalkiyorsa tam araciliktan s6z edilmektedir. Ayrica aracilik
etkisinin onaylanabilmesi i¢in standardize endirekt etkiler tablosunda yer alan gift
yonli (Two Tailed) p degerlerinin anlamh olmasi gerekmektedir. Bu amacla
standardize toplam etkiler tablosu ile standardize direkt etkiler tablosu

karsilastiriimistir.
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Tablo.6.38 Standardize Toplam Etkiler ve Anlamlilik Degerleri

Standardize Toplam Etkiler Tahmin p-degeri
(Estimate)

Cevresel Belirsizlik > Organizasyonel Yenilik 342 p=0,027
Cevresel Belirsizlik > Bilgi Yénetimi 316 p=0,001
Cevresel Belirsizlik >Degisime Aciklk 175 p=0,045
Cevresel Belirsizlik » Organizasyonel Ogrenme ,016 p=0,044
Bilgi Y6netimi - Organizasyonel Ogrenme 211 p=0,038
Bilgi Yonetimi - Organizasyonel Yenilik ,293 p=0,001
Organizasyonel Ogrenme - Organizasyonel Yenilik ,143 p=0,001
Organizasyonel Ogrenme ->Degisime Agiklik ,179 p=0,032
Degisime Aciklik = Organizasyonel Yenilik 141 p=0,041

Hipotez testleri sonucunda elde edilen bulgulara gore;

o Cevresel belirsizlik algisinin organizasyonel yenilik Gzerinde anlamli ve
pozitif yonde etkisi bulunmaktadir (regresyon yiiku= 0,233, p=0,011). H1
hipotezi kabul edilmistir.

e Cevresel belirsizlik algisinin bilgi yonetimi Uzerinde anlamli ve pozitif
yonde etkisi bulunmaktadir (regresyon yiikii= 0,316, p=0,001). H2
hipotezi kabul edilmigtir.

¢ Bilgi yonetimin organizasyonel yenilik Gzerinde anlamli ve pozitif yonde
etkisi bulunmaktadir (regresyon yiiki= 0,263, p=0,001). H3 hipotezi
kabul edilmistir.

o Cevresel belirsizlik algisinin organizasyonel yenilik Gzerine etkisinde bilgi
yonetiminin anlamh ve kismi aracilik roli bulunmaktadir (endirekt

regresyon yiiki: 0,083, p=0,001). H4 hipotezi kabul edilmigtir.

Bilgi
o Yoénetimi 2
Cevresel 23 Organizasyonel
Belirsizlik Algisi > Yenilik

Sekil 6.3: Cevresel Belirsizligin Organizasyonel Yenilik Uzerine Etkisinde
Bilgi Yénetiminin Aracilik Rolu.
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e Bilgi yonetiminin organizasyonel 6grenme uzerinde anlamli ve pozitif
yonde etkisi bulunmaktadir (regresyon yuku= 0,211, p=0,001). H5
hipotezi kabul edilmistir.

o Cevresel belirsizlik algisinin organizasyonel 6grenme Uzerinde anlamli bir
etkisi bulunmadigindan (regresyon yiiki= -0,051, p= 0,159) H6 hipotezi
reddedilmistir.

o Organizasyonel 6grenmenin organizasyonel yenilik tGzerinde anlamli ve
pozitif yonde etkisi bulunmaktadir (regresyon yiikii= 0,118, p=0,036). H7
hipotezi kabul edilmigtir.

o Cevresel belirsizlik algisinin organizasyonel 6grenme Uzerine etkisinde
bilgi ydnetiminin anlamli ve tam aracilik roli bulunmaktadir (endirekt
regresyon yuku: 0,067, p=0,013). Sekil 6.4'te goruldugu Uzere bilgi
ybnetimi araci oldugunda, gevresel belirsizligin organizasyonel 6grenme
uzerindeki standardize direkt etkisi (Bkz. Tablo 6.35) anlamsizlasarak
ortadan kalkmaktadir. Bu sonuca gore tam aracilik onaylanarak H8

hipotezi kabul edilmistir.

Bilgi
o) Yonetimi X
Gevresel -05, p=0,159 Organizasyonel
Belirsizlik Algisi > Ogrenme

Sekil 6.4: Cevresel Belirsizligin Organizasyonel Ogrenme Uzerine Etkisinde
Bilgi Yonetiminin Aracilik Rolu.

e Bilgi yonetiminin organizasyonel yenilik Uzerine etkisinde organizasyonel
6grenmenin anlamh ve kismi aracilik roli bulunmaktadir (endirekt
regresyon yuku: 0,025, p=0,033). Bir diger ifadeyle bilgi yonetiminin
organizasyonel yenilik Gzerindeki standardize direkt etkisi, organizasyonel
6grenmenin aracilik roliyle azaldigindan kismi aracilik s6z konusudur. H9

hipotezi kabul edilmistir.
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Sekil 6.5: Bilgi Yonetiminin Organizasyonel Yenilik Uzerine Etkisinde
Organizasyonel Ogrenmenin Aracilik RolU.

Cevresel belirsizlik algisinin organizasyonel yenilik Gzerindeki etkisinde,
organizasyonel égrenmenin anlamli bir aracilik roli bulunmadigindan
(endirekt regresyon yuki: -0,006, p=0,881) H10 hipotezi
reddedilmistir.

) Organizasyonel
y Ogrenme \73‘
BV
Cevresel 23 Organizasyonel

\ 4

Belirsizlik Yenilik

Sekil 6.6: Cevresel Belirsizligin Organizasyonel Yenilik Uzerine Etkisinde

Organizasyonel Ogrenmenin Aracilik Roli.

Cevresel belirsizlik algisinin organizasyonel yenilik Gizerindeki etkisinde
bilgi ydnetiminin ve organizasyonel 6grenmenin kismi aracilik rolti anlaml
bulunmustur (endirekt regresyon yiiki: 0,085, p=0,001). H11 hipotezi
kabul edilmigtir.
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Sekil 6.7: Cevresel Belirsizligin Organizasyonel Yenilik Uzerine Etkisinde
Bilgi Yonetimi ve Organizasyonel Ogrenmenin Aracilik Rold.

Bilgi yonetiminin organizasyonel yenilik (izerine etkisinde organizasyonel

o6grenmenin ve degisime acikligin roli anlamh ve kismidir (endirekt

regresyon yiikii: 0,030, p=0,001). H12 hipotezi kabul edilmistir.

Organizasyonel |,18 Degisime
Ogrenme > Acikhk
(‘\7 -
- );é) >
Bilgi Organizasyonel
Yonetimi Yenilik
,26

Sekil 6.8: Bilgi Yonetiminin Organizasyonel Yenilik Uzerine Etkisinde
Organizasyonel Ogrenmenin ve Degisime Acikhidin Aracilik Rol.

Organizasyonel 6grenmenin degisime aciklik Gzerinde anlamli ve pozitif

yonde etkisi bulunmaktadir (regresyon yiiki= 0,179, p=0,016). H13

hipotezi kabul edilmistir.

Organizasyonel 6grenmenin organizasyonel yenilik (zerine etkisinde

degisime acikligin kismi aracilik roli bulunmaktadir (endirekt regresyon

yuku: 0,025, p=0,021). Organizasyonel 6grenmenin organizasyonel

yenilik Uzerindeki etkisi (0,143), degisime aciklikla birlikte azaldigindan
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(0,118) kismi aracilik oldugu kabul edilmistir H14 hipotezi kabul

edilmigtir.

AD
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Degisime
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Organizasyonel
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Organizasyonel
Yenilik

Sekil 6.9: Organizasyonel Ogrenmenin Organizasyonel Yenilik Uzerine
Etkisinde Degisime Agikligin Aracilik Rolu.

Degisime acikhdin organizasyonel yenilik Gzerinde anlaml ve pozitif

yonde etkisi bulunmaktadir (regresyon yiikii= 0,141, p=0,001). H15

hipotezi kabul edilmigtir.

Cevresel belirsizlik algisinin organizasyonel yenilik GUzerine etkisinde

degisime acikhdin aracilik roli kismi ve anlamh bulunmustur (endirekt
regresyon yiikii: 0,024, p=0,001). H16 hipotezi kabul edilmistir.

A

o

Degisime
Aciklik

Cevresel
Belirsizlik

23

:7q

Organizasyonel
Yenilik

Sekil 6.10: Cevresel Belirsizligin Organizasyonel Yenilik Uzerine Etkisinde

Degisime Acikhdin Aracilik Rold.

Cevresel  Dbelirsizligin

organizasyonel

Uzerine etkisinde

organizasyonel 6grenme ve degisime acikhgin cift yonlu (two-tailed) p

degeri anlamli sonu¢ vermediginden (endirekt regresyon yiiku: 0,017,
p=0,569) H17 hipotezi reddedilmistir.
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Sekil 6.11: Cevresel Belirsizligin Organizasyonel Yenilik Uzerine Etkisinde

Organizasyonel Ogrenme ve Degisime Acikhigin Aracilik Rol(.

Cevresel belirsizlik algisinin degisime aciklik Gzerinde anlamli ve pozitif
yonde etkisi bulunmaktadir (regresyon yiikii= 0,172, p=0,028). H18
hipotezi kabul edilmigtir.

Cevresel Dbelirsizlik algisinin  degisime acgiklik Uzerine etkisinde
organizasyonel égrenmenin anlamli bir aracilik roli bulunmamaktadir
(endirekt regresyon yiikii= -0,009, p=0,629). H19 hipotezi
reddedilmistir.

Organizasyonel

y‘ Ogrenme .78

Cevresel 17 Degisime
Belirsizlik Acikhik

4

Sekil 6.12: Cevresel Belirsizligin Organizasyonel Yenilik Uzerine Etkisinde

Degisime Acikhgin Aracilik Rold.

Cevresel belirsizlik algisinin degisime aciklik Uzerine etkisinde bilgi
yonetimi ve organizasyonel 6grenmenin aracilik rolt kismi ve anlamli
bulunmustur (endirekt regresyon yiikii= 0,003, p=0,022). H20 hipotezi
kabul edilmistir.
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Sekil 6.13: Cevresel Belirsizligin Degisime Aciklik Uzerine Etkisinde Bilgi

Yonetimi ve Degisime Acikligin Aracilik Rolu.

e Cevresel belirsizlik algisinin organizasyonel yenilik Uzerindeki etkisinde

bilgi yonetimi, organizasyonel 6grenme ve degisime acikhidin roli kismi ve

anlamh  bulunmustur (endirekt regresyon yiku: 0,109, p=0,013).

Cevresel belirsizligin yenilik Gzerindeki toplam etkisi 0,342’ den 0,233’e

dustigunden, degiskenlerin aracilik rolinun kismi oldugu onaylanmistir.

H21 hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 6.39'da hipotezlerin kabul/ret sonugclari toplu halde verilmektedir.

Tablo.6.39 Hipotezlerin Test Sonuglari

Hipotez No. Hipotez Kabul/ Ret
Hipotez 1: Cevresel belirsizlik algisinin organizasyonel yenilik
Uzerinde anlamli  ve pozitif ydnde etkisi KABUL
bulunmaktadir.
Hipotez 2: Cevresel belirsizlik algisinin bilgi yoénetimi tizerinde
P o KABUL
anlamli ve pozitif ydnde etkisi bulunmaktadir.
Hipotez 3: Bilgi ydnetiminin organizasyonel yenilik Gzerinde
e o2 KABUL
anlamh ve pozitif ydnde etkisi bulunmaktadir.
Hipotez 4. Cevresel belirsizlik algisinin organizasyonel yenilik
Uzerine etkisinde bilgi ydnetiminin aracilik rolu KABUL
bulunmaktadir
Hipotez 5: Bilgi yonetiminin organizasyonel 6grenme Uzerinde
e . KABUL
anlamli ve pozitif ydnde etkisi bulunmaktadir
Hipotez 6: Cevresel Dbelirsizlik algisinin  organizasyonel
6grenme Uzerinde anlamh ve pozitif yonde etkisi RET

bulunmaktadir.
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Hipotez 7:

Organizasyonel 6grenmenin organizasyonel yenilik
Uzerinde anlamli  ve pozitif yonde etkisi
bulunmaktadir

KABUL

Hipotez 8:

Cevresel belirsizlik algisinin  organizasyonel
6grenme Uzerine etkisinde bilgi yonetiminin aracilik
roli bulunmaktadir.

KABUL

Hipotez 9:

Bilgi yonetiminin organizasyonel vyenilik Uzerine
etkisinde organizasyonel 6grenmenin aracilik roli
bulunmaktadir

KABUL

Hipotez 10:

Cevresel belirsizlik algisinin organizasyonel yenilik
Uzerine etkisinde organizasyonel 06grenmenin
aracilik rold bulunmaktadir

RET

Hipotez 11:

Cevresel belirsizlik algisinin organizasyonel yenilik
Uzerindeki  etkisinde  bilgi  yonetiminin  ve
organizasyonel 6grenmenin aracilik rold
bulunmaktadir

KABUL

Hipotez 12:

Bilgi yoOnetiminin organizasyonel vyenilik Uzerine
etkisinde organizasyonel 6grenmenin ve degisime
aclkhdin aracilik roli bulunmaktadir

KABUL

Hipotez 13:

Organizasyonel o6grenmenin degisime aciklk
Uzerinde anlamli ve pozitif ydnde etkisi
bulunmaktadir

KABUL

Hipotez 14:

Organizasyonel 6grenmenin organizasyonel yenilik
Uzerine etkisinde degisime acikligin aracilik rolu
bulunmaktadir

KABUL

Hipotez 15:

Degisime acikhgin organizasyonel yenilik Gzerinde
anlamli ve pozitif ydonde etkisi bulunmaktadir

KABUL

Hipotez 16:

Cevresel belirsizlik algisinin organizasyonel yenilik
Uzerine etkisinde degisime acikligin aracilik rolu
bulunmaktadir

KABUL

Hipotez 17:

Cevresel belirsizligin organizasyonel yenilik Gizerine
etkisinde organizasyonel 6grenme ve degisime
acikhigin aracilik rold bulunmaktadir

RET

Hipotez 18:

Cevresel belirsizlik algisinin  degisime aciklik
Uzerinde anlamh ve pozitif yonde etkisi
bulunmaktadir

KABUL

Hipotez 19:

Cevresel belirsizlik algisinin  degisime acikhk
Uzerine etkisinde organizasyonel 6grenmenin
aracilik rold bulunmaktadir

RET

Hipotez 20:

Cevresel belirsizlik algisinin  degisime acikhk
Uzerine etkisinde bilgi yonetimi ve organizasyonel
6grenmenin aracilik roli bulunmaktadir

KABUL

Hipotez 21:

Cevresel belirsizlik algisinin organizasyonel yenilik
Uzerindeki etkisinde bilgi yonetimi, organizasyonel
0grenme ve degisime acikligin aracilik rold
bulunmaktadir

KABUL
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6.6.9 Bulgularin Degerlemesi

Arastirmadan elde edilen bulgular Uzkurt v.d., 2012; Kaya v.d., 2018; Bodlaj
ve Cater, 2018; Ersari, 2022'in calismalarinda ulastiklari sonuclarla benzer sekilde,
cevresel belirsizligin organizasyonel yenilik tretimine olumlu bir etkide bulundugunu
ortaya koymaktadir (H1: regresyon yukii= 0,233, p=0,011). Ginimuz igletmelerinin
yenilik tUretimine sureklilik kazandirarak cevreye uyum saglamasi, faaliyetlerini devam
ettirebilmeleri acgisindan bir zorunluluk haline gelmisti. Bu nedenle Ar&Ge
c¢alisanlarindan surekli yenilik Uretiminde bulunmalarini beklenmektedir. Ar&Ge
¢alisanlari, yeni Uriin ve siregler Ureterek isletmenin rekabet edebilirligini korumaya

galismaktadir.

Ar&Ge calisanlari, bu amagla surekli gevreyi tarayarak ¢evresel degisimleri ve
rakipler tarafindan gelistirilen yenilikleri takip etmektedir. Cevrede algilanan
belirsizlikle baglayan bu sirecin, yenilik Uretimiyle sonuglanabilmesi icin ise Ar&Ge
¢alisanlarinin etkin bir bilgi yénetimi sistemine ihtiyaci bulunmaktadir. Bir diger
ifadeyle isletmelerin ¢evrede algiladiklari belirsizlik dizeyi arttikga yeni bilgilere
duyulan ihtiyag artis gostermektedir. Yeni bilgiler ise yenilik Gretimi c¢abalarinin
basariyla sonuglandiriimasinda etkin bir rol oynamaktadir. Hipotezlerin testinden elde
edilen bulgular Chechen Liao v.d., 2011; Altunoglu ve Dogan, 2014’Un
arastirmalarinda elde ettikleri ampirik bulgularla uyumlu sekilde ¢evresel belirsizligin
bilgi yonetimi Uzerinde olumlu ydnde bir etkisi oldugunu gdstermektedir (H2:
regresyon yiikii= 0,316, p=0,001). Ayrica Kutanis ve Mesci, 2013; Kér ve Maden
2013; Yousaf ve Ali, 2018; Pham ve Hieu, 2018; Sustanty v.d., 2018’in arastirmalari
ile benzer bigimde bilgi yonetiminin organizasyonel yenilik Gzerinde olumlu bir etkiye
sahip oldugu gérulmustir (H3: regresyon yiiki= 0,263, p=0,001). Ancak bu noktada
dikkat edilmesi gereken konu, organizasyon duzeyinde bir 6grenme olmasa dahi
bilginin yenilik Uretimine katkida bulunmasidir. Bu noktada, ulagilan her bilginin bir
anlamda bireysel 6grenmeyi ifade ettigi ve 6zellikle Ar&Ge g¢alisanlari gibi strekli
yenilik Uretiminde bulunan kisilerin bireysel c¢abalarinin igletmeye yenilik

kazandirabildigi dikkate alinmalidir.

Bununla birlikte literattrde bilgi yonetimi, cevresel belirsizlik ve organizasyonel

yenilik degiskenlerini bir arada ele alan ampirik calismalar genellikle bilgi ydnetiminin
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yenilik Uzerindeki etkisine odaklanarak c¢evresel belirsizligin duzenleyici rolini
arastirmiglardir. Bu tez calismasinda ise yenilik Gretiminin bir slre¢ sonucunda
gerceklestigi ve cevresel belirsizlik algisinin yenilik Gretimine etkide bulunurken bilgi
yonetiminin aracilik roli oynadigi 6ne surulmastir. Tezin temel hipotezlerinden olan
cevresel belirsizlik algisinin organizasyonel yenilik Uzerindeki etkisi de bu kapsamda

degerlendiriimektedir.

isletmeler belirsizlik algiladikca gevredeki yenilikleri aragtirmaya hiz vermekte
ve cesitli yenilik stratejilerinden kendi organizasyon yapilarina uygun olani
benimseyerek yenilik tGretiminde bulunmaya ¢abalamaktadir. Bu sirecte bilgi yonetimi
faaliyetleri hem algilanan belirsizligin azaltilmasinda rol oynamakta hem de rakiplerin
¢cevrede degisime neden olan yenilikgi faaliyetlerini analiz ederek isletmenin ¢evreye
uyum saglamak amaciyla yenilik Uretmesine destek olmaktadir. Arastirma sonucunda
Acosto v.d., 2018; Li v.d., 2020; Feng v.d., 2022’nin de ulastiklari sonuclarla benzer
sekilde bilgi yonetimi faaliyetlerine etkinlik kazandirmanin, g¢evresel belirsizlik algisi
ile organizasyonel yenilik Uretimi arasindaki iliskiye olumlu yénde bir katkida

bulundugu sonucuna ulagiimistir (H4: endirekt regresyon yiukii: 0,083, p=0,001).

Ote yandan bilgi yonetimi ile organizasyonel 6grenme arasinda dogrudan bir
iliski bulunmaktadir. Ogrenme, en basit tanimiyla daha dnce gerceklestiriiemeyen bir
isin gerekli bilgiye sahip olundugunda yerine getirilebiliyor olmasidir. Bu nedenle
herhangi bir isin basarilabilmesi icin oncelikle bilgiye, daha sonra ise bu bilgilerin
6zimsenerek o6grenmeye dondstlrilmesi gerekmektedir. Birey dizeyindeki
o6grenmeler gruplar arasinda paylasildiktan sonra organizasyonun hafizasina
aktarildiginda yenilik yapma orani artig gostermektedir. Ar&Ge caligsanlari da
organizasyon tarafindan saglanan bilgileri organizasyonel égrenme faaliyetlerinde
yeniden yorumlayarak yeni bilgiler olusturmakta ve 6zellikle grup diizeyinde 6grenme
adiminda yeni 6drenmeler gergeklestirerek yenilik Uretmektedir. Bu arastirma
sonucunda da literatlirde yer alan Jaber ve Cagdlar, 2017; Kim ve Park, 2020’nin
galismalarinda oldugu gibi bilgi ydnetiminin organizasyonel 6grenmeye olumlu yénde

bir etkide bulundugu goérilmdistur (H5: regresyon yiikii= 0,211, p=0,001).

Ancak arastirma bulgulari Chang v.d., 2022'nin c¢alismasinda ulastiklari
sonugtan farkli sekilde gevresel belirsizlik algisinin organizasyonel 6grenme tzerinde

anlamh bir etkisi olmadigini gostermistir (H6: regresyon yuku= -0,051, p= 0,159,
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Reddedildi). Bunun en temel nedeni organizasyonel 6grenmenin gergeklesebilmesi
icin birey, grup ve organizasyon dizeyinde ilerleyen dogrusal bir slrece ihtiyag
duyulmasidir. Cevredeki belirsizligin artmasi, éncelikle organizasyon uyelerinin yeni
bilgi arayisina girerek bireysel 6grenmelerde bulunmasina neden olmaktadir. Bu yeni
ogrenmeler bilgi yonetimi sistemi araciligiyla desteklenmediginde, bireysel bir
¢abadan oteye gecemeyerek grup ve organizasyon dizeyinde dgrenmeye katkida
bulunmamaktadir. Bilgi yonetimi uygulamalari, dzellikle bilgiyi olusturma adiminda
bireylerin 6grendiklerini paylagsmalarini saglamaktadir. Dolayisiyla ¢evresel belirsizlik
algisindaki artis birey dizeyinde 6grenmeye etkide bulunurken, organizasyonel

6grenme dizeyini etkilememektedir.

Bununla birlikte Eshlagy ve Maatofi, 2011; Jimenez ve Valle, 2017; Bello ve
Adeoye, 2018; Kostadinovi¢ ve Stankovi¢, 2021’nin ¢calismalarinda goéruldigu tzere
organizasyonel 6grenmenin organizasyonel yenilik Gizerinde anlamli ve pozitif ydonde
bir etkisi bulunmaktadir (H7: regresyon yuku= 0,118, p= 0,036). Organizasyonel
o6grenme surecinde organizasyon Uyelerinin zihinsel modellerinin farkina vararak yeni
ve daha gelismis dislinceler gelistirmesi sz konusudur. Ote yandan kisisel
hakimiyet, 6z- yonetimli 6grenme, diyalog gibi unsurlar insan kaynaginin gelisimine
ve takimlar halinde yeni degerler yaratmasina aracilik etmektedir. Organizasyonlarin
ogrenmeyi etkin kilarak, tyelerinin bireysel vizyonlariyla organizasyonun vizyonunu
uyumlagtirmasi yenilik Gzerinde etkili olan bir diger unsurdur. Ayrica organizasyonel
6grenme araciligiyla organizasyon Uyelerine sistem dislincesinin benimsetiimesi,
yenilik dretiminde ihtiyag duyulan kolektif davraniglarin ortaya ¢ikmasini
saglamaktadir. Organizasyonel 6grenme tim bu sayilan faydalari ile yenilik Gretimine

destek olmaktadir.

Ayrica 6grenme faaliyeti davranissal ve biligssel olmak Uzere iki farkli yolla
gerceklesmektedir. Ozellikle Ar&Ge calisanlarinin bilissel siireglere agirlik vererek,
kendi aralarinda bilgiyi yeniden yorumlamalari vyoluyla yeni 06grenmelerde
bulunmalari, 6grenme icin 6ncelikle bilgiye ulasiimasini zorunlu kilmaktadir. Ar&Ge
c¢alisanlarinin 6grenmeyi cogunlukla bilissel sureclerle gerceklestirmesi, cevresel
belirsizligin 6grenme Uzerinde etkili olabilmesinde 6n sart olarak bilgi kaynaklarina
ulasiimasini gerektirmektedir. Boylece cevresel belirsizlik algisinin organizasyonel
6grenme Uzerine etkisinde bilgi yonetiminin aracilik roli oldugu sonucuna

ulasiimaktadir. (H8: endirekt regresyon yiikii: 0,067, p=0,013).
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Ote yandan tezin kavramsal kisminda ifade edildigi lizere organizasyonel
ogrenme faaliyetleri bilgi yonetimi ile organizasyonel yenilik arasinda aracilik roli
oynamaktadir. Arastirma sonuglari Wang ve Xu, 2018; Abbas v.d., 2020; Demirel ve
Eraslan, 2023’0Un yapmis oluklari ampirik calismalarla benzer sekilde bilgi ydonetiminin
organizasyonel yenilik Gzerine etkisinde organizasyonel dgrenmenin aracilik roll
oldugu onaylanmistir (H9: endirekt regresyon yikii: 0,025, p= 0,033). H7 ve H9
hipotezleri birlikte degerlendirildiginde, bilgi yonetiminin yenilik Gretimine olan etkisinin
organizasyonel 6grenme faaliyetleriyle desteklenmesi gerektigi anlasiimaktadir.
Organizasyonel  6grenme  gerceklestiriiemediginde  bireysel  6grenmeden
bahsedilebilmekte, bu durumda ise isletmenin yenilik Gretimi bireylerin yetkinliklerini
gelistirerek yogun ¢aba sarf etmeleri sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu sekilde ortaya
cikan yenilikler nadiren gorilebilecektir ve o kisilerin igletmeden ayrilmasi ya da

motivasyonlarinin azalmasi gibi durumlarda ortadan kalkacaktir.

Literatlrdeki cevresel belirsizlik, organizasyonel 6grenme ve organizasyonel
yenilik Uzerine yapilan ampirik c¢alismalar Baba v.d., 2017; Celik v.d., 2022’nin
arastirmalarinda oldugu gibi c¢evresel belirsizlik ve organizasyonel 6grenme
degigkenlerini bagimsiz, organizasyonel yenilik degigkenini ise bagimh degisken
olarak ele almiglardir. Elde ettikleri sonuclar her iki bagimsiz degiskenin ayri ayri
organizasyonel yenilik Gzerinde olumlu bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur.
Bu tez calismasinda ise organizasyonel 6grenme degiskeni g¢evresel belirsizlik ile
organizasyonel yenilik arasindaki iliskide aracilik roli agisindan degerlendirilmis,
bulgular cevresel belirsizlik algisinin organizasyonel yenilik Uzerine etkisinde
organizasyonel 6grenmenin anlamh bir aracilik rolt bulunmadigini géstermistir (H10:
endirekt regresyon yiikii: -0,006, p=0,881, Reddedildi).

H10 hipotezinin reddedilmesi, organizasyonlarin bilgi yonetimine yeterli 5nem
vermediklerinde, ¢evresel belirsizlik algisindaki artistan kaynaklanan yenilik tGretimini,
yalnizca g¢alisanlarin bireysel 6grenme faaliyetleriyle gerceklestiremeyeceklerini ifade
etmektedir. Bir diger ifadeyle cevresel belirsizlikteki artis nedeniyle yenilik tGretme
motivasyonu artan organizasyon uyeleri, ihtiya¢ duyduklari bilgi kaynaklarina kendileri
ulasmaya calisarak isletmenin yenilik Gretimine munferit katkilarda bulunmaktadir.
Organizasyon araciligiyla ¢alisanlarin kullanima sunulamayan bilgiler, kisilerin kendi
cabalariyla elde edildiginde gucu elinde tutma ya da basariya tek basina ulagsma gibi

amagclarla daha degerli hale gelebilmektedir. Bu sonug 6zellikle Ar&Ge calisanlari
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acisindan degerlendirildiginde, yeniden yorumlanan kolektif bilginin eksikligi
nedeniyle, vyenilik Uretiminin organizasyonda sistematik bir sdre¢ haline

getirilememesine neden olmaktadir.

Bir diger ifadeyle organizasyonel 0Ogrenmeyle dogrudan iligkili olan
Davenpot’'un “Bilgi Haritalari”, “Bilgi Paylasimi Dogal Olmayan Bir Faaliyettir’, “Bilgiyi
Elde Tutmanin Giici (Politik Olusu)’ ilkeleri ile Wiig'in “Bilgi ve Yeniligi Ozendir,
Onemini Belirt” ilkesinin eksikligi cevresel belirsizligin organizasyonel 6grenmeye
anlamh bir etkide bulunmasinin 6ninde engeldir. Bu engeli gegmek icin bilgi
yonetimine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu nedenle ¢evresel belirsizligin organizasyonel
yenilik Uzerine etkisinde organizasyonel 6grenmenin etkisini test ederken arastirma
modeli belirli bir stireci takip eder sekilde tasarlanmistir. Bu tasarim tezin arastirma
sorularina hizmet ederken sirece iliskin bulgularin literatirle uyumsuz sonuclar
vermesine neden olmaktadir. Daha agik bir anlatimla, arastirma modelinin yenilik
surecini birbirini takip eden adimlardan olusan bir olgu olarak tanimlamasi, bilgi
yonetimi adiminin atlanmasi durumunda organizasyonel 6grenmenin aracilik etkisini

ortadan kaldirmaktadir.

Buna karsgin arastirma sonuglarina gore, gevresel belirsizligin organizasyonel
yenilige olan etkisine bilgi ydnetimiyle birlikte organizasyonel 6grenme aracilik
etmektedir (H11: endirekt regresyon yuki: 0,085, p=0,001). Sonugtan anlasilacagi
yenilik Uretimi bir sire¢ olarak belirli bir sirayi izlemekte, bir diger ifadeyle ¢evresel
belirsizlik algisinin yenilik Uretimine olan etkisinde organizasyonel é3renme tek
basina anlamli bir rol almamakta, bilgi yonetiminin etkinlestiriimesiyle birlikte yenilik

uretime katki saglayabilmektedir.

Tezin literatire uygun sekilde savundugu bir diger hipotezine gore degisime
acik kisiler, yenilik Gretme motivasyonuyla 6grenmeye odaklanmakta ve dolayisiyla
bilgi arayisina girmektedir. Bu nedenle organizasyonun, 6zellikle Ar&Ge calisanlari
gibi bilgi ve 6grenme konularinda surekli kaynak arayisinda olan kigilere etkin bir bilgi
yonetimi sistemi ve organizasyonel 6grenme faaliyetleriyle destek olmasi
gerekmektedir. Bilgi ydnetimi etkinlestirildiginde birey, grup ve nihayetinde
organizasyon duzeyinde gerceklesen 6grenmeler dedisime acik kisilerce kullanilarak

yeniliklere donusmektedir. Dolayisiyla bilgi ydnetiminin organizasyonel yenilik Gzerine
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etkisinde organizasyonel 0Ogrenmenin ve degisime acikligin aracilik roli

bulunmaktadir (H12: endirekt regresyon yuku: 0,030, p=0,001).

Ayrica organizasyon uyelerinin degisime acik kisilik 6zellikleri sergilemesinde
organizasyonel 6§grenmenin destegi bulunmaktadir. Ozellikle agiklik ve deneyimleme
boyutu, organizasyon Uyelerinin hata yapmaktan korkmadan yeni yontemler
denemelerine ve dusincelerini acgikga ifade etmelerine imkan vermektedir. Ote
yandan idari baglilik boyutu, organizasyon uyelerinin yenilik Gretime giden yolda
degdisim gabalarinin desteklendigini ifade etmektedir. Organizasyon uUyeleri sistem
perspektifi boyutuyla dedisimin bir gereklilik oldugunu fark etmekte, bireylerden
baslayarak gruplara yayilan degisim faaliyetlerinin tim organizasyon lzerinde olumlu
etkileri olacagini algilamaktadir. Bilgi transferi ve entegrasyonu boyutu ise degisime
acik kisilerin ihtiya¢ duyduklari bilgi kaynaklarini saglamaktadir. Ar&Ge calisanlarinin
isin dogas! geregdi degisime acik Kisilik 6zellikleri gostermeleri beklenmektedir. Hali
hazirda surekli degisimi benimsemis olan bu Kigiler yenilik Gretiminde bulunurken,
organizasyonel 6grenmenin yukarida sayilan tum getirilerinden yararlanmaktadir
(H13: Organizasyonel 6grenmenin degisime agiklik Gzerinde anlamh ve pozitif ydnde

etkisi bulunmaktadir, regresyon yuiku= 0,179, p=0,016).

Ogrenmenin etkisiyle farkindaligi ve cevreyi analiz etme yetenedi gelisen
organizasyon uyeleri, yenilik Gretiminin organizasyonun performansini ve rekabet
edebilirligini arttirarak dolayh yoldan kisisel ¢ikarlarina fayda saglayacagina kanaat
getirdiklerinde bilissel, duygusal ve davranissal degisime acikhk dizeyleri
yikselmektedir. Ozellikle Ar&Ge calisanlari, organizasyonel 6grenmeyle edindikleri
bilgilerini yeni teknolojilerin, Grunlerin ve sureglerin Uretiminde kullanmaktadir. Bu
surecte degisime acik kisilik 6zellikleri yaratici fikirler gelistirmeleri saglamaktadir.
Boylece organizasyonun ve rakiplerin mevcut ve gelecekteki teknolojileri, pazardaki
faaliyetleri ve gevredeki diger unsurlarin olasi etkileri hakkinda fikir sahibi olan Ar&Ge
calisanlari, degisime aciklik aracihigiyla yaratici fikirler ortaya koyarak, yenilik
Uretiminde o6grenmeyi merkeze alan sistem entegrasyonu ve ag modeli gibi
sureglerden yararlanmaktadir (H14: Organizasyonel 6grenmenin organizasyonel
yenilik Gzerine etkisinde degisime acikhdin aracilik roli bulunmaktadir, endirekt

regresyon yiiki: 0,025, p=0,021).
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ilaveten Lovea v.d., 2011; Xueting ve Walsh,2016’nin arastirmalariyla uyumiu
bicimde degisime acikligin organizasyonel yenilik Gzerinde anlamli ve pozitif yonde
bir etkisi oldugu bulgusuna ulasiimistir (H15: regresyon yuki= 0,141, p=0,001).
Armenakis ve Harris, 2002’nin ifade ettigi Uzere degisime agiklik organizasyon
Uyelerinin degisim igin yapilan planlara hazir olma durumudur. Her yenilik faaliyeti
beraberinde bir degisimi de getirdiginden isletmede degisime acik kisilerin bulunmasi
yenilik dizeyini arttirmaktadir. Cunkd degisime acik kigiler, Tal ve Yinon, 2002’nin
¢alismasinda belirtildigi gibi strekli olarak isleriyle ilgili yenilik Gretme ¢abasindadir.
En temel yenilik kaynagi ise yaratici fikirler oldugundan, degisime acik kisilerin isletme
icerisinde sayisi arttikga yenilik Uretiminin miktari ve vyenilikle iligkili degisim

faaliyetlerinin basariya ulasma orani artis gostermektedir.

Arastirma sonucunda elde edilen bir diger bulguya gore degisime aciklik
degiskeni gevresel belirsizlik algisinin organizasyonel yenilik Gzerindeki etkisinde
aracilik rolu ustlenmektedir (H16: endirekt regresyon yuki: 0,024, p=0,001). Bir
diger ifadeyle isletmenin ¢evredeki degisime uyum saglamak amaciyla, yalnizca bilgi
teknolojilerine yatirrm yapmasi ve organizasyonel égrenme ortami yaratmak Uzere
cabalamasi tek bagina yeterli gelmemektedir. Organizasyon uyeleri yenilik Gretimi igin
gereken degisim faaliyetlerine acik kisilik yapilarina sahip olmadiklari slrece,
degisime karsi direng gelistirmeleri s6z konusu olabilecektir. Bu nedenle ydnetimin
asli gérevlerinden biri Uyelerinin degisime karsi ¢ekincelerini ortadan kaldiracak bir
ortam tesis etmeleridir. Bu sartla bilgi ydnetimi ve organizasyonel 6grenme
faaliyetlerine etkinlik kazandirildiginda yenilik faaliyetlerinin bagariya ulagma ihtimali

artmaktadir.

Ote yandan arastirma bulgularina gére, cevresel belirsizligin organizasyonel
yenilik Gzerine etkisinde degisime acikligin ve organizasyonel 6grenmenin cift yonli
(two-tailed) p degeri istatistiki olarak anlamli sonu¢ vermediginden (endirekt
regresyon yikii: 0,017, p=0,569) H17 hipotezi reddedilmistir. Yukarida daha 6nce
H10 hipotezinde aciklandigi Uzere bilgi yoénetimi uygulamalari kapsam digi
birakildiginda yenilik Uretimi minferit ¢abalarla gergeklesmektedir. Cevrede artan
belirsizlik, 6zellikle Ar&Ge calisanlarini yenilik tretimine hiz kazandirmaya iterken,
ihtiyac duyduklari bilgi kaynaklarina erisememeleri grup ve organizasyon duzeyinde
ogrenmeyi engellemektedir. Bu durumda degisime agik ve yenilikgilik kaltGruni

benimsemis olan kisiler birey diizeyinde 6grenmeler igin bilgi arayisina girerek yenilik
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uretimine katkida bulunmaktadir. Ancak 6grenmenin organizasyon geneline yayilarak
gruplar halinde yenilik Uretiminde bulunmasinin 6nt kapanmaktadir. Cunku yeniligin
en Onemli kaynag! yaratici dusincedir ve bilgi yonetimi organizasyon Uyelerinin
yaratici dusuncelerini gelistirmek icin ihtiya¢c duyduklari bilgiyi saglamaktadir. Bilgi
eksikligi durumunda, organizasyonel d3drenmenin yaratici dislinceyi artiran grup
dizeyinde yorumlama adiminda yetersizlik olusacak, bu da kigilerin kendine giiven
duygusunu azaltarak degisime agikliklarini ve dolayisiyla yenilik Gretme kapasitelerini

etkileyecektir.

Ayrica bulgular cevredeki belirsizlik algisi artikca organizasyon Uyelerinin
degisime aciklik dizeylerinin arttigini géstermektedir (H18: regresyon yiiki= 0,172,
p=0,028). Bu sonucu, degisen cevresel kosullar karsisinda uygun aksiyonlar
alinamadiginda igletmenin faaliyetlerini surdiremeyeceginin bilincinde olan
organizasyon Uyelerinin, isletmenin faaliyetlerine devam edebilmesi i¢in degisime
karsl daha istekli bir tutum sergilemesi seklinde degerlendirmek mimkundur. Elbette
bu durum c¢evredeki belirsizligin arttigina dair bilginin organizasyon uyelerine
ulastirilmasi ile mimkun olacaktir. O nedenle etkin bir bilgi yénetimi sisteminin varligi
bu konuda da 6nem arz etmektedir. Ozellikle Ar&Ge yogdun sektérlerde galisan
kisilerin, donanimli ve yetkin kisiler olmalari nedeniyle gevreyi analiz etme yetenekleri
gelismistir. Ar&Ge calisanlar gevreyi taradikga ve yeni bilgi kaynaklarina ulastikgca
algiladiklari cevresel degisim dizeyi artmakta, ayrica isletmenin yasamini strdirmesi
icin degisime acgik olunmasi gerektigi disincesi de gelismektedir. Bir diger ifadeyle
bulunduklari isletmenin basarili olmasinin ancak yenilik Uretimi sayesinde elde edilen
rekabet avantajiyla mimkin oldugunun bilincinde olmalari, dogal olarak kariyerini s6z
konusu isletmede devam ettirmek isteyen kisilerin degisime aciklik dizeylerinin

artmasina yol agmaktadir.

Bununla birlikte tezin arastirma bulgulari, cevresel belirsizligin degisime agiklik
dizeyi Uzerine etkisinde organizasyonel 6grenmenin aracilik roliinii onaylamamistir
(H19: endirekt regresyon yiikii: -0,009, p=0,629, Reddedildi). Cevrede artan
belirsizlik karsisinda yenilik Gretmek durumunda olan ve bu siregte degisime acik
kisilik Ozellikleri sergilemesi beklenen Ar&Ge calisanlarinin éncelikli ihtiyaci bilgi
kaynaklarina ulasabilmeleridir. Dolayisiyla aracilik etkisi test edilirken bilgi
yonetiminin aracilik etkisi de dikkate alinmalidir. Ozellikle sosyal bilimlerde yuritilen

arastirmalarda coklu aracilik etkisinin birlikte dederlendiriimesi, araci degiskenlerin
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toplam varyansi agiklama derecesini arttirmaktadir. Ayrica degisime agiklik duzeyinin
artmasinda serbest bilgi paylasiminin énemli katkisi bulunmaktadir. Organizasyon
Uyeleri, bilgi yonetimi sayesinde organizasyonun performansina iligkin ve herkese
acik olan bilgilere ulasarak kendi katkilarinin degerini algilamakta, bu da degisime
aciklik duzeylerinde artig saglamaktadir. BOyle bir ortam icin gereken bilgi yonetimi

uygulamalarin eksik olmasi hipotezin reddedilmesinin nedenleri arasindadir.

Bu kapsamda H20 hipotezinin onaylanmis olmasi bu distincenin dogrulugunu
ortaya koymaktadir. Bulgular, cevresel belirsizligin degisime agiklik tzerine etkisine
bilgi ydnetimi ve organizasyonel 6grenmenin birlikte aracilik etmesinin daha dogru bir
yaklasim oldugunu goéstermektedir (H20: endirekt regresyon yiikii: 0,003, p=0,022).
Ayrica degisime acgik olmak icin bireylerin bir yandan rasyonel kararlar alan biligsel
sureglerinin, diger yandan duygusal kararlar almalarina neden olan duygusal
sureclerinin birlikte ele alinmasi gerekmektedir. Bireyler degisim sonucunda elde
edeceklerini bilissel ve duygusal suzgeclerinden gegirerek olumlu bulduklarinda
degisime destek olmaktadir. Bu nedenle bilgi yonetimi ve organizasyonel 6grenmenin
degisimin gerekleri hakkinda bireylere dogru ve agik bilgiler tasimasi, zihinsel
modellerinden arinmalarini saglamasi ve Kkigsisel gelisimlerine destek olmasi

gerekmektedir.

Son olarak arastirmada cevresel belirsizlik algisinin organizasyonel yenilik
Uzerindeki etkisinde bilgi ydnetimi, organizasyonel 6grenme ve degisime acikhgin
aracilk rolu birlikte test edilmistir (H21: endirekt regresyon yuku: 0,109, p= 0,013).
Aragtirmanin temelini olusturan bu hipotez, literatlirde ilk kez s6z konusu bu bes
degigkenin bir arada test edilmesini saglamistir. Cevresel belirsizlik, organizasyonel
yenilik, bilgi ydnetimi, organizasyonel 6grenme ve degisime aciklik kavramlari
organizasyon kuramcilari tarafindan tek tek ya da ikili Gg¢lu gruplar halinde farkh
kombinasyonlarda bir araya getirilerek ¢odunlukla kavramsal, nadiren de ampirik
calismalarla aciklanmaya calisiimistir. Literatlirde ¢ok sayida arastirmaci tarafindan
ele alinan bu kavramlarin, bittnsel bir bakis acisiyla degerlendirildiklerinde belirli bir

siralamay takip eden bir sirece sahip olduklari ¢ikariminda bulunulabilmektedir.

Bu kapsamda isletmeler cevrelerini bir firsat ve tehdit kaynagdi olarak
algilamakta, cevredeki firsat ve tehditleri dizenli sekilde tarayarak rakiplerinin

faaliyetlerini analiz etmekte, pazardaki yenilikler karsisinda kendi yeteneklerini

204



degerlendirmekte ve sonu¢ olarak cevreye uyum saglayabilmek adina yenilik
uretiminde bulunmaktadir. Bu surecte bilgi yonetimi araciligiyla i¢ ve dis cevre
izlenmekte ve yenilik Uretimine kaynak olusturacak olan yaratici fikirlere alt yapi
hazirlanmaktadir. Bilgi yonetimi faaliyetleri organizasyonel 6grenme faaliyetleriyle
desteklenerek, tim organizasyon Uyelerinin ¢evreyi daha Ust dizey bir kavrayisla
anlamlandirabilmesi amaglanmaktadir. Ote yandan degisime acgik organizasyon
uyelerinin toplam igindeki sayisini arttirmaya yonelik bir kultlr tesis edilerek, yenilik
uretimi igin gerekli degisim cabalarinin onundeki beseri engeller kaldiriimaya

calisiimaktadir.
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SONUG

Orgut literatiriinde gevresel belirsizlik, organizasyonel yenilik, bilgi yénetimi,
organizasyonel o6grenme ve degisime acikhk degiskenleri arasinda birbirini
tamamlayan bir iligki olduguna dair mantiksal bir ¢ikarim yapilmasini saglayan birgok
teorik calisma yer almaktadir. Ayrica s6z konusu degiskenlerin ¢esitli gruplar halinde
test edildigi ampirik calismalar bulunmaktadir. Ancak yenilik Gretimini bu ¢alismada
oldugu gibi kapsamli bir slre¢c olarak ele alan bagskaca ampirik bir calismaya
rastlanmamigtir.  Oysaki yenilik Uretimi, arastirma kapsaminda incelenen

degiskenlerle sinirl kalmamak Uzere son derece karmasik bir stregtir.

Cevresel belirsizlik, isletmelerin etkilesimde bulunduklari unsurlarda
gerceklesen degisimleri 6ngdéremediklerinde ortaya c¢ikmaktadir. Bir diger ifadeyle
cevre heterojen (etkilesimde bulunulan unsur sayisinin fazla olmasi), dinamik (bu
unsurlarda yasanan degisimin hizli olmasi) ya da dismanca (faaliyetleri strdirmek
icin elverigli kosullarin bulunmamasi) bir yapiya sahip oldugunda karar vericilerin
gelecege iliskin varsayimlarda bulunmalari guclesmektedir. Birgok arastirma, ¢cevrede
belirsizlik diizeyi arttiginda isletmelerin degisime ayak uydurmak igin yenilik tGretimine
yoneldigini gostermektedir. Rakiplerin zaman, maliyet ve kalite agisindan daha verimli
olmalarini saglayan yenilikler Gretmesi, isletmenin rekabet avantajini kaybederek
faaliyetlerini strdirmesini olumsuz yonde etkileyeceginden yenilik Gretimi bir

zorunluluk haline gelmektedir.

Cevredeki belirsizligi azaltmak i¢in basvurulan en degerli kaynak bilgidir. Elde
edilen bilgi miktar1 arttikga gelecege iliskin varsayimlarin dogruluk payi artis
gostermektedir. Bu nedenle bilgi yonetimi faaliyetleri giniUmuz igletmelerinin Gzerinde
en ¢ok durdugu konular arasinda yer almaktadir. Bilgi ydnetiminin amaci dogru bilgiyi,
dogru kisiye, dogru zamanda ulastirarak ¢cevrede hissedilen belirsizligin azaltiimasini

saglamak ve yenilik tretimi igin kaynak olusturmaktir.

Etkin bir bilgi yonetimi sayesinde organizasyon uyeleri ilk olarak birey
dizeyinde ogrenmeler gergeklestirmektedir. Ogrenme, bir kiginin daha 6nce
gerceklestiremedigi bir isi gerekli bilgiye sahip olduktan sonra gerceklestirebilmesini

ifade etmektedir. isletmeler agisindan tyelerinin mesleki gelisimi anlamina gelen bu
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durum yenilik Gretiminde oldukga ©nemli bir rol oynamaktadir. Ogrenme &nce
bireylerde baglamakta, sonra ait olunan gruplarda paylasilarak yeniden
yorumlanmaktadir. Yorumlama organizasyonel 6grenmenin en 6nemli agsamasidir.
Bir grup tarafindan birlikte irdelenen bilgiler yeni ve daha Ust duzey bir 6grenmeye yol
acmaktadir. Son asamada elde edilen yeni 6grenmeler organizasyonun hafizasina

aktarilarak surekliligi saglanmaktadir.

Yoneticiler etkin bir bilgi yénetim sistemi kurarak ve organizasyonel 6grenme
icin uygun ortami tesis ederek yenilik Uretiminde basari oranini arttirmaya
calismaktadir. Ancak organizasyon Uyeleri yeni bilgilere, yeni é3renmelere ve
organizasyondaki degisime hazir kisilerden olusmuyorsa yenilik Uretiminin basariya
ulagsma olasiligi azalmaktadir. Degisime aciklik kavrami organizasyon uyelerinin
degisim faaliyetlerine katihm gosterme diizeyini ifade etmektedir. Calisanlarin mevcut
durumdan memnun olmasi, bir diger ifadeyle statiikoyu desteklemeleri dedisim
cabalarinin 6nunde engel olusturacagindan, organizasyonel degisim ve degisime
aciklik konulari en az bilgi yénetimi ve organizasyonel 6grenme faaliyetleri kadar
yoneticilerin giindeminde yer almalidir. Bu sayede yenilik Uretiminin dntindeki beseri

engeller asilabilecektir.

Organizasyonel yenilik Urlnlerde, Uretim slreclerinde, pazarlama
tekniklerinde ve ydnetimsel konularda iyilestirmeler yapma yoluyla ticari kazang
saglanmasidir. Yenilik artirnmli (kademeli) olabilecegi gibi sektdrde kokll degisimlere
neden olan radikal bir diizeyde de gergeklesebilmektedir. Uriin, siireg, pazarlama ve
ybnetimsel alanda gercgeklestirilen kigUk yenilikler igletmenin ¢evreye uyum
gOstermesine ve rekabet edebilirligini korumasina imkan tanimaktadir. Radikal
yenilikler ise uzun zaman alan Ar&Ge ¢alismalari sonucunda ve yiksek maliyetlere
katlanilarak Uretilmektedir. Basariyla ulasma ihtimali genellikle dlisik olmasina
karsin, basarili olunabildiginde sektérin tamaminda etkili olan ve diger
organizasyonlari degisime zorlayan, rakipler tarafindan taklit edilene kadar da

oldukca yuksek kar oranlariyla pazarin kaymagini almayi saglayan bir faaliyettir.

Bu caligmada cevrede algilanan belirsizlik duzeyinin yenilik Gretimi Gzerindeki
etkileri arastinimistir. Ayni zamanda bilgi yonetimi, organizasyonel 6grenme ve
degisime aciklik degiskenlerinin ¢evresel belirsizlik ile organizasyonel yenilik

arasindaki iliskide aldiklari rol ortaya koyulmustur. Arastirmanin evrenini istanbul’da
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faaliyet gosteren igletmelerin Ar&Ge calisanlar olusturmaktadir. Ar&Ge c¢alisanlari
isletmelerin cevrede gerceklesen degisime uyum goéstermesi ve rakiplerine karsi
rekabet avantaji saglayarak faaliyetlerini strdirmesi icin sirekli yenilik Gretiminde
bulunmaya odaklanmaktadir. Bu nedenle yenilik Gretimine giden suregte etkili olan

faktorleri inceleyen bu arastirmayi temsil edebilecekleri disuniimustar.

Kolayda 6rneklem segim yontemi benimsenerek yuritilen arastirmada Ar&Ge
¢alisanlarina anket ¢alismasi uygulanmistir. Anket ifadeleri gevresel belirsizligin 3 alt
boyutunu (heterojenlik, dinamiklik, digmanlik), bilgi ydonetiminin 4 alt boyutunu (bilgiyi
olusturma, depolama, paylagsma, kullanma), organizasyonel 6grenmenin 4 alt
boyutunu (idari baglilik, sistem perspektifi, aciklik ve deneyimleme, bilgi transferi ve
entegrasyon), degisme acikhdin 3 alt boyutunu (bilissel, duygusal, davranissal),
organizasyonel yenilik degiskenini ve katiimcilarin demografik 6zelliklerini iceren
ifadelerden olusmaktadir. Arastirmada kullanilan 6lgme araglari daha 6nce Tirkge

calismalarda gegerlilik ve guvenilirligi test edilmis olan dlgeklerden secilmistir.

Bulgularin analizine gecilmeden dnce eksik ve hatali bilgiler iceren anketler
kapsam digina ¢ikarilmis, daha sonra veri setinin parametrik testlere uygunlugunu
degerlendirmek amaciyla normal dagilim testleri uygulanmigtir. Normallik testlerinden
olumlu sonug¢ alinmasiyla birlikte arastirma olgeklerinin dogrulayici faktér analizleri
gerceklestirilmistir. Gegerlilik ve guvenilirlikleri uygun bulunan o6lcim araglar
kullanilarak yapisal esitlik modeli kurulmus ve yol analizleri yapilarak hipotezler test

edilmistir.

Arastirma sonucunda elde edilen bulgular c¢evrede belirsizligin artmasi
durumunda, etkin bir bilgi ydnetimi sistemi kurulur ve organizasyonel 6grenme ortami
tesis edilirse yenilik Gretiminin arttigini ortaya koymaktadir. Ayrica yenilik Gretimi
organizasyonda kiicuk ya da blyuk fark etmeksizin mutlaka bir degisim sonucunda
ortaya ciktigindan, isletmelerin degisime acik Kkisilik 6zellikleri sergileyen kisilere

ihtiyaci oldugu sonucuna ulasiimistir.

Arastirma bulgulari gevresel belirsizligin bilgi yonetimi ve degisime aciklik
degigkenleri Uzerinde olumlu yonde etkileri oldugunu gdstermektedir. Ayrica bilgi
yonetimi degiskeni organizasyonel 6grenme ve organizasyonel yenilik Gzerinde

olumlu bir etkiye sahiptir. Organizasyonel 6grenme ile degisime aciklk ise
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organizasyonel yenilige olumlu etkide bulunmaktadir. Ote yandan bilgi yénetimi ve
degisime aciklik degigskenleri cevresel belirsizlikle organizasyonel yenilik arasindaki
iliskide aracilik roltu Gstlenmektedir. Bununla birlikte bilgi yénetimi ve organizasyonel
ogrenme degiskenleri cevresel belirsizlik algisindan organizasyonel yenilige giden
suregte aracilik roliinde bulunmaktadir. Ayrica tezin ana hipotezini olusturan gevresel
belirsizligin organizasyonel yenilik Gzerindeki etkisinde bilgi ydnetimi, organizasyonel
6grenme ve degisime aciklik degiskenlerinin aracilik roli elde edilen bulgularla

onaylanmistir.

Ote yandan gevresel belirsizligin organizasyonel 6grenme (zerinde anlamli bir
etkisinin bulunmadigi gorulmuistir. Bu sonug, organizasyonel égrenme faaliyetinin
birey, grup ve organizasyon diizeyinde 6grenmelerle gergeklesen dogrusal bir siireci
takip etmesinden kaynaklanmaktadir. Bir diger ifadeyle c¢evresel belirsizligin
organizasyonel 6grenme Uzerinde anlamli olabilmesi icin 6ncelikle bilgi ydnetimi
uygulamalariyla desteklenen grup dizeyinde 6grenmeye ihtiya¢ duyulmaktadir.
Ozellikle Ar&Ge calisanlari bilgi ydnetimi sisteminden edindikleri bilgileri bilissel
faaliyetlerden gecirerek bireysel dgrenmelerinde kullanmaktadir. Bu bilgiler,
organizasyon tarafindan gerekli paylasim ortami tesis edilmisse, grup dizeyinde
6grenme adiminda yeniden yorumlayarak daha Ust diizey bir kavrayisa yol agan yeni
bilgilere donusturilmektedir. Organizasyon ise yeni bilgileri hafizasina aktararak
organizasyon dizeyinde 6grenmeyi gerceklestirmektedir. Dolayisiyla
organizasyonun destegi olmadan bireysel ¢abalarla gerceklestirilen yeni bilgi arayisi
ve bireysel 6grenme faaliyetleri, bilgi yonetimi uygulamalarinin organizasyonel
6grenme icin gerekli sartlari olusturmamasindan dolayl ¢evresel belirsizligin

organizasyonel 6grenme Uzerinde anlamli bir etkisinin olmamasina neden olmaktadir.

Calismadan elde edilen bulgular yenilik Gretiminin déngusel ve birbirini takip
eden bir siire¢ sonucunda gergeklestigini ortaya koymaktadir. isletmeler acisindan
cevre, belirsizlik kaynagi olmakla birlikte bilgi ve yenilik kaynagi olarak da énemli bir
unsurdur. Cevreden toplanan bilginin organizasyona kazandirilmasi, islenerek yeni
bilgilere donusturulmesi ve ihtiya¢ aninda kullaniimasi yenilik Gretimine giden surecte
ilk adimi olusturmaktadir. Bu bilgilerin birey, grup ve organizasyon dizeyinde
ogrenmelerle zenginlestiriimesi ise ikinci adimdir. Yine de etkin bir bilgi yonetimi
sistemi ile organizasyonel 6grenme igin uygun ortamin tesis edilmesi yenilik Gretimi

icin yeterli gelmemektedir. Bu nedenle tim adimlarda degisime acik calisanlara
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intiyac duyulmaktadir. igletme, siirecin sonunda yenilik trettiginde, gevre bu yeniligin
etkisiyle degisime ugramakta ve s6z konusu cevredeki tum unsurlar igin sureg

yeniden baslamaktadir.

Sonug¢ olarak, igletmelerin yenilik Gretmek amaciyla kapsamh faaliyetler
yuritmeden 6nce kaynaklarini dikkatlice analiz etmesi gerekmektedir. Ginimizde
¢ogu isletme bilgi kaynaklarini zenginlestirmeden, organizasyonel égrenme igin
uygun bir ortam tesis etmeden ve ¢alisanlarinin beklentilerini yeterince kargilamadan
yenilik Gretmeyi beklemektedir. Yoneticilerin ¢evreye uyum saglama amaciyla
calisanlarindan talep ettikleri yenilikler ancak yetkin kisiler tarafindan

gerceklestirilebilmektedir.

Sistematik yenilik tretimi planli degisimlerin bir sonucudur ve bu degisime
uyum saglayacak, kimi zaman degisimi yonlendirecek, bir diger ifadeyle
guclendirilmis, inisiyatif kullanan, bilgiyle donatilmis, ¢evredeki degisimi algilayarak
davranis degisikliklerinde bulunan, 6grenme ve yenilik Gretimi cabalarini destekleyen
galisanlara ihtiyag duyulmaktadir. Ayrica calisanlarin ortak bir vizyon altinda
toplanarak organizasyonel amaglari sahiplenmeleri gerekmektedir. Bu nedenle
degisim konusundaki kararlara katihm duzeyleri artirimali, yeni ve faydal fikirler
odullendiriimeli, acik ve serbest haberlesme saglanmali, mimkin oldugunca
merkezilesmis yapilardan ve dikey iletisim kanallarindan kaginilmaldir. Yaratici
fikirlerin her bireyden gelebilecedi unutulmadan organizasyon icerisinde adil ve
esitlikgi bir kaltlr olusturulmahdir. S6z konusu bu sartlar saglandiginda cevredeki
belirsizlikle micadele etmek bir zorunluluk olmaktan ¢ikarak organizasyon igin dogal

bir faaliyet haline gelebilecektir.

Arastirma zaman, maliyet ve erigilebilirlik nedenleriyle istanbul genelinde
yapilmistir. Sonraki ¢calismalarin Turkiye geneline genisletiimesi daha etkili sonuclar
alinmasina destek olacaktir. Ayrica arastirmanin yalnizca Ar&Ge calisanlari
Uzerinden yurutilmesi bir diger kisitini olusturmaktadir. Yenilik ¢cabalari giinimuz
kosullarindan her calisanin 6nceligi olmasi gerektiginden, farkli departmanlarin
¢alisanlarinin da arastiriimasi bu arastirmadan elde edilen sonuglarin geligtiriimesine
katkida bulunacaktir. Ote yandan liderlik, organizasyon yapisi, organizasyon kultiirii
gibi degiskenlerin sonraki arastirmalara dahil edilmesi yenilik Uretimi slrecinin daha

iyi anlasilmasini saglayacaktir.
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EK- A: Arastirma Anketi

Degerli Katilimel,

Sizi istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Yénetimi ve Organizasyon Anabilim
Dali blnyesinde ydiritilen doktora tezi kapsaminda vyapilan Cevresel Belirsizligin
Organizasyonel Yenilik Uzerine Etkisinde Bilgi Yonetimi, Organizasyonel Ogrenme ve
Organizasyonel Degisime Acikigin Rolleri: Tirk isletmelerinde Bir Arastirma baglikli
arastirmaya davet ediyoruz. Bu arastirmanin amaci ginimuzde hizla degisen dissal faktorler
karsisinda belirsizlesen gevrenin, isletmelerin yenilik yapmasi tGzerindeki etkisini test etmek ve
ayrica bilgi y6netimi, organizasyonel 06grenme ve organizasyonel degisime aciklik
degiskenlerinin aldigi rol incelemektir. Arastirmada sizden tahminen 40 dakika ayirmaniz
istenmektedir. Arastirmaya sizin disinizda tahminen 600 Kisi katilacaktir. Bu ¢alismaya katilmak
tamamen goniilliililk esasina dayanmaktadir. Calismanin amacina ulagmasi igin sizden
beklenen, kimsenin baskisi veya telkini altinda olmadan, size en uygun gelen cevaplari
ictenlikle verecek sekilde cevaplamanizdir. Bu formu okuyup onaylamaniz, arastirmaya
katiimay! kabul ettidiniz anlamina gelecektir. Ancak, calismaya katiimama veya katildiktan
sonra herhangi bir anda ¢alismayi birakma hakkina da sahipsiniz. Bu galismadan elde edilecek
bilgiler tamamen arastirma amaci ile kullanilacak olup kisisel bilgileriniz gizli tutulacaktir;
ancak verileriniz yayin amaci ile kullanilabilir. iletisim bilgileriniz ise sadece izninize bagli olarak
ve farkli arastirmacilarin sizinle iletisime gegebilmesi igin “ortak katiimci havuzuna” aktarilabilir.
Eger arastirmanin amaci ile ilgili verilen bu bilgiler disinda simdi veya sonra daha fazla bilgiye
ihtiyag duyarsaniz arastirmaciya simdi sorabilir veya *** e-posta adresi ve *** numarali
telefondan ulasabilirsiniz. Arastirma tamamlandi§inda genel/size 06zel sonuglarin sizinle

paylasiimasini istiyorsaniz litfen arastirmaciya iletiniz.

Bu anket alti bolimden olugmaktadir. Birinci bolim kisisel bilgilerin elde edilmesi amaciyla
hazirlanan sorulardan, ikinci bolim galistiginiz isletmenin faaliyette bulundugu sektére iligkin
cevresel belirsizlik dlzeyini analiz etmek amaciyla hazirlanan sorulardan, Gglinct bdlim
calistiginiz isletmeye iligkin organizasyonel yenilik duzeyini 6lgmek amaciyla hazirlanan
sorulardan, dordinci bélum isletmenizde uygulanan bilgi y6netimine iliskin hazirlanan
sorulardan, besinci bolim isletmenizin organizasyonel 6grenme dlzeyine iliskin sorulardan ve

altinci bélim igletmenizin degisime agiklik dlizeyini belirlemek amaciyla tasarlanan sorulardan
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olusmaktadir. Anket sonuglarinin saglikh olabilmesi igin sorulari samimi ve dogru olarak

yanitlamaniz gerekmektedir.
ilgi ve yardimlariniz igin tesekkiir ederiz.
Teoman Erdag- istanbul Universitesi, isletme Fakiiltesi, Yénetim ve Organizasyon

Yukarida yer alan ve aragtirmadan 6nce katilimciya verilmesi gereken bilgileri
okudum ve katilmam istenen ¢alismanin kapsamini ve amacini, gonulli olarak
uzerime dusen sorumluluklari anladim. Caligma hakkinda yazih ve s6zli agiklama
asagida adi belirtilen arastirmaci/arastirmacilar tarafindan vyapildi. Bana,
calismanin muhtemel riskleri ve faydalari sézli olarak da anlatildi. Kisisel
bilgilerimin 6zenle korunacagi konusunda yeterli gliven verildi. Bu kosullarda s6z
konusu arastirmaya kendi istegimle, hicbir baski ve telkin olmaksizin katilmayi

kabul ediyorum.
Katilimcinin:

Adi- Soyad:

imzasi:

lletisim Bilgileri: E-posta: Telefon:

iletisim bilgilerimin diger arastirmacilarin benimle iletisime gegebilmesi igin “ortak
arastirma havuzuna” aktarilmasini;

[0 kabul ediyorum [0 kabul etmiyorum (lGtfen uygun segenegi isaretleyiniz)

BIRINCI BOLUM

Kigisel Bilgiler
Yasiniz: 18-25 | 26-35 36-45 46-55 56 ve Uzeri

Q) Q) Q) Q) Q)

Cinsiyetiniz: Erkek ( ) | Kadin ( )
Medeni Evli ( ) | Bekar ( )
Durumunuz:
Egitim Lise On Lisans Lisans Lisansiistii
Durumunuz: () () () ()
Kag Yildir Bu 0-1 2-4 5-7 8-10 11 Yil ve Uzeri
Isletmede () () () () ()
Caligsmaktasiniz:
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isletmede Calisan 1-10 11-50 51-250 251 ve Uzeri
Kisi Sayist: Q) Q) ) ol
Cahistiginiz 1-5 6-10 11-15 16-20 21 ve Uzeri
Isletmenin () () () () ()
Faaliyet Siiresi
(Yil):
Teknoloji | Otomotiv | Tekstil Turizm Elektrik ve
Elektronik
y @) @) Q) Q) Q)
Calistiginiz ingaat Maden | Makine | Tarim Gida
Isletmenin  Ana 0 0 () ) 0)
Faaliyet Konusu
Egitim Saghk Enerji Finans Diger
() () () () ()
IKINCi BOLUM

Cevresel Belirsizlik

Asagida verilen ifadelere (X) igsareti koyarak cevabinizi belirtiniz.
(1 = Kesinlikle katilmiyorum 2 = Katilmiyorum 3 = Kararsizim 4 = Katiliyorum

5=

Kesinlikle katiliyorum).

12

3

4 5

. Calistigimiz sektorde sunulan mal/ hizmetlerin modasi

¢ok cabuk gecmektedir

. Cahgtigimiz sektorde mal/ hizmetler igin kullanilan

teknoloji cok hizli degismektedir

. Cahstigimiz sektérde yenilik/ inovasyon dizeyi ¢ok

yuksektir

. Musterilerimizin satin alma davranislari 6nemli diglide

cesitlilik gbstermektedir

. Cahstigimiz sektoérde rekabetin dogasi 6nemli dlglide

cesitlilik gbstermektedir

. Cahstigimiz sektérin mal/ hizmet gruplarinda énemli

Olclide cesitlilik bulunmaktadir.

. Calistigimiz sektérin dagitim/ lojistik kanallarinda

o6nemli dlgtide cesitlilik bulunmaktadir

Calstigimiz sektérde yer alan igletmeler cografi
acidan cesitli bélgelere toplanmistir

Rakiplerin zorlu fiyat rekabeti nedeniyle ¢alistigim
isletmenin mevcut faaliyetlerine devam edebilirligi
6nemli bir tehdit altindadir

10.

Mal/ hizmet kalitesinde yasanan =zorlu rekabet
nedeniyle isletmenin mevcut faaliyetlerine devam
edebilirligi 5nemli bir tehdit altindadir.

11.

Mallarin/ hizmetlerin rakiplere gore farklilastiriimasi
konusunda yasanan zorlu rekabet nedeniyle
isletmenin mevcut faaliyetlerine devam edebilirligi
6nemli bir tehdit altindadir.
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UCUNCU BOLUM
Organizasyonel Yenilik

Asagida verilen ifadelere (X) isareti koyarak cevabinizi belirtiniz.
(1 = Kesinlikle katilmiyorum 2 = Katilmiyorum 3 = Kararsizim 4 = Katiliyorum

5 = Kesinlikle katiliyorum).

1

2

3

4

5

12. Calistigim isletme yeni fikirleri sik sik dener

13. Calistigim igletme bir seyler yapmak igin yeni
yollar arastirir

14. Calistigim igletme c¢alisma ydntemlerinde
yaraticidir

15. Yeni mal ve hizmetleri pazara genellikle ilk olarak
calistigim isletme sunar

16. Calistigim isletmede yenilik gabalar riskli olarak
g6rulir ve direncgle kargilanir

17. isletmemizde yeni Grlin sayisi son bes yilda artis
goOstermistir

DORDUNCU BOLUM
Bilgi Yonetimi

Asagida verilen ifadelere (X) isareti koyarak cevabinizi belirtiniz.
(1 = Kesinlikle katiimiyorum 2 = Katilmiyorum 3 = Kararsizim 4 = Katiliyorum

5 = Kesinlikle katiliyorum).

1

2

3

4

5

18. isletmemizin gelecekte kullanilabilecek bilgileri
analiz etme yontemleri vardir

19. isletmemiz misteriler veya rakipler gibi farkli
kaynaklardan bilgi temin etmek ve yeni bilgiler
olusturmak icin gerekli sistemlere sahiptir.

20. Isletmemizde cgalisanlarin herhangi bir kaygi
duymaksizin (olumsuz elestiri, dalga gecilme vb.)
yeni fikirler ileri strebilmelerini saglayan politikalar
vardir

21. i§letmemizde, beceri, uzmanlik ve  bilgi
kaynaklarinin kaydedildigi bir veri tabani ya da
kayit sistemi vardir.

22. Isletmemizde bilgi kaynaklarini  ve tirlerini
derleyen ve karsilastiran bir sistem vardir.

23. isletmemizde bilginin temin edilmesi igin standart
bir sureg vardir.

24. Isletmemizin sahip oldugu bilgiler galisanlarin
kolayca ulasabilecegi bir sekilde tutulmaktadir

25. isletmemizde calisanlardan veya bagkalarindan
elde edilen bilgileri depolamak igin kilavuzlar,
bdlim ici raporlar gibi ¢esitli yazili dokiimanlardan
yararlanilir.

297



26. i§letmemizde politikalari, standartlari, fikirleri,
onemli basarilari veya diger pratik bilgileri
depolamak igin standart bir slrec vardir

27. i§letmemizde politikalari, standartlari, fikirleri vb.
bilgileri depolamak igin veri tabanlari veya bilgi
teknolojilerinden yararlanilir

28. isletmemizde galisanlarin  yeni fikirleri veya
uygulamalari diger ¢alisanlarla paylasilir.

29. isletmemiz bilgiyi veya deneyimi yaymak igin
kGtiphanelere, kaynak merkezlerine veya diger
alanlara sahiptir

30. isletmemizde kimin hangi bilgiye sahip oldugu
aclkga anlasilabilir

31. igletmemizde bilgi ve fikirlerin paylagilmasi icin
dizenli olarak sempozyumlar, dersler,
konferanslar veya egitimler dizenlenir

32. igletmemizde sorunlari ¢ozecek bilgi sahibi
uzmanlar belirlenmistir ve kendileriyle kolayca
iletisim kurulabilir

33. Isletmemizde calisanlar yardim ve rehberlik etmek
Uzere bilgilerini diger calisanlara paylasirlar.

34. Veri tabanlari, diger bilgi teknolojisi uygulamalari,
el kitaplari gibi araclarda tutulan bilgilere asla itiraz
edilmez

35. Isletmemiz bilgiyi eylem planlarina déniistiiren
sistemlere sahiptir

36. Iisletmemizin  bilgiyi dizenli olarak gézden
gegcirme/guncelleme politikasi vardir

37. isletmemiz var olan uygulamalardan yeni fikirler
gelistirecek veya yeni is yapma seKilleri Uretecek
araglara/ uygulamalara sahiptir

38. Isletmemiz proje veya gérevlerden cikarilan
dersleri veya en iyi uygulama orneklerini kullanarak
yeni projeler gelistirir

BESINCI BOLUM

Organizasyonel Ogrenme

Asagida verilen ifadelere (X) isareti koyarak cevabinizi belirtiniz.
(1 = Kesinlikle katiimiyorum 2 = Katilmiyorum 3 = Kararsizim 4 = Katiliyorum

5 = Kesinlikle katiliyorum).

1

2

3

4

5

39. igletmemizde ydneticiler g¢ogunlukla (sik sik)
calisanlari 6nemli karar verme slreclerine dahil
etmektedir.

40. isletmemizde, calisanlara sunulan egitimler
maliyetten ziyade yatirim olarak disunulmektedir

41. isletme yénetimi herhangi bir alandaki degisiklikleri
benimsemeye ya da yeni ¢evresel kosullara ayak
uydurmaya olumlu bakmaktadir
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42.

isletmemizde, calisanlarin d3renme yetenegi
anahtar bir faktdr olarak kabul edilmektedir

43.

isletmemizde isle ilgili yenilikgi  fikirler
odullendiriimektedir.

44,

Tum calisanlar isletmemizin amagclari ile ilgili olan
bilgiyi 6zUmsemiglerdir

45.

Bu isletmeyi olusturan tum bilesenler
(departmanlar, calisma takimlari ve bireyler) genel
hedeflerin basariimasina nasil katkida
bulunabileceklerinin bilincindedir

46.

Bu igletmeyi olusturan tim bilesenler koordineli bir
sekilde birlikte calismaya yoénelik baglanti
icerisindedirler

47.

isletmemiz ~ yeni ydéntemler denemeyi ve
yenilikgiligi, is sureclerini geligtirmenin bir yolu
olarak desteklemektedir

48.

isletmemiz sektdrdeki diger firmalarin yaptiklarini
izler, ilgi gekici ve kullanigh olduguna inandigi
uygulama ve teknikleri adapte eder

49.

Dis kaynaklardan (danismanlar, musteriler, egitim
firmalari vb.) saglanan tecribe ve fikirler,
isletmemizin 6grenmesi icin faydali bir ara¢ olarak
kabul edilmektedir.

50.

isletme kultirinin bir pargasi olarak, galisanlar
prosedir ve metotlarla ilgili fikirlerini rahatlikla ifade
edebilmekte ve Onerilerde bulunabilmektedir

51.

isletmemizde hata ve basarisizliklar daima tim
isletme kademelerinde tartisiimakta ve analiz
edilmektedir

52.

CGalisanlar igletmenin kullanabilecegi yeni fikirler,
programlar ve faaliyetler hakkinda kendi aralarinda
konusma sansina sahiptirler.

53.

isletmemizde takim calismasi sik kullanilan bir
calisma yontemi degildir

54.

isletmemiz, calisanlar uzun siire istihdam
edilmeseler dahi, gecmiste deneyimler sonucu
odrenilenlerin gecerli kalmasini saglayabilecek
araglara (kilavuzlar, veri tabanlari, dosyalar,
orgutsel rutinler gibi) sahiptir

ALTINCI BOLUM
Degisime Aciklik

Asagida verilen ifadelere (X) isareti koyarak cevabinizi belirtiniz.

(1 = Kesinlikle katilmiyorum 2 = Katilmiyorum 3 = Kararsizim 4 = Katiliyorum
5=

Kesinlikle katillyorum).

1

2

3

4

5

55. isletmemizde gerceklesen degisimlere direng

gOsteririm

56. Isletmemizde gergeklesen degisiklikleri pek

sevmem

57. Degisim eger benim galistigim bélimde oluyorsa

rahatsiz olabilirim
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58.

Ben de isletmemizde degisiklikler olmasini
Oneririm.

59.

isletmedeki cogu degisim rahatsizlik yaratir

60.

Degisikliklerde 6dnde olmak konusunda ¢ekingen
davranirm

61.

isletmemizde degisim olmasini  dért gdzle
beklerim

62.

Degisimin igletmemizin yararina olacagina
inanirim.

63.

isletmedeki degisim gabalarindan birgok calisan
olumlu etkilenecektir

64.

isimle ilgili degisiklikleri denemeye yatkinimdir

65.

isle ilgili yeni fikirleri desteklerim

66.

Diger calisanlar, benim degisimi
destekleyecegdimi dugtnurler

67.

Degisim daha yuksek performans gdstermeme
yardimci olur

68.

Degisimin beni olumlu yonde harekete gegirici
etkisi vardir

69.

Degisim, igletmedeki istenmeyen durumlarin
iyilestiriimesine yardimci olacaktir

70.

Degisimi desteklemek icin ne gerekiyorsa
yaparim

71.

Olasi bir degisimden kazangh c¢ikacagima
inanirm

72.

Degisimden gecmenin Kisisel olarak beni mutlu
edecegini digundyorum
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EK- B: Etik Kurul Onayi

Tarih ve Sayn: 25.01.2023-1596388

SRl : oo B0 o

N ISTANBUL UNIVERSITESI REKTORLUGU

Sosyal ve Beseri Bilimler Arastirmalar: Etik Kurulu
Baskanlig:

(SIS,
/\S‘s‘”sg@

¥ 1453

Say1  :E-35980450-663.05-1596388
Konu :Teoman ERDAG

Saymn Teoman ERDAG

Ilgi  : 07.12.2022 tarihli, 1419378 sayili yazi

Sorumlu arastiriciligim iistlendiginiz 2022/367 dosya numarali "Cevresel Belirsizligin Orgiitsel
Yenilik Uzerine Etkisinde Bilgi Yonetimi, Orgiitsel Ogrenme ve Orgiitsel Degisime Acikligm Rolleri: Tiirk
Isletmelerinde Bir Arastirma" baslhikli ¢alisma, Kurulumuzun 26.12.2022 tarih ve 11 sayili toplantisinda
goriisiilerek etik yonden uygun bulunmus olup, karar ekte sunulmustur.

Bilgilerinizi rica ederim.

Prof. Dr. N. Tolga SARUC

Bagkan
Ek:Sosyal ve Beseri Bilimler Aragtirmalart Etik Kurulu Karar1
Bu belge, giivenli elektronik imza ile imzalanmistir.
Belge Dogrulama Kodu :BSPVLR9I6RP Pin Kodu :14982 Belge Takip Adresi : https:/www.turkiye gov.tr/istanbul-universitesi-ebys
Istanbul Universitesi Merkez Kamptisi Bilgi i¢in : Stileyman ARIK
34452 Beyazt/Fatih-Istanbul Dahili - 10689 3

Tel : 0212440 2089 Faks : 0212 440 20 88
e-posta : sosyalbilimleretikkurul @istanbul edu. tr Elektronik Ag : www istanbul edu tr
Kep Adresi: istanbuluniversitesi@hs01.kep tr
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Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Yo6netimi ve Organizasyon Ana Bilim Dali
Doktora Ogrencisi Teoman ERDAG “Cevresel Belirsizligin Orgiitsel Yenilik Uzerine Etkisinde
Bilgi Yénetimi, Orgiitsel Ogrenme ve Orgiitsel Degisime Acikligin Rolleri: Tiirk Isletmelerinde Bir
Arastirma” baslikli, 2022/367 dosya numarali 08.12.2022 tarih ve 1419378 sayil1 bagvurusu ile 1.U.
Sosyal ve Beseri Bilimler Arastimalarn Etik Kurulu’'nma bagvurmustur. 26.12.2022 tarihinde
gergeklesen inceleme sonucunda, adi gegen ¢alismada etik agidan bir sorun olmadigina oybirligi ile

karar verilmistir. Geregini bilgilerinize saygilarimizla sunariz.

VL Uy, Tarih ve Sayx: 24.01.202
SN . Te, o,
) o ISTANBUL UNIVERSITES] @
o) 4 SOSYAL VE BESERI BILIMLER ) o)
L ARASTIRMALARI ETiK KURULU BASKANLIGI e
Ilgili makama,

5 Arastirma - %
Unvani/ Ad1/ Soyadi Kurumu ile iliski Karar Imza
© Onay O Katilmadi
Prof. Dr. Naci Tolga SARUG iktisat Fakiiltesi EO HO | ORet O MXKatilmadi
(Baskan)
© Onay O Katilmadi
Prof. Dr. Eray YURTSEVEN istanbul Tip Fakiiltesi |E© HO | O Ret © MKatilmadi
p
(Baskan Yardimcist)
Dog. Dr. Cigdem Borke TUNALIL . o O Onay O Katilmad:
(Baskan Yardimeist) Iitisat Fakiiltesi EO HO | g et O MKatilmad:
Prof. Dr. Hanife Ozlem . o O Onay O Katilmadi
SERTEL BERK Edebiyat Fakiiltesi EO HO O Ret O MKatilmad
Prof. Dr. Faruk Kerem GIRAY . ©O Onay O Katilmadi
Hukuk Fakiiltesi EO HO ORet © MKatlmad:
Prof. Dr. Rasim flker GOKBULUT Ulastima ve Lojistik | L o) 11 o ©O Onay O Katilmadi
Fakiiltesi O Ret O MKatilmadi
Prof. Dr. Yasemin ISIKTAG o © Onay O Katilmad:
Hukuk Fakiiltesi EO HO ORet © MKatlmad:
Prof. Dr. Selahattin KARABINAR - L ©O Onay O Katilmad:
Iktisat Fakiiltesi EO HO ORet © MKatlmad:
Prof. Dr. Seyhan NISEL . . ©O Onay O Katilmad:
Isletme Fakiiltesi EOHO P —
Prof. Dr. Mustafa Hamdi SAYAR x e g © Onay O Katilmadi
Edebiyat Fakiiltesi EO HO ORet © MKatilmad:
= - - © Onay O Katilmad:
Prof. Dr. Aydin TOPALOGLU Ilahiyat Fakiilt
ot Dr. Aydm attadtesl 10 HO | O Ret O MKatimad:
Dog. Dr. Muharrem HAFIZ s . © Onay O Katilmadi
{lahiyat Fakiiltesi EOHO ORet © MKatilmad:
: s © Onay O Katilmad:
Dog. Dr. Serife Sema KARAKELLE Edebiyat Fakiiltesi EO HO ORet O MKatilmadt
Dog. Dr. Tuba TOPCUOGLU ©O Onay O Katilmadi
Edebiyat Fakiiltesi EO HO | g Ret O MKatilmad:
Dr. Ogr. Uyesi Melike AKBIYIK " e © Onay O Katilmad: TOPLANTIYA
Edebiyat Fakdiltesi |E@ HO | g p” @ MKatimadt | KATILMADI
Dr. Ogr. Uyesi Bengi PIRIM DUSGOR . I © Onay O Katilmad:
Edebiyat Fakiiltesi EO HO ORet © MKatilmad:
o ) © Onay O Katilmadi
Dr. Ogr. Uyesi Mehmet Giiven Istanbul Tip Fakiiltesi |E©Q@ HO | @ Ret © MKatilmad:
GUNVER
Dr. Ogr. Uyesi Ayse Elif YAVUZ N e g © Onay O Katilmad:
SEVER Edebiyat Fakiiltesi EOHO O Ret  © MKatilmad:
Dog. Dr. Goklem TEKDEMIR R . © Onay O Katilmad:
Edebiyat Fakiiltesi EOHO ORet © MKatlmad:

'/‘951!5 O]
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EK- C: Ortalama, Carpiklik, Basiklik Degerleri

D1 iB4 BP2 DAT1
Ortalama | 3,340|Ortalama | 3,340 |Ortalama |4,013 | Ortalama | 2,739
Std. Sap. | 1,1321|Std. Sap. |1,1321 | Std. Sap. |1,0634 | Std. Sap. | 1,201
Ort./ Std. 3389 Ort./ Std. 3389 Ort./ Std. 2649 Ort./ Std. 4384
Sap. Sap. Sap. Sap.

Carpikhk -,533 | Carpiklik | -,533 |Carpikhk [-1,011 | Carpiklhik | ,141
Basiklik -,420|Basiklik |-,420 |Basikhk [,375 Basiklik | -,923
D2 iB5 BP3 DAT2
Ortalama | 4,024 |Ortalama | 3,325 |Ortalama |3,928 | Ortalama | 3,947
Std. Sap. | 1,0560]| Std. Sap. [1,1298 | Std. Sap. |,9764 | Std. Sap. | 1,101
Ort./ Std. 2624 Ort./ Std. 3397 Ort./ Std. 2485 Ort./ Std. 2789

Sap. Sap. Sap. Sap.

Carpikhk -,998 [ Carpiklik |-,471 |Carpikhk |[-,873 Carpikhk | ,290
Basiklik ,304 [Basiklik |-,412 |Basikhk ,502 Basiklik | -,799
D3 SP1 BP4 DAT3
Ortalama | 3,963 |Ortalama | 4,102 |Ortalama |3,874 | Ortalama | 3,943
Std. Sap. ,9828 [ Std. Sap. | ,9980 |Std. Sap. |,9876 | Std. Sap. |1,1715
Ort./ Std. 2479 Ort./ Std.|,2432 |Ort./ Std. 2549 Ort./ Std. 2971

Sap. Sap. Sap. Sap.

Carpikhk -,993 [ Carpiklik |-1,160 |Carpikhk [-1,001 | Carpiklhik | ,078
Basiklik ,745|Basiklik |,886 Basiklik [,936 Basiklik | -,897
H1 SP2 BP5 DATA4
Ortalama | 3,939 |Ortalama | 4,027 |Ortalama |3,880 | Ortalama | 3,976
Std. Sap. ,9760 [ Std. Sap. | ,9944 |Std. Sap. [1,0070 | Std. Sap. |1,1436
Ort./ Std. 2477 Ort./ Std.| ,2469 |Ort./ Std. 2646 Ort./ Std. 2876

Sap. Sap. Sap. Sap.

Carpikhk -,967 [ Carpiklik |-,964 |Carpiklik [-,840 Carpikhk | -,125
Basiklik ,735 | Basiklik ,605 Basiklik 344 Basiklik | -1,011
H2 SP3 BP6 DATS
Ortalama | 3,930|Ortalama | 4,146 |Ortalama |4,061 | Ortalama | 3,710
Std. Sap. ,9319 | Std. Sap. | 1,0229 | Std. Sap. |,9349 | Std. Sap. | 1,2063
Ort./ Std. 2371 Ort./ Std.|,2467 |Ort./ Std. 2302 Ort./ Std. 3251

Sap. Sap. Sap. Sap.

Carpikhk -,983 [ Carpiklik |-1,230 |Carpiklik [-1,024 | Carpikhk | ,182
Basiklik 1,096 | Basikhk ],929 Basiklik |,821 Basiklik | -,882
H3 oY1 BU1 DAT6
Ortalama | 3,919 |Ortalama | 4,011 |Ortalama |2,956 | Ortalama | 3,858
Std. Sap. ,9934 [ Std. Sap. | ,9168 |Std. Sap. [1,2891 | Std. Sap. |1,1948
Ort./ Std. 2534 Ort./ Std. 2285 Ort./ Std. 4360 Ort./ Std. 3096

Sap. Sap. Sap. Sap.
Carpikhk -,898 [ Carpiklik | -1,097 |Carpiklik |,032 Carpikhk | ,298
Basiklik ,487 | Basiklik 1,281 |[Basiklik -1,085 | Basiklik | 1,783
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H4 (0)'7] BU2
Ortalama | 4,031 |Ortalama | 4,052 |Ortalama |3,031
Std. Sap. ,9819( Std. Sap. | 1,0267 | Std. Sap. |1,2759
Ort./ Std. 2435 Ort./ Std. 2533 Ort./ Std. 4209
Sap. Sap. Sap.

Carpikhk -,992 [ Carpiklik | -1,066 |Carpikhik |[-,019
Basiklik ,521 | Basiklik ,608 | Basikhk -1,136
H5 0Y3 BU3
Ortalama | 3,959 |Ortalama | 3,932 |Ortalama |3,994
Std. Sap. | 1,0430]| Std. Sap. | 1,0010 | Std. Sap. |1,1222
Ort./ Std. 2634 Ort./ Std. 2545 Ort./ Std. 2809

Sap. Sap. Sap.

Carpikhk -,961 [ Carpiklik | -,966 |Carpiklik |,007
Basiklik ,487 | Basiklik ,667 |Basikhk |-1,218
DU1 0Y4 BU4
Ortalama | 3,477 |Ortalama | 3,817 |Ortalama | 3,997
Std. Sap. | 1,0412]|Std. Sap. [1,0094 | Std. Sap. |1,1631
Ort./ Std. 2094 Ort./ Std. 2644 Ort./ Std. 2909

Sap. Sap. Sap.

Carpikhk , 720 | Carpiklik | -,855 |Carpiklik | -,108
Basiklik ,158 | Basiklik ,454 | Basikhk -1,114
DU2 0Y5 BU5
Ortalama | 3,634 |Ortalama | 3,758 |Ortalama | 3,833
Std. Sap. | 1,1023|Std. Sap. | 1,1099 | Std. Sap. | 1,1886
Ort./ Std. 3033 Ort./ Std. 2053 Ort./ Std. 3100

Sap. Sap. Sap.

Carpikhk ,360 [ Carpiklik | -,733 |Carpiklik ,000
Basiklik -,515 | Basiklik -,207 |Basiklik -1,162
DU3 0Y6 DT1
Ortalama | 3,871 |Ortalama | 4,031 |Ortalama | 3,817
Std. Sap. | 1,0484|Std. Sap. | ,9819 |Std. Sap. | 1,0925
Ort./ Std. 2708 Ort./ Std. 2435 Ort./ Std. 2862

Sap. Sap. Sap.

Carpikhk ,248 [ Carpiklik | -1,006 | Carpiklik | -,923
Basiklik -,493 [ Basiklik ,608 |[Basiklik ,151
AD1 BD1 DT2
Ortalama | 3,577 |Ortalama | 3,993 |Ortalama | 3,819
Std. Sap. 1,320 | Std. Sap. | ,9239 |Std. Sap. |1,1149
Ort./ Std. 3690 Ort./ Std. 2313 Ort./ Std. 2919

Sap. Sap. Sap.

Carpikhk -,663 | Carpiklik | -1,055 |Carpiklik | -,765
Basiklik -,739 | Basiklik 1,051 |Basiklik -,500
AD2 BD2 DT3
Ortalama | 4,155]|Ortalama | 3,996 |Ortalama | 3,756
Std. Sap. | 1,1522|Std. Sap. | 1,0737 |Std. Sap. | 1,124
Ort./ Std. 2773 Ort./ Std. 2686 Ort./ Std. 0299

Sap. Sap. Sap.
Carpiklik | -1,372|Carpiklhik | -,991 |[Carpiklik | -,778
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Basiklik | ,951[Basikik | ,280 |Basikik | -,173
AD3 BD3 DT4
Ortalama | 3,553 ]|Ortalama | 3,926 |Ortalama | 3,817
Std. Sap. | 1,3376| Std. Sap. | ,9862 |Std. Sap. | 1,0925
Ort./ Std. 3764 Ort./ Std. 2511 Ort./ Std. 2862

Sap. Sap. Sap.

Carpikhk -,662 [ Carpiklik | -,948 |Carpiklik | -,923
Basiklik -,804 | Basiklik ,680 |Basiklik ,151
AD4 BD4 DT5
Ortalama | 3,947 |Ortalama | 3,919 |Ortalama | 3,732
Std. Sap. | 1,2063|Std. Sap. | ,9392 |Std. Sap. | 1,1254
Ort./ Std. 3056 Ort./ Std. 2396 Ort./ Std. 3015

Sap. Sap. Sap.

Carpikhk -,645 [ Carpiklik | -1,014 |Carpiklik | -,714
Basiklik -,894 | Basiklik 1,153 |[Basiklik -,262
BTE1 BD5 DT6
Ortalama | 3,963 ]|Ortalama | 3,887 |Ortalama | 3,858
Std. Sap. | 1,1452|Std. Sap. [ 21,0302 | Std. Sap. | 1,1386
Ort./ Std. 2889 Ort./ Std.| ,2655 |Ort./ Std. 2951

Sap. Sap. Sap.

Carpikhk -,257 [ Carpiklik | -,915 |Carpiklik | -,834
Basiklik -1,167 [ Basiklik 412 | Basiklik -,228
BTE2 BD6 BT1
Ortalama | 3,015]|Ortalama | 4,044 |Ortalama | 3,869
Std. Sap. | 1,418]|Std. Sap. | ,9814 |Std. Sap. | 1,0384
Carpikhk ,051 [Carpiklik | -1,020 |Carpiklik | -,699
Basiklik -1,356 | Basiklik ,580 |Basikhk -,100
BTE3 BD7 BT2
Ortalama | 3,961 | Ortalama | 3,978 | Ortalama | 3,978
Std. Sap. | 1,1513 | Std. Sap. | 1,0106 | Std. Sap. | ,9413
Ort./ Std. 2906 Ort./ Std. | ,2540 | Ort./ Std. 2366

Sap. Sap. Sap.

Carpikhk | -,074 | Carpikhk | -,925 | Carpiklik | -,998
Basiklik | -1,292 | Basikhk 434 Basiklik | 1,004
BTE4 BO1 BT3
Ortalama | 2,913 | Ortalama | 4,168 | Ortalama | 3,902
Std. Sap. | ,8417 | Std. Sap. | ,9554 | Std. Sap. | ,9413
Ort./ Std. | ,2889 [ Ort./ Std. 2202 Ort./ Std. 2412

Sap. Sap. Sap.

Carpikhk | ,002 | Carpikhk | -1,382 | Carpiklik | -,946
Basiklik | -1,243 | Basikhk | 1,878 | Basiklik | 1,050
iB1 BO2 BT4
Ortalama | 3,353 | Ortalama | 4,075 | Ortalama | 3,935
Std. Sap. | 1,0061 | Std. Sap. | ,9742 | Std. Sap. | ,9913
Ort./ Std. | ,300 [ Ort./ Std. 2390 Ort./ Std. 2519

Sap. Sap. Sap.
Carpikhk | -,404 | Carpikhk | -1,090 | Carpiklik | -,909
Basikhik | -,472 Basiklik | 1,009 | Basiklik 525
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iB2 BO3 BT5
Ortalama | 3,359 | Ortalama | 4,135 | Ortalama | 4,098
Std. Sap. | 1,0065 | Std. Sap. | 1,0631 | Std. Sap. | ,9282
Ort./ Std. 2996 Ort./ Std. 2570 Ort./ Std. 2265
Sap. Sap. Sap.

Carpikhk | -,515 | Carpikhk | -1,323 | Carpiklik | -1,068
Basiklik | -,398 Basiklik | 1,173 | Basiklik ,953
iB3 BP1 BT6
Ortalama | 3,479 | Ortalama | 4,022 | Ortalama | 3,976
Std. Sap. | 1,0089 | Std. Sap. | ,9154 | Std. Sap. | ,981
Ort./ Std. | ,2899 | Ort./ Std. 2275 Ort./ Std. 2467

Sap. Sap. Sap.
Carpikhk | -,587 | Carpikhk | -1,090 | Carpiklik | -,900
Basiklik | -,467 | Basikhk | 1,202 | Basiklik ,579
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OZGECMIS
Mesleki bilgiler:

Meslek hayatina 2003 yilinda FlyAirde operasyon memuru olarak baglamistir. 2005-
2011 yillarinda es zamanli olarak Saga Airlines’da kidemli egitmen, kontrol kabin
amiri, IOSA sorumlusu, ugus emniyet ve standardize vyetkilisi goérevlerinde
bulunmustur. 2011- 2015 yillari arasinda Pegasus Hava Yollar’'nda kabin amiri
olarak gorev yapmistir. 2016’dan bu yana kabin goérevlisi olarak Tirk Hava Yollari
(THY)’de calismakta, ayrica THY Egitim Baskanliginda Stratejik Y6netim ve Havayolu
is Modelleri egitimi vermekte ve Kabin Projeler Miidirliigi'nde ek gorevli olarak yer
almaktadir. Belirli dénemlerde Universitelerin havacilik yonetimi, yer hizmetleri ve

kabin hizmetleri bolimlerine misafir 6gretim gorevlisi olarak katkida bulunmaktadir.
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