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Orgiitsel bilgi; orgiitsel kurallar, roller, gelenekler, stratejiler, yapilar, teknolojiler,
kiltiirel uygulamalar, yetenekler vb.’den olugmakta ve giiniimiiz isletmelerinin en
degerli varligi konumunda bulunmaktadir. Orgiitsel bilgideki degisim ise oOrgiitsel
o0grenme araciligiyla meydana gelmektedir. Calismanin amaci Orgiitsel 6grenmenin
temellerini, kaynaklarini, ana akimlarini, siireclerini, orgiit kuramlartyla etkilesimlerini
ve isletme iizerindeki etkilerini incelemektir. Orgiitsel 6grenmenin isletme iizerindeki
etkilerinin incelemesi i¢in, Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi’'nda (IMKB) 2006 ve
2007 yillarinda islem goren imalat isletmeleri tlizerinde gorgiill bir arastirma
gergeklestirilmistir. Arastirmanin amaci, orgiitsel 6grenme ile finansal performans ve
yenilik¢ilik arasindaki iliskileri incelemektir. Orgiitsel 6grenme ile yenilikgilik
arasindaki  iligki; digsal bilginin  kazanilmasi, enformasyonun dagitilmasi,
enformasyonun yorumlanmasi ve Orgiitsel bellek boyutlarindan olugan Orgiitsel
o0grenme ve tek boyuttan olusan yenilikgilik Olcekleri araciligiyla isletmelerin tepe
yoneticilerinden elde edilen verilere aciklayic1 ve dogrulayici faktér analizleri ile
korelasyon ve regresyon analizleri uygulanmak suretiyle irdelenmistir. Orgiitsel
O0grenme ile finansal performans arasindaki iligki ise; orgiitiin digsal bilgiyle iliskisini
ifade eden ve Ozel bir orgiitsel 6grenme tiirli olan 6ziimseme kapasitesi ile karlilik
gostergelerinden 6zsermayenin geri doniis oram1 (OGDO), satislarin geri doniis orani
(SGDO) ve varliklarin geri doniis oran1 (VGDO) tlizerinde korelasyon ve regresyon
analizleri yapilarak degerlendirilmistir. Arastirma sonucunda, Orgiitsel Ggrenmenin
yenilik¢ilik {izerinde ve Oziimseme kapasitesinin ise VGDO {izerinde olumlu ve

istatistiksel agcidan anlaml etkide bulundugu ortaya ¢ikmustir.
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ABSTRACT

ORGANIZATIONAL LEARNING, ITS CONSEQUENCES,
AND A RESEARCH ON THE ISE

Umut KOC
Business
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, December 2008

Supervisor: Prof. Dr. Mehmet SAHIN

Organizational knowledge, which consists of organizational rules, roles, customs,
strategies, structures, technologies, cultural practices, capabilities etc., is the most
valuable asset of today’s firms. The change on organizational knowledge appears
through organizational learning. The aim of the study is investigating the fundamentals,
sources, main streams and sub-processes of organizational learning, its interactions with
organization theories and its effects on the firm. An empirical research has been
conducted on the manufacturing companies which are traded on Istanbul Stock
Exchange (ISE) in 2006 and 2007 for investigating the effects of organizational learning
on the firm. The goal of the research is exploring organizational learning’s relationships
with financial performance and innovativeness. The relationship between organizational
learning and innovativeness is examined by employing the exploratory and
confirmatory factor analyses and the correlation and regression analyses on the data
gathered form top managers of the companies through the organizational learning scale
which includes external knowledge acquisition, information distribution, information
interpretation and organizational memory and the innovativeness scale which consists
of one dimension. The relationship between organizational learning and financial
performance is examined through investigating the relationship between absorptive
capacity, which is a specific type of organizational learning related to an organization’s
relationship with external knowledge, and the profitability which includes return on

equity (ROE), return on sales (ROS) and return on assets (ROA) by using the



v

correlation and regression analyses. In conclusion, the findings indicate that
organizational learning impacts innovativeness while absorptive capacity impacts ROA.

Both relationships are positive and statistically significant.



JURI VE ENSTITU ONAYI

Umut KOC’un “Orgiitsel Ogrenme, Sonuglari ve IMKB’de Bir Arastirma” baslikli tezi 18
Aralik 2008 tarihinde, asagidaki jiiri tarafindan Lisansiistii Egitim Ogretim ve Siav Yoénetmeliginin
ilgili maddeleri uyarinca, Isletme (Yonetim ve Organizasyon) Anabilim Dalinda Doktora tezi olarak
degerlendirilerek kabul edilmistir.

Imza

Uye (Tez Damsmani) : Prof.Dr.Mehmet SAHIN

Uye :  Prof.Dr.Deniz TASCI

Uye : Prof.Dr.Mehmet TIKICI
Uye : Do¢.Dr.Senem BESLER
Uye : Do¢.Dr.Ziimriit TONUS

Prof. Dr Ramazan G LAN




vi

ONSOZ

Akademik hayatta ortaya ¢ikan eserlerde, yazarlarin yami sira pek ¢ok kisinin
emegi vardir. Bu emegin karsiligint 6demek miimkiin olmasa da, emek sahiplerine

tesekkiir etmek ve siikran sunmak bir borgtur.

Hayat hakkinda tiim bildiklerimi sorgulamami saglayan, felsefeyle ilgili bildigim
her seyi kendisinden 6grendigim, beni tiim g¢alismalarim boyunca destekleyen, tesvik

edip yol gosteren tez danismanim degerli hocam Saym Prof. Dr. Mehmet SAHIN ¢;

Akademisyenlik meslegini se¢gmemi, hayatima yepyeni ve dogru bir yon
vermemi saglayan, giristigim her iste aklini, bilgisini, destegini ve emegini esirgemeyen

tez izleme komitesi liyesi degerli hocam Sayin Prof. Dr. Deniz TASCI’ya;

Gerek komite toplantilarinda, gerek toplantilar disinda olumlu yaklagimlari,
yapict ve yonlendirici gorlis ve Onerileriyle beni aydinlatan tez izleme komitesi tiyesi

degerli hocam Sayin Dog. Dr. Senem BESLER’e;

Degerli katkilar1 ve goriisleri nedeniyle tez jiiri iiyeleri degerli hocalarim Sayin

Prof. Dr. Mehmet TIKiCI’ye ve Saym Dog. Dr. Ziimriit TONUSa;

Asistanhigin1 yiiriitmekten onur duydugum, gerek akademik gerek insani
anlamda iizerimde ¢ok biiyiik emegi olan degerli hocam Saym Prof. Dr. Omer

TORLAK’a;

Tez g¢alismasimin tamaminda gorlis ve desteklerini esirgemeyen, akademik

hayattaki ortagim, degerli agabeyim ve dostum SaymYrd. Dog. Dr. Erkan ERDEMIR’e;

Dogrulayicr faktor analizini kullanma ve yorumlamada yol gdsterici yaklagimlar
ve bana kars1 esirgemedikleri ilgileri nedeniyle degerli hocalarim Sayin Yrd. Dog. Dr.

Evrim Gen¢ KUMTEPE’ye ve Sayin Yrd. Dog. Dr. Cevahir UZKURT’a;

Finansal Olciitlerin belirlenmesi ve analizindeki degerli katkilarindan dolay:

degerli arkadasgim Sayin Ars. Gor. Dr. Abdullah YALAMA *ya;

Her zaman yanimda olup, maddi ve manevi higbir destegi esirgemeyen sevgili

aileme ve canim teyzeme tesekkiir ediyor ve siikranlarimi sunuyorum.

Umut KOC



viii

ICINDEKILER
[0 )7 /7 ii
ABSTRACT ....ceiiiiiiiiiiietteteeerneaeseeceesssssnnscccecsssssssssccssssssssssssccsssnnnnnes iii
JURI VE ENSTITU ONAYL....cvuniiiiiiiieiiteeeieeineeeteeeneeeneesneesneesnessneesnon v
(0] 0 7 /8RN vi
(07763 01637 1 1 T vii
TABLOLAR LISTESI......ccvuuiiiiiiiiiiiieeeiereeieeeeieeeeeneeeeeneeesnneeesnneessnnnssnnns X
SEKILLER LISTEST...ucuuiiuiiiiiiiiiiiiiieiiieiieeiteieeierneeterneeserseesneesnesnonn xiv
| SORTN B 0% 7N 07N 2 S XV
GIRIS ceeeeeeeetetseeetesesssesesessssssssesesssessssesssessssssssesssssssssssesssssssssesesssssessssesssessees 1
BIRINCI BOLUM

ORGUTSEL OGRENME, KAYNAKLAR VE TEMEL AKIMLAR

1. ORGUTSEL OGRENME ......couiuninnenscsssisnssnssenssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 3
1.1. Orgiitsel Ogrenme ve Yakin Terimler Arasindaki Kavramsal Ayirimlar.............. 3
1.1.1. Orgiitsel Ogrenme — Ogrenen Orgiit AYIImI ........c.oveveveveveeeeeeereeeeeeeeeenne, 4
1.1.2. Orgiitsel Bilgi — Bilgi YOnetimi AYIIMI..........ccoovvuevevreereeererceesessseseneeeees 5

1.2. Orgiitsel Ogrenme KaynaKIars...............ocooveveveeeeeereeeeeseeeeeeeeseseeeeesesesesseseesenenes 6
1.2.1. Deneyimler, Bilgi Aktarimi ve Paylagimi..........ccccoocevieniniinienieiiieeeee 6
1.2.1.1. Orgiitlin KendiSi........ooevevivieeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 6
1.2.1.2. BaSKa OrGULIET ........oeevvieeeiceeieccee s 15
1.2.1.3. Diger KaynaKIar...........ccocueeiiiiiiiiiieiecieeecee e 20

1.2.2. Deney ve DENeMEICT .........ccueeiiiiiiieiieiiecie ettt e 23

2. ORGUTSEL OGRENME ALANINDAKI TEMEL AKIMLAR......coocconseeumncrnene 25
2.1. Davranissal YaKIaSim .........ccccoeiiiiiiiiiiiiiiie ettt 25
2.1.1. Carnegie OKUIU.......cociiiiieiiiiieeeee e e 26

2.1.2. Belirsizlikle I1gili CaliSmalar..............ccoovveveeereeeeeeeeeeeeeeeeee e, 29



X

2.1.3. Isletmenin EVIimsel MOAELi.......coovov oo 31

2.2, Bilissel YaKIaSIm ......cocouviiiiiiiiicee e e 32

2.2.1. Bireysel Ogrenme Siireglerinin Orgiitlere Uyarlanmast.................cc.cc.coe...... 32

2.2.2. Orgiitsel Bellek ve Ogrendigini Unutma .............o.ocevveeveveveveveeeenereeerenenennnn. 36

2.2.3. Yorumlama Sonras1 Eylem Olarak Orgiitsel Ogrenme ...............ccocoeveee.... 39

2.3. Sosyal Siirecler Yaklagimi........cccoeeiiiiiiiiiiiiiecieeeeeee e 42
IKiNCI BOLUM

ORGUTSEL OGRENME ARASTIRMALARI VE

ORGUTSEL OGRENMENIN ISLETME UZERINDEKI ETKiLERi

1. ORGUTSEL OGRENME ARASTIRMALARI ....ccuuiuiueinmcsnscsssscssasessassssssssss 48
1.1. Orgiitsel Rutinlerin Uretimi ve Uyarlanmast..............ccooevevrverreererruerereenennanns 48
1.2. OzUmMSEmMe KaAPASIESI..........cvveeeeeereeeeieeeeeeeeeeeeeeeeee e eeeseneees 53
1.3. Kesfetme ve Kullanma TKIlemi ........c.o.oveveueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 58
1.4. Orgiitsel Hedeflerin ve Orgiit Davranislarnin Uyarlanmast ..............ccccco.ou........ 66

2. GUNCEL ORGUTSEL OGRENME MODELLERT ....coucuuiusinncinncinncsnaennene 70
2.1. Huber’in Enformasyon Isleme Modeli............cccocoeviviiirieeeeeeeeeeeeeeeeeeeen, 70

2.2. Crossan, Lane ve White’in Farkli Diizeylerde Coklu Siirecler Olarak Ogrenme

3.1. Kosul — Bagimlilik Kurami...........cccoooieiiiiiiiiiiie e 79

3.2, Yeni KurumsSal KUTAIM ... ...eeeeeeeeeeee e 82



3.3, OrGUSEl EKOLOT....vvvveeeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt 86
3.4. KompleKslik KUTrami.........coouiiiiiiiiiiieciiececee e 90
3.5, AZ YaKIagImIaArts....cc.oeuiiiiiiie e 96

. ORGUTSEL OGRENMENIN iSLETMENIN CIKTILARINA ETKIiLERIi...101

4.1. Yenilik Uzerindeki OTumIt EKILET........voveeeeeeeeeeeeeeeee oo e oo een e 102
4.2. Finansal Performans Uzerindeki Olumlu EtKiler.......o.oovveveeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeena, 105
4.3. Uretim Performansi Uzerindeki Olumlu EtKiler........ooveveeveeeeeeeeeeeeeeeeeeerennn 108

UCUNCU BOLUM
ORGUTSEL OGRENME VE SONUCLARI

UZERINE GERCEKLESTIRILEN ARASTIRMA

. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI ....ucuuueuirerirreerirenensnsesesesessssssesesesesssssens 110
. ARASTIRMANIN YONTEMI ccucouimiuinincnsissiscssssssssssssesssssssssssssssssssssssssses 111
2.1, Arastirmanin MOdEli..........ooouviiiiiiiiiiie e 112
2.1.1. Bagimsiz ve Bagimli Degiskenler ..........ccoveeriiiiiiiieiiiieieeeeeee e 112

2.1 2, HIPOLRZICT ..ttt ettt ettt et et 112
2.2, Arastirmanin KapSamil ........cccueeeiiieiiiiiiiiiiieniieesiee e 115
2.2.1. Analiz Diizeyi, Evren ve OrnekIem............ccocovvvevovieeeieeeeeeeeereren, 115
2.2.2. Verilerin Derlenmesi........ccoueiuieiiiiiiiiiieiiieie e 116
2.3. Arastirmanin Bul@ulart .........cccoooiiiiiiiiiniiicee e 118
2.3.1. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin ve Isletmelerin Ozelliklerine iliskin
Betimsel Analiz SONUGIATT ..........ooouiiiiiiiiiciie e e 118
2.3.2. Olgegi Olusturan Ifadelere Iliskin Betimsel Analiz Sonuglari ................... 119
2.3.3. Olgiimiin Giivenilirligi ve Agiklayici Faktdr Analizleri.............c..cc........... 121
2.3.4. Olgiimiin Gegerliligi ve Dogrulayict Faktor Analizi ............ccocoevevveennn.... 133
2.3.5. H, Hipotezinin Test EAIIMeSsi.........ccccoceviririiiieiiiiinininencneeececcene 138

2.3.6. H, Hipotezinin Test EAIIMESi......cc.ccceviiniiiiiniiniiiiiicececececeeeene 140



SONUCLAR VE ONERILER

EKLER

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

KAYNAKCA..............

xi



Xii

TABLOLAR LISTESI
Tablo 1.1. Orgiitsel Ogrenme ile Ogrenen Orgiit Ayrimi..............ccoooveveiieeineinn.... 5
Tablo 1.2. Orgiitsel Ogrenmenin Ug Cesidi............oevniiniiiiiiiiieiiiieieieieen, 37
Tablo 2.1. Orgiitlerdeki Ogrenme: Ug Diizey ve Dort STreg. ............cccvvvevuverinnn.n 73
Tablo 3.1. Cevaplayicilara Ait OzelliKIer..................ccoooiiiiiiiieiiieeiieeie e, 118
Tablo 3.2. isletmelerin Yaslari, Calisan Sayilar1 ve Sektorel
DagilimIart.......ooei e 119
Tablo 3.3. Orgiitsel Ogrenmeyle Ilgili ifadelere liskin Betimsel
BUIGUIAT. ...ttt ettt et st et ebe e e be e s enbeens 120
Tablo 3.4. Yenilikgilikle Ilgili Ifadelere liskin Betimsel
BUlgUIar. ... e 121
Tablo 3.5. Orgiitsel Ogrenmeyle Ilgili Ifadelere Iliskin AFA
BULGUIATT. ..ottt ettt ettt e et e et eenbe e bt e snbeenseens 124
Tablo 3.6. Orgiitsel Ogrenmeyle Ilgili ifadelere Iliskin AFA
BileSen MatriSi. ..ottt 126
Tablo 3.7. Orgiitsel Ogrenmeyle Ilgili Ifadelere Iliskin Ikinci
AFA BUlgulari........ooi e, 127
Tablo 3.8. Orgiitsel Ogrenmeyle Ilgili ifadelere Iliskin Ikinci
AFA Bilesen MatriSi. .. ...ooiiiii i e e 128
Tablo 3.9. Orgiitsel Ogrenmeyle Ilgili Iki Faktorlii
Yapinin ITA BUulGUIArt..........o.oiuiii i, 129
Tablo 3.10. Orgiitsel Ogrenmeyle Ilgili ifadelere liskin
Ugilineli AFA BUlGUIATL........oooiiniiii e, 130
Tablo 3.11. Orgiitsel Ogrenmeyle Ilgili Ifadelere Iliskin
Ugtincti AFA BileSen MatriSi..........ouueenieee e 131
Tablo 3.12. Bilginin Kazanilmas ve Orgiitsel Bellek
Faktoriiniin Tkinci ITA Bulgulart............coooviiiiiii e, 131
Tablo 3.13. Yenilikgilige iliskin Ifadelerle Ilgili AFA
BUlgUIarti.. .. ..o e 132

Tabo 3.14. Yenilik¢ilik Faktoriiniin ITA Bulgulart.................cooiieiiiiieiieinn, 132



Xiii

Tablo 3.15. Yenilikgilikle Tlgili Ifadelere Iliskin Ikinci

AFA BUIGUIATT. ...t ettt e e st e e e ae e e snaeeenaee s 133
Tablo 3.16. Yenilikeilik Faktoriiniin Tkinci ITA

BUlgUIarti.. ... e 133
Tablo 3.17. Orgiitsel Ogrenmeyle Ilgili ifadelere Uygulanan DFA

SONUGIATL. ... 136
Tablo 3.18. Yenilik¢ilikle lgili ifadelerin Korelasyon Analizi

BUlgUIarti.. ... e 137

Tablo 3.19. Orgiitsel Ogrenmeyle Ilgili ifadelerin Tek Boyut

Altina Toplandigi DFA Uyum Istatistikleri Bulgulart................cccoooviieiiiinnn., 138
Tablo 3.20. Orgiitsel Ogrenmeyi Olusturan Faktorler ile

Yenilikcilik Arastndaki THsKi. ... .....ooniiniii 138
Tablo 3.21. Tek Degiskenli Regresyon Analizi Model Ozeti

ve F Testi SONUGIAr. ... ..o e, 139
Tablo 3.22. Tek Degiskenli Regresyon Analizi Sonucu

Elde Edilen Katsayilar.............oooiiiiiiiiii e, 139
Tablo 3.23. Oziimseme Kapasitesi ile Karlilik Arasindaki liski.......................... 141

Tablo 3.24 Tek Degiskenli Regresyon Analizi Model Ozeti

Ve F Testl SONUCIAIT. ...t e 141
Tablo 3.25. Tek Degiskenli Regresyon Analizi Sonucu

Elde Edilen Katsay1lar...........ooooiiiiiiiiiii e, 141



X1V

SEKILLER LIiSTESI
Sekil 1.1. Ogrenme ve Bilginin Kavramsal Haritasi.................cccooeiiiiiiiinennn... 6
Sekil 1.2. Ogrenme Egrisi Ornegi.............oovuiiiiiiiiiiiie e 9
Sekil 1.3. Ofrenme CevIiMi...........coouiieiiii e 30
Sekil 1.4. Tek, Cift ve Ug Dongiilii OFrenme. .............oooviiiiiiiiiiieiiiiieiieiin 34
Sekil 1.5. Orgiitsel Tarama, Yorumlama ve Ogrenme Arasindaki Iliskiler............... 41
Sekil 1.6. Orgiitsel Yorumlama Bigimleri Modeli..................cocuveiueiiieiaiiain.., 42

Sekil 2.1. Ogrenme Tipleri ve Sonugta Ortaya Cikan Ogrenme Tiirleri................... 82



XV

KISALTMALAR
AR A Aciklayic1 Faktor Analizi
DBK .. Digsal Bilginin Kazanilmasi
D A . Dogrulayici Faktor Analizi
DY Y Dogrudan Yabanci Yatirim
B, Enformasyonun Dagitilmasi
EY Enformasyonun Yorumlanmasi
IT A e, I¢ Tutarlilik Analizi
OB Orgiitsel Bellek
OGDO ... Ozsermayenin Geri Doniis Orani
OK .o Oziimseme Kapasitesi
SGDO .. Satiglarin Geri Doniis Orani
UOG . .. i Uluslararasi Ortak Girisim

VGDO ... Varliklarin Geri Doniis Orani



GIRIS

Son yirmi yil, diinyanin biiylik ve sarsict degisiklikler yasadigina tanik olunan
bir donemdir. Jeopolitikaya, iktisata, teknolojiye ve kiiltiire yansiyan bu degisiklikler
isletmeleri de son derece siddetli bir sekilde etkilemistir. Segenek bollugu, pazar
genislemesi, arzin talepten fazla olmasi ve kiiresel 6l¢ekte tam rekabet; gercek zamanl
isletmecilik ve imaj yoOnetimini zorunluluk haline getirmistir. Bedensel emegin,
siradanligin ve bilango varliklarinin 6nemi hizla azalirken zihinsel emegin, yeniligin ve

bilginin 6nemi artmaktadir.

Isletmelerin temel iiretim faktorii haline gelen bilgiyi kazandiklar1 ve bilginin
tizerinde c¢esitli eklemeler, eksiltmeler ve degistirmeler yaptiklari siireci ifade eden
orgiitsel 6grenme, yukarida ifade edilen kosullar altinda, isletmelerin var olmalari i¢in
bir zorunluluk haline gelmistir. Bu noktadan hareketle, ¢alismanin amaci orgiitlerin
nasil 6grendiklerini ve Orgiitsel 6grenmenin sonuglarini incelemektir. Bu amaca paralel
olarak, Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi’nda (IMKB) 2006 ve 2007 yillarinda islem
goren imalat igletmeleri iizerinde Orgiitsel Ogrenme ile isletmelerin finansal
performanslar1 ve yenilikgilikleri arasindaki iliskileri incelemek amaciyla bir aragtirma
gerceklestirilmistir. Aragtirmanin sonunda, orgiitsel 6grenmenin yenilikg¢iligi ve orgiitsel
O0grenmenin 6zel bir sekli olan Oziimseme kapasitesinin ise karlilik boyutlarindan
varliklarin geri doniis oranin1 olumlu ve isatistiksel olarak anlamli bigimde etkiledigi

ortaya ¢ikmistir.



Calismanin birinci boliimiinde, ilk olarak orgiitsel 6grenme ve yakin terimler
arasindaki kavramsal ayrimlar iizerinde durulmus; orgiitsel 6grenme, Orgiitsel bilgi,
Ogrenen Orgilit ve bilgi yoOnetimi alanlar1 arasindaki smirlar belirginlestirilmeye
calisilmistir. Daha sonra orgiitiin 6grenme kaynaklar1 olarak kendi deneyimleri; baska
orgiitler, misteriler, calisanlar ve tedarik¢ilerin sahip olduklar1 bilgi ve deneyimler,
bilim, deneyler ve denemeler incelenmistir. Orgiitsel grenme alanindaki farkli akimlar
davranigsal, biligsel ve sosyal siiregler yaklagimlar1 olarak gruplandirilmistir.
Davranigsal yaklagim; Carnegie Okulu, belirsizlikle ilgili ¢alismalar ve isletmenin
evrimsel modeli basliklariyla irdelenmistir. Bireysel 6grenme siireclerinin orgiitlere
uyarlanmasi, orgiitsel bellek ve 6grendigini unutma ve yorumlama sonrasi eylem olarak

orgiitsel 6grenme biligsel yaklasimin alt boliimlerini olusturmaktadir.

Ikinci béliimde, orgiitsel dgrenmeye davranissal yaklasimim altinda yer alan
oOrgiitsel rutinlerin liretimi ve uyarlanmasi, 6ziimseme kapasitesi, kesfetme ve kullanma
ikilemi ve Orgiitsel hedeflerin ve Orgiit davraniglarinin uyarlanmasi aragtirma alanlar1
incelenmistir. Ardindan, Huber’in enformasyon isleme, Crossan, Lane ve White’in
farkl1 diizeylerde coklu siiregler olarak ve Lipshitz, Friedman ve Popper’in farklh
diizeylerde ¢ok yiizlii orgiitsel 6grenme modelleri degerlendirilmistir. Daha sonra,
orgiitsel 6grenmenin orgiit kuramlarindan kosul-bagimlilik kurami, yeni kurumsal
kuram, orgiitsel ekoloji, komplekslik kurami ve ag yaklasimlariyla etkilesimleri
tartistlmigtir. Son olarak, orgiitsel 6grenmenin yenilik, finansal performans ve {iretim

performansi lizerindeki etkilerine deginilmistir.

Ucgiincii boliimde, orgiitsel dgrenmeyle ilgili rgiit diizeyinde gergeklestirilen
gorgiil bir arastirmaya yer verilmistir. Arastirmanin amaci ve Onemi agiklanmus,
aragtirmanin yontemi; bagimli ve bagimsiz degiskenler, hipotezler, analiz diizeyi, evren
ve Orneklem boyutlariyla aciklanmistir. Arastirmada anket yontemiyle elde edilen
bulgular; arastirmaya katilan yoneticilerin ve isletmelerin 6zellikleri, olcekle ilgili
betimsel analizler, dl¢iimiin giivenilirligi ve i¢ tutarlilik analizleri, agiklayici faktor
analizleri, 6lgeklerin gegerliligi, dogrulayic1 faktor analizleri ve orgiitsel 6grenme ile
yenilik¢ilik iliskisiyle ilgili hipotezin test edilmesi alt basliklartyla sunulmustur. Son
olarak, IMKB verilerinden hareketle, &ziimseme kapasitesi ile finansal performans

arasindaki iliskiyle ilgili hipotez test edilmistir.



BIRINCIi BOLUM

ORGUTSEL OGRENME, KAYNAKLAR VE TEMEL AKIMLAR

Orgiitsel 6grenme, yonetim ve orgiitlenme / orgiitler alaminda artik olgunluk
asamasina gelmis bir arastirma sahasidir. 1963’te Cyert ve March’in ilk kez dile
getirmesinden bugiline pek ¢ok yazar, cesitli kitap ve makalelerde terimin anlami ve
onemiyle ilgili kendi yorumlarin1 sunmuslardir. Bu boliimde sirasiyla, orgiitsel 6grenme
ve yakin terimler arasindaki kavramsal ayrimlar, Orgiitsel 0grenme kaynaklar1 ve

orgiitsel 6grenme alanindaki akimlar irdelenmistir.
1. ORGUTSEL OGRENME

Orgiitsel 6grenmenin dogasmi anlamak igin; terimin tanimlanmasi ve yakin
terimler arasindaki kavramsal ayrimlarin netlestirilmesi ve degerlendirilmesi

gerekmektedir.
1.1. Orgiitsel Ogrenme ve Yakin Terimler Arasindaki Kavramsal Ayirimlar

Yonetim ve oOrgilitlenme / Orgiitler alaninda calisan arastirmacilart ve onlarin
tirtinleri olan ¢aligmalart; bir ucta “Ongoriicii”, diger ugta “betimleyici” yaklagimin yer
aldig1 bir ol¢ek lizerinde gruplandirmak ve incelemek olanaklidir. Kokleri Taylor (1911)
ve Fayol’a (1916) uzanan 6ngoériicii yaklasim, tim oOrgiitler i¢in ayni1 Ol¢lide gegerli
olacak ortak bir anlayis arayisindadir. Temel amag, “hangi Orgiitiin nasil yonetilecegi”
sorusunun cevabini aramaktir. Biitiin c¢aba, tiim oOrgiitler ve yOnetim sorunlart i¢in
¢Oziim bulmaya yoneliktir. Betimleyici yaklasimda ise asil amag, yoOnetim ve
orgiitlenmenin / orgiitlerin dogasini1 anlamaktir. Yonetsel ve orgiitsel olgulara ¢ok daha

genis bir bakis agisindan yaklagsma ¢abasi, betimleyici yaklasimin temel ugrasidir.



Simon (1945/1997) ve Merton’un (1949) calismalar1 betimleyici yaklagimin ilk

ornekleri olarak nitelenebilir.

Orgiitsel 6grenme, yaklasik yarim asirlik bir arastirma konusu olmasina karsin,
ozellikle son yillarda hizla gelismis, akademik yazinda artan bir sekilde cesitlilige,
uzmanlagmaya ve tartigsmalara sebep olmustur. Kavram, her ne kadar 6grenen orgiitler
ve bilgi yonetimi gibi ‘popliler’ kavramlarla bir arada kullanilabilirmis gibi bir izlenim
yaratsa da ¢ok Onemli noktalarda ayrilmaktadir. Bu ayrimin temeli de yukarida

Ozetlenen kavramsal ¢ergeveden kaynaklanmaktadir.
1.1.1. Orgiitsel Ogrenme — Ogrenen Orgiit Ayrimi

Orgiitsel 6grenme alaninda c¢alisanlar, orgiitleri ve orgiitlerdeki Ogrenme
stireglerini, biliylik 6lciide akademik bir bakis acisiyla irdelemektedirler. Bu alandaki
caligmalarin amaci, Oncelikle neyin meydana geldigini anlamak ve incelemektir
(Easterby-Smith ve Lyles, 2003, s. 2). Orgiitsel 6grenme, oOrgiitsel bilgideki' (6rn.
orgiitsel kurallar, roller, gelenekler, stratejiler, yapilar, teknolojiler, kiiltiirel
uygulamalar, yetenekler vb.) degisimi; s6z konusu bilgiye eklemelerde bulunma,
doniistiirme ya da eksiltmeyi ifade etmektedir. Orgiitsel 6grenme kuramlari, drgiitsel
bilgide degisime yol acan ya da engelleyen siiregleri; 6grenme ve bilginin davranislar ve

orgiitsel ¢iktilar tizerindeki etkilerini agiklamaya calisirlar (Schulz, 2002, s. 415).

Diger yandan 6grenen oOrgiit, etkin 6grenme kapasitesine sahip ve bu yiizden de
basarili olan bir ‘varlik’, ideal bir orgiit tipi olarak goriilmektedir. Ogrenen orgiitler
alaninda calisanlar, genel olarak, bu 6grenme kapasitesini yaratmayr ve gelistirmeyi
anlamaya cabalamaktadirlar. Ogrenen orgiitler alaninda ¢alisanlarin, daha uygulamaya
doniik ve gerceklestirici bir giindeme sahip olduklarini séylemek olanaklidir (Tsang,
1997, s. 84). Orgiitsel 6grenme ile 6grenen orgiit arasindaki ayrim asagidaki tabloda

Ozetlenmistir.

! Bu noktada; veri, enformasyon ve bilgiyi tanimlamak yararli olacaktir. Veri; kisiler, durumlar, olaylar,
eylemler, islemler, c¢iktilar vb. hakkindaki gerceklerin resimsel, sézel ya da sayisal olarak ifade
edilmesidir. Enformasyon ise verinin yorum katilmis halidir, anlamla donatilmis veridir (Lipshitz ve
digerleri, 2007, s. 118). Verilerin derlenmesini, islenmesini, anlamli hale getirilmesini, depolanmasini,
kullanilmasini, iletilmesini, paylagimini ve benzeri islevleri gerceklestiren veri islem siirecinin ¢iktisidir.
En genel anlamda bilgi, gercegin yap1 ve isleyisinin tanimidir. Veri ya da enformasyonun insanlarin
yetenekleriyle, birikimleriyle, deneyimleriyle, fikirleriyle, diisiinceleriyle, sezgileriyle, sorumluluklariyla
ve giidiileriyle biitiinlesmis ve dzellesmis bi¢imidir (Sahin, 2007, s. 118-119).



Tablo 1.1. Orgiitsel Ogrenme ile Ogrenen Orgiit Ayrimi

Orgiitsel Ogrenme Ogrenen Orgiit
Yaklasim Betimleyici Ongoriicii
Var olmast Dogaldir ve mevcuttur. Eylem gerektirir ve
ulasilamaz.
Temel soru Bir orgiit nasil 6grenir? Bir orgiit nasil 6grenmelidir?
Hedef kitle Akademisyenler Uygulamacilar ve
danigsmanlar
Amag Kuram ingas1 Orgiitsel performansi artirma
Odak Siiregler Orgiitsel bigim
Ogrenme-performans Olumlu da olumsuz da Olumlu olmasi beklenir
iliskisi olabilir
Ogrenmenin sonucu Potansiyel davranig degisimi  Var olan davranig degisimi

Ortenblad (2001, s. 128) ve Tsang (1997, s. 85)
1.1.2. Orgiitsel Bilgi — Bilgi Yonetimi Ayrimi

Benzer bir ayrim orgiitsel bilgi ve bilgi yonetimi kavramlari arasinda da vardir.
Ik kavramla ilgili ¢alisanlar, oOrgiitlerin igindeki bilginin dogasim anlamaya ve
kavramsallastirmaya ¢abalayip, siklikla ‘felsefi’ bir bakis a¢isin1 benimserlerken; ikinci
kavramla ilgili ¢aliganlar genel olarak, oOrgiitsel performansi artirmak i¢in bilginin
yaytlimint ve kaldirag etkisini saglamayr amaglayan ‘teknik’ bir yaklagimi

benimsemislerdir (Vera ve Crossan, 2003, s. 124-125).

Asagida verilen kavramsal harita tartismayr netlestirmeye biiyiik katki
saglayarak, Orgiitsel 0grenme — Ogrenen Orgiit ve Orgiitsel bilgi — bilgi yoOnetimi
kavramlar1 arasindaki ayrismay1 keskinlestirmektedir. Orgiitsel 6grenme ve orgiitsel
bilgi alaninda yapilan ¢aligmalar, var olan durumu betimlemeye ve kurama bir takim
katkilar yapmayr amaglarken; Ogrenen Orgiit ve bilgi yOnetimi ¢aligmalari,
uygulamacilara yol gdsterme amaciyla gerceklestirilmektedir. Orgiitsel 6grenme ve
Ogrenen orgiit caligmalari siireg olarak 6grenmeye odaklanmigken, Grgiitsel bilgi ve bilgi
yonetimi caligmalar1 farkli siireclerde islenen bir nesne ve igerik olarak bilgiye

odaklanmaktadir.
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Sekil 1.1. Ogrenme ve Bilginin Kavramsal Haritasi

Easterby-Smith ve Lyles, 2003, s. 3

1.2. Orgiitsel Ogrenme Kaynaklari

Orgiitsel &grenme kaynaklari, arastirmacilarin iizerinde ilgiyle durduklari
konulardan biri olagelmistir. Bu ilginin nedeni, yalniz orgiitsel 6grenme kaynaklarinin
neler oldugunu 6grenmek arzusuyla degil, bu kaynaklarin oynadigi rolleri ortaya
¢ikarmanin 6nemiyle de ilgilidir. Orgiitsel 6grenme kaynaklari, hem &grenme igin
tetikleme (6rn. problemlere ¢6ziim arayisina baglama) hem de orgiitlerin 6nemli dersler
oynarlar. Ogrenmeyle ilgili yazin bu rolleri birbirinden ayirma yoluna gitmemistir.
Ciinkii gerceklestirilen aragtirmalar, bu iki roliin birbiriyle iligkili oldugunu

gostermektedir (Schulz, 2002, s. 431).
1.2.1. Deneyimler, Bilgi Aktarimi ve Paylasim

Ogrenmenin temel kaynaklarindan biri deneyimler, bilgi aktarimi ve paylasimdir.
Orgiit, kendi ve bagka orgiitlerin sahip oldugu deneyim ve bilgilerden 6grenebildigi gibi
miisteriler, ¢alisanlar ve tedarik¢ilerin deneyim ve bilgilerinden de 6grenebilmekte ve

bilimsel bilgiden yararlanmaktadir.
1.2.1.1. Orgiitiin Kendisi

Orgiitiin kendi deneyimlerinden 6grenmesinin en bilinen bigimi, yaparak
ogrenmedir. Orgiitte yaparak &grenme; bireylerin deneyimlerinden bilgi edinmeleri,
artan sermaye kullanimi, belirli bir teknolojinin yogun kullanimi sonucu edinilen
orgiitsel bilgi, sermaye modelini iyilestirme ve artan esglidiimle ortaya cikabilir (Arrow,

1962). Gruber’in (1992), yar iletken ¢ip imalati yapan isletmelerde yaptig1 inceleme,



orgiit diizeyinde yaparak O6grenmenin klasik bir 6rnegidir. Gruber’in bulgulari, yari
iletken ¢ip imalati siirecinin liretim stlireglerine karsi ¢ok hassas oldugunu, iiretime ilk
baslandig1 zaman imal edilen ¢iplerin ¢ogunun kullanilamaz durumda olmasindan
hareketle gostermektedir. Daha sonra, edinilen deneyim sayesinde yiiksek diizeyde

verimlilik artis1 gerceklesmistir.

Burada, bir orgiitiin birikmis deneyimleri ile verimliligi arasindaki iliskiyi
yansitan dgrenme egrisi modelinden s6z etmek yerinde olacaktir. Ogrenme egrisi
modeli, orgiitiin bir lirlinden daha fazla {irettik¢e liretimin birim maliyetinin ve / veya
iretim zamaninin azalan oranda diigmesini simgelemektedir. Model hem imalat hem de
hizmet sektoriindeki pek ¢ok isletmede gézlemlenmistir (Huber, 1991, s. 94-95; Boerner

ve digerleri, 2001, s. 98). Bir orgiitsel 6grenme egrisinin klasik formiilii su sekildedir:
y, =ax;’ (1)

y = i’nci birimi iiretmek i¢in gereken ¢aligma saati sayisi

a = ilk birimi tiretmek i¢in gereken calisma saati sayisi

x =1 zaman donemi boyunca iiretilen iirlinlerin kiimiilatif (toplam) miktar1

b = 6grenme orant

1= bir zaman altsimgesi

Tahmin amaciyla, denklem logaritmik bi¢imde de yazilabilir:
Iny,=c-blnx, 2)

1. Denklem’deki kuvvet fonksiyonu seklindeki iligkiler, logaritmik Ol¢eklere
doniistiiriildiigiinde, diiz bir ¢izgi halini alir. Ogrenme egrisi formiiliindeki orgiitsel
deneyimin standart Olgiisii, {iretilen birimlerin toplam miktaridir. Bu 6l¢ii, liretimin
baslangicindan her bir zaman dilimin sonuna kadar iiretilen ¢iktilarin toplanmasiyla
hesaplanir. Uretilen birimlerin toplam miktari, iiretimden elde edilen bilgiyi simgeleyen
bir degiskendir. Bu bilginin bir fonksiyonu olarak birim maliyetler degisirse, diger

degiskenler esit kabul edildiginde, 6§renmenin gerceklestigi sonucu ¢ikartilir. Yani, 2.



Denklem uygun kontrol degiskenleriyle tahmin edildiginde toplam ¢ikt1 de§iskeninin
sabiti (b) anlamliysa, orgiitsel 6grenme gerceklesmistir diyebiliriz (Argote, 1999, s. 13-
14).

Ogrenme egrileri, siklikla ilerleme oran: terimiyle nitelendirilmektedir. ilerleme
orani, 1. Denklem’de toplam ¢iktidaki her iki kat artisa karsilik elde edilen birim
maliyetin bir dnceki bir maliyete oraninin yiizde sekliyle ifade edilmesidir. Ornegin, %
80’lik bir ilerle orani, toplam ¢iktinin her iki katlik artisinda bir maliyetin bir 6nceki
degerin % 80’ine inmesi demektir. Yani, % 80’lik bir ilerleme orani toplam ¢ikt1 iki kat
arttiginda, maliyetlerin % 20 azalacag1 anlamima gelmektedir (a.g.e., 18). Ilerleme orani
ile 6grenme oran1 arasindaki iligki, 1. Denklemden su sekilde elde edilebilir (a.g.e, s.

29):
y, = X birim liretmenin birim maliyeti,
Y, = 2x birim liretmenin birim maliyeti olsun. O zaman,
y, =ax",
y, =a(2x)”; ve

y,/y, =27 olur.

Asagidaki sekilde, ilerleme oranlar1 % 90, % 80 ve % 70 olan ii¢ ayr1 6grenme

egrisi normal ve logaritmik 6l¢ekte gdsterilmistir.
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Sekil 1.2. Ogrenme Egrisi Ornegi

http://en.wikipedia.org/wiki/Image:Experience curve.gif

Akademik yazinda yer alan ilk 6grenme egrisi, ugak imalat1 alanindadir. Curtiss-
Wright Sirketi’nin miihendislik boliimii yoneticisi T. P. Wright, otomobillerin seri
iiretiminden etkilenerek “aile ugaklar1” hayali kurmaya ve “lretim miktarinin maliyet
tizerindeki etkisi”nin lizerinde durmaya baslamistir (Wright, 1936). Wright, isgiicli ve
malzeme gereksinimi ile sabit giderlerin artan ucak tlretimiyle azaldigini fark etmis ve
toplam {iretimin iki katina ¢ikmasiyla tiretim girdileri gereksiniminin % 20 azalacagi

kestiriminde bulunmustur.

Ogrenme egrisiyle ilgili yazinin 6nde gelen g¢aligmalarmdan biri, Alchian’m
(1963) II. Diinya Savasi’nda kullanilmak iizere birbirinden farkli tipte ugak govdesi
imalat1 yapan yirmi iki fabrikada gerceklestirdigi arastirmadir. Alchian bu incelemede,
O0grenme sonucu ortaya ¢ikan iiretkenlik artisinin ugak tiplerine gore anlamli farkliliklar
sergiledigini gdzlemlemistir. Ogrenme egrileriyle ilgili ilk ¢aligmalarm ugaklar, trenler
ve otomobiller gibi kesikli {iriinlerin imal edildigi endiistrilere odaklanmasina karsin
O0grenme egrileri siirekli - siire¢ endiistrilerinde de bulunmustur (Argote, 1999, s. 6).
Hirschmann (1964), petroliin rafine edilmesinin bir 6grenme egrisini izledigini
gormiistiir. Bu sonug¢ ¢ok onemlidir, ¢iinkii 6grenme egrilerinin yalnizca “isgiiciiniin
O6grenmesi”yle ilgili olmadigini, 6zellikle bu tiir ortamlarda, orgiitteki ve orgiitiin sahip

oldugu teknolojideki degisikliklere bagimli oldugunu gdstermistir. Ogrenme egrisi
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etkisine makine imalat1 (Hirsch, 1952), gemi insas1 (Rapping, 1965), tarim (Barkai ve
Levhari, 1973) ve niikleer santral isletim giivenilirligi (Joskow ve Rozanski, 1979) gibi

¢ok farkli alanlarda rastlanmustir.

Orgiitiin kendi deneyimlerinden dgrenmesi, satin alma ve elden ¢ikarmalarda de
gerceklesir. Onceki satmn almalar, sonradan gergeklesen satin almalar1 etkilemektedir.
Onceden yatay satin alma faaliyetinde bulunan isletmelerin, daha sonra da yatay satin
alma egilimi sergiledigi (Amburgey ve Miner, 1992) ve 6rnegin, bakimevi zincirlerinin
onceden satin aldiklarina benzer hedefleri satin aldiklart (Baum ve digerleri, 2000)
farkli aragtirmalarda gozlemlenmistir. Satin alma deneyimi, daha sonraki satin
almalardaki elden ¢ikartma olasiligini azaltmakta (Pennings ve digerleri, 1994) ve satin
alma deneyimi ile satin alma performansi arasinda, o6zellikle hedefteki isletmenin
finansal sikintis1 oldugunda daha olumlu iliski ortaya ¢ikmaktadir (Bruton ve digerleri,
1994). Bu arada, satin alma deneyiminin farkli endiistrilerde gerceklesip
gerceklesmemesi de performansi etkilemektedir. Heterojen deneyimler, 6grenmeyi
zorlagtirip haddinden fazla biirokratik maliyetlere (isletmenin uyumsuz is gruplarinda
faaliyette olmasindan kaynaklanan) yol agabilirken, fazlasiyla homojen olan deneyimler
de satin alictyr duraganliga itebilmektedir. Isletmenin satin alma performansi, asiri
heterojen ve homojen olmayan satin alma deneyiminden olumlu etkilenmektedir
(Hayward, 2002). Isletmelerin, elden cikartma deneyimleri artikca kurumsal yeniden
yapilanma stratejisi bigimi olarak elden ¢ikartmayi kullanmaya devam ettikleri de

bulunmustur (Bergh ve Lim, 2008).

Isletmelerin uluslararas1 isletmecilik faaliyetlerine ge¢me siireci, drgiitiin kendi
deneyimlerinden dgrenmesi acisindan irdelenen énemli bir konudur. Isletmelerin yurt
dis1 faaliyetlerindeki deneyimleri ile daha sonraki yurtdis1 faaliyetlerindeki basarilari
arasinda anlamli ve olumlu bir iligki vardir (Li, 1995, s. 346). Kimi arastirmacilar,
herhangi bir isletmenin uluslararasi isletmecilik faaliyetlerine gecisine, adim adim
gelisen kendi deneyimlerinden 6grenme siireci olarak yaklagsmislardir (6rn, Bilkey ve
Tesar, 1977; Cavusgil, 1980; Reid, 1981). Bu goriise gore, karar alicilar belirsizligi
azaltmak i¢in “herhangi bir yatirnm programina baglamadan once ihracatla ‘pazari test
etmeyi’ tercih etmektedir” (Aharoni, 1966, s. 150). Ancak bu arastirmacilar, uluslararasi

isletmecilik faaliyetlerine gegis siirecini yalnizca ihracat ilizerinden incelemisler, bu
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ylzden de goriisleri yalnizca kiiciik isletmeler {izerinde gecerli olmustur (Macharzina,
ve digerleri, 2001, s. 638). Johanson ve Vahlne (1977) ise daha sonra Upsala
Uluslararasilasma (U) Modeli olarak adlandirilan yaklagimlarinda, isletmelerin
uluslararas1 faaliyetlere ge¢me siirecinin Orgiitiin deneyimsel bilgisi tarafindan
yuritildigini belirtmektedirler. Modele gore, deneyimle elde edilen bilgi yurtdisindaki
belirsizligi azaltan ve yine yurtdisinda isletmecilik firsatlar1 yaratan 6nemli bir faktordiir

(Bloomstermo ve Sharma, 2003, s. 20).

Deneyim cesitliligi de 6grenmeyi olumlu etkilemektedir. Isletmeler, diisiik
diizeyde deneyimsel bilgiye sahiplerse ev sahibi pazara benzer yabanci pazarlari
segmekte, yiiksek diizeyde uluslararasi deneyime sahiplerse bilinmedik {iilkeleri tercih
etmektedirler (Erramilli, 1991). Pazar seciminde, isletmenin deneyimindeki cografi
cesitlilik deneyim siiresinin uzunlugundan daha fazla etkilidir. Barkema ve digerleri
(1996), isletmelerin bir iilkede yurt dis1 faaliyetlerine baglarken, s6z konusu tilkedeki
kendilerinin biiyiime deneyimlerinden en ¢ok; ayni kiiltiirel blokta yer alan iilkelerdeki
biiylime deneyimlerinden daha az ve kendi iilkelerindeki biliylime deneyimlerinden ise

daha da az faydalandiklarini géstermislerdir.

Barkema ve Vermeulen (1998), iirlin ¢esitliliginin ve igletmenin faaliyet
gosterdigi ulusal pazarlarin ¢esitliligin isletmelerin yabanci pazarla giris bigimini (yeni
bir isletme kurma ya da satin alma) nasil etkiledigini incelemislerdir. Arastirmanin
sonunda; ulusal pazar deneyimlerindeki ¢esitliligin isletmelerin yeni bir isletme kurma
araciligiyla biiyiime egilimi iizerinde olumlu ve dogrusal bir etkisi oldugu ortaya
cikmistir. Ancak, iirlin ¢esitliliginin dogrusal olmayan ve ters U seklinde bir etkisi
vardir. Cesitli ulusal pazar deneyimleri, teknolojik yeteneklerin gelistirilmesine katki
saglayip yeni bir isletme kurmayr satin almaya gore daha cekici kilarken; yiiksek
diizeyde {iriin ¢esitliligi, yonetim ekiplerinin enformasyon isleme yeteneklerini agip yeni

bir isletme kurma olasiligin1 azaltmaktadir.

Deneyim, stratejik ittifaklar i¢in Onemli bir 6grenme kaynaZidir. Stratejik
ittifaklardaki basarinin, bir isletmenin yeni ittifaklar olusturmasinin ve ittifak ortaklarini
etkin bi¢cimde se¢mesinin en dnemli belirleyicilerinden biri 6nceki ve / veya devam
etmekte olan ittifak deneyimidir (Simonin, 1997, s. 1158). Yerel ittifak deneyiminin de

uluslararas: ittifakin yasam siiresi iizerinde olumlu ve anlamli etkisi vardir (Barkema ve
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Vermeulen, 1997). Barkema ve digerleri (1997), yurt disinda faaliyet gostermenin
karmasalar1 olmaksizin ittifaklarla ilgili 68renme olanagi taniyan yerel ittifak
deneyiminin ya da baskalariyla isbirligi yapmanin karmagalar1 olmaksizin yurt disinda
nasil faaliyet gosterecegiyle ilgili 6grenme olanagi tantyan tamamen sahip olunan sube
deneyimlerinin, isletmeye olumlu Ogrenme etkileri sagladigini gostermislerdir.
Hedefteki isletme ile daha 6nce ayni ittifakta yer alma, s6z konusu isletmeyi satin alma

performansini olumlu bir sekilde etkilemektedir (Porrini, 2004).

Daha fazla deneyim sayesinde isletmeler; yontemlerini daha iiretken hale
getirmeyi, tesis yerlesimi ve is akisini daha verimli bigimde tasarlamayr ve
makinelerden daha fazla liretim elde etmeyi 6grenmektedirler. Ayrica, isletmenin imal
edebilirlik diizeyini ylikseltecek uzmanlagmis yeni siirecleri ve {irlin tasarim
degisikliklerini gelistirme ile daha iyi yOnetim denetimi gergeklestirme de
ogrenilmektedir (Porter, 1979, s. 30). Orgiitiin kendi deneyimlerinden 6grenmesinin
maliyeti ¢cok yliksek olabilir ancak bu yolla, benzersiz ve orgiite has sonuglar elde etme
olasilig1 da cok yiiksektir (Schulz, 2002, s. 431). Ancak, kesfetme ve kullanma ile
orgiitsel ekoloji alaninda gerceklestirilen calismalar deneyime dayali 6grenmenin iki
tarafi keskin bir bigak olabilecegini 6ne siirmektedir: deneyime dayali 6grenme Grgiitiin
yasamda kalma sansini arttirabilirken, degisikliklere uyum saglamaya engel olabilir;
rekabet yeteneklerini giiclendirebilirken, rekabeti daha zor hale getirebilir (Baum ve

Shipilov, 2006, s. 81). Bu konu ileride daha ayrintili tartisilmastir.

Orgiitsel dgrenmenin bir baska kaynag: bilgi aktarimi ve paylasimidir. Genel
olarak, tiim bilgi aktarimlar1 belli OGlgiide c¢aba gerektirse de kimi aktarimlar
digerlerinden anlamli bi¢imde daha fazla ¢aba gerektirir. Bu noktadan hareket eden
Szulanski (1996) bilginin sabitligi kavramini ortaya atmistir. Bilginin sabitligi, bilginin
oOrgiitiin icindeki aktariminin zorlugunu ifade etmek icin kullanilmistir. (a.g.e., s. 29). En
cok rutin olmayan sorun igeren aktarim, en zor aktarim olarak algilanir. Bir aktarim
sirasinda dikkate deger sorunlu durumlarin ne 6l¢iide tecriibe edildigi olarak tanimlanan
“olaylilik™, sabitligin agiklayicisidir (a.g.e, s. 30). Zor olmayan bir aktarimdan s6z
etmeye degmez, olaysizdir. Bir aktarimin tiim ydnlerini ele almak i¢in etkin rutinlerle

donanmus bir Orgiit, aktarim sirasinda sabitligi yasamama olasiligin artirir.
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Sabitlik, bilgi aktariminin; aktarim kararina yol acan tiim olaylar1 kapsayan
baslangig, kaynaklarin alici ile kaynak arasinda aktigi uygulama, alicinin yeni bilgiyi
once etkin olarak kullanmadigi ancak asamali performans artisiyla tatmin edici bir
seviyeye ulastig1 hizlanma ve aktarilan bilginin rutinlestigi, biitlinlestirme agamalarinin
timiinde ortaya cikabilmektedir. Sabitligin belirleyicileri ise (Szulanski ve Capetta,

2003);

Nedensel belirsizlik ve kanitlanmamighik alt boyutlarindan olusan aktarilan

bilginin ozellikleri,

e QGiudi eksikligi ve giivenilir bulunmama alt boyutlarindan olusan bilgi

kaynaginin ozellikleri,

e (idi, 6ziimseme kapasitesi ve bellek kapasitesi eksikligi alt boyutlarindan

olusan bilgi alicisimin 6zellikleri,

o Kisir oOrgiitsel baglam ile cetin iliski alt boyutlarindan olusan baglamin

ozellikleridir.

Schulz (2001), alt birimlerdeki bilgi iiretiminin ¢ok uluslu sirketlerin alt
birimleri arasindaki bilgi yayilimini nasil etkiledigini aragtirmistir. Yeni, rutin hale
gelmemis bilginin iiretimi denetleme birimlerine dikey akislar1 tesvik ederken; eski,
artik bilginin {iretimi es birimler arasindaki yatay akislar1 siddetlendirmektedir. Yeni,
rutin hale gelmemis yeni bilginin dikey olarak yukariya gonderilmesi, daha biiyiik
oranda uzaktaki ve farkli bilginin agiga ¢ikmasini saglayacak, bdylece, bu bilginin
anlamhigin1 ve uygunlugunu degerlendirme siireci daha kapsamli ve hizli bir hal

alacaktir.
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Bir orgiitsel birimin sahip oldugu bilgi ortiikse?”, isletmenin icindeki diger
birimler i¢in s6z konusu bilginin varligin1 bilmek bile zordur. Bu bilgi 6zgiin ya da
karmagiksa, aktarimimin maliyeti yiikselir ve bu ylizden paylasimdan cayma egilimi
ortaya ¢ikar. Paylasim, iriin teknolojisini igeriyorsa, modiiler tasarimlar® sorunu
azaltmaya yardimci olacaktir. Diger bir deyisle; ortiikliikk, karmasiklik ve 0zgiinliik
modiiliin i¢inde tutulacaktir. Ancak, paylasilmas: gereken bilgi siirecle ilgili know-how”
ya da bir idari bir sezgiyse, paylasim yalmizca orgiitiin, iiyelerin orgiit i¢i hareketini
siklastirmasiyla kolaylasacaktir (Chakravarthy ve digerleri, 2003, s. 314-315). Uyelerin
orgiit i¢i hareketleri, bilginin diger orgiitsel birimlere aktariminda gii¢lii bir diizenektir
(Almeida ve Kogut, 1999, s. 195). Uyeler, bir orgiitsel birimden digerine hareket
ettiklerinde, gerek acgik gerekse oOrtiik bilgiyi yeni birime aktarabilirler (Berry ve
Broadbent, 1987).

Bilgi aktarimi ve paylasiminin birey diizeyinde etkinligini psikolojik kosullar
belirlemektedir. Andrews ve Delahaye (2000), bir nitel arastirma sonucu gelistirdikleri
ve “psiko-sosyal filtre” adini verdikleri modelleriyle erisilebilirlik, inanilirlik ve
giivenilirligin  bilginin aktarim1  ve paylasiminda ne kadar O©nemli oldugunu
gostermislerdir. Bir biyo-tibbi konsorsiyumda ¢aligmakta olan bilim adamlari iizerinde
gerceklestirilen arastirmada, bilim adamlarinin enformasyon i¢in kime ulasacaklarina ve
kimden gelen girdiyi kabul edeceklerine karar vererek bilgi aktarimini filtreledikleri
gozlemlenmistir. Bireyin enformasyon taleplerini baglatmak i¢in giiveninin (sosyal
giiven) ve bilgi tedarikgilerinin algilanan inanilirliklarinin her ikisi de bilgi aktarimina
aracilik etmektedir. Bilim adamlari, kendi bilgilerini kiminle paylasacaklarina karar

vererek bilgi paylasimmna aktif olarak arabuluculuk etmektedirler. Is arkadaslarmin

% Penrose (1959, s. 53), insanlarm bilgiye bicimsel dgretim ve kisisel deneyim olmak iizere iki farkli
yoldan ulastiklarini diisiinmektedir. Deneyim, bilgi {iretip nesnel bilgiye katkida bulunur ve bu bilgi bagka
kisilere aktarilabilir. Artan deneyim, kazanilmig bilgideki ve bilgiyi kullanma yetenegindeki degisiklik
bi¢iminde kendini gosterir. Ik kez Polanyi’nin (1962), “Anlatabildigimizden daha fazlasmi biliriz” (s.
105) seklinde ifade ettigi ortiik bilgi; kisisel, sezgi yoluyla elde edilen ve baglama 6zgii olan bilgi tiiriidiir.
Bu yiizden de ortiik bilgiyi baskalarina sozle ifade etmek, somutlagtirmak ve iletmek giictiir. Agik bilgi,
tersine, belirgindir ve diizenlenmistir. Agik bilgi, konusulan dil araciligiyla aktarilabilir (Polanyi, 1967).

3 Modiiler tasarim, iriiniin tamaminin birbirine kolayca monte edilebilen alt parcalara ayrilarak
tasarlanmasidir (Lee ve Tang, 1997, s.41). Modiiler tasarimin popiiler bir egilim haline gelmesiyle
isletmeler kitlesel kisisellestirme (seri uyarlama), geciktirme, bir iist modele gegmede ve hizmet vermede
kolaylik gibi alanlarda istiinliikler elde etmislerdir (Joo, 2008)

* Genel olarak, know-how yoéntem bilim, know-what ise igerik demektir (Kale ve Singh, 2000, s. 3).
Know-how, belirli bir etkiyi elde etmek i¢in gerekli olan eylemleri hayata gegirebilme becerisidir. Know-
what ise belirli bir {irlinii imal etmek ya da belirli bir sonucu elde etmek i¢in gereken kaynaklar ve
stirecler gibi gercekler ya da goriislerdir (Lipshitz ve digerleri, 2007, s. 119).
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hassas enformasyonla hayata geg¢irmeleri muhtemel eylemlerin algisina dayanan

algilanan giivenilirlik ise bilgi paylasimi kararlarini etkileyen temel faktordiir.
1.2.1.2. Baska Orgiitler

Orgiitlerin temel grenme kaynaklarindan biri de baska 6rgiitlerin deneyimlerdir.
1950’lerin sonunda March ve Simon (1958), orgiitlerin rakiplerinden taklit ve 6diing
alma yoluyla 6grenebileceklerini gézlemlemislerdir. 1980’lerdeki Japon isletmelerinin
diinya ¢apindaki basarilarinda deneyimlerinden hizli bir bigimde 6grenme (Pedlar, 1991)
ve ABD kokenli isletmelerin basarili uygulamalarini taklit etme yeteneklerinin dnemli
rol oynadig1 (Rosenberg ve Steinmueller, 1989, s. 229) vurgulanmaktadir. Orgiitler; sik
yasanan olaylar1 daha seyrek yasanan olaylara, biiyiik ve karl isletmeleri daha kiigiik ve
daha az karli isletmelere ve basariy1 basarisizliga gore daha fazla taklit etme egilimi
gostermektedirler (Haunschild ve Miner, 1997). Orgiitin kendi deneyimleriyle
ogrenmesiyle kiyaslandiginda, baska orgiitlerin deneyimlerinden 6grenmesinin maliyeti
daha diisiikken, benzersiz ve orgilite has sonuglar elde etme olasilig1 da diisiiktiir (Schulz,

2002, s. 431).

Bagka oOrgiitlerin deneyimlerinden yararlanmay1 inceleyen ¢aligmalar 6grenme
egrisi modeli disinda deneyim tiirleriyle de ilgilenmislerdir. Endiistri deneyimi
bunlardan biridir ve faaliyete dayali deneyim ile rekabete dayali deneyimden
olugmaktadir. Faaliyete dayali deneyim, herhangi bir endiistrinin tarihi boyunca
faaliyetlerini yiiriiten Orgiitlerin toplami anlamui gelirken; rekabete dayali deneyim,
herhangi bir endiistrinin tarihi boyunca kapanan Orgiitlerin toplami1 anlamina
gelmektedir. Odaktaki orgiitiin endiistriye girisinin hem Oncesi hem de sonrasinda
biriken faaliyet deneyimi, orgiitiin kapanma riskini azaltmaktadir. Rekabete dayali
deneyimin ise, yalnizca odaktaki orgiitiin endiistriye girisinden sonraki toplami rgiitiin
kapanma riskini azaltmaktadir. Sonug olarak, diger orgiitlerin basarisizligindan 6grenme
bu orgiitleri gozlemleyen orglitlerin yasamda kalma sanslarini arttirmaktadir. (Ingram
ve Baum, 1997a). Bu sonug, baska arastirmalarca da desteklenmistir (6rn. Ingram ve

Baum, 1997b; Baum ve Ingram, 1998).

Orgiitler, yonetim damsmanhg yapan kuruluslarin  deneyimlerinden

faydalanarak da 6grenebilirler. Kimi oOrgiitler, daha 6nce yonetmedikleri durumlarla
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karsilastiklarinda, kendi deneyimlerinden ogrenme yoluna gitmektense yoOnetim
danismanlig1 kuruluslarinin bilgilerinden yararlanma yoluna gitmektedir. Bu kuruluslar,
degisik alanlardaki uzmanliklarinin yaninda benzer durumlari yoneten isletmelerin
deneyimlerine de sahip olduklar1 i¢in gereksinim duyulan bilginin tasiyicisi olarak
goriilmektedir. Ancak, oOrgiit yoneticilerinin hakli ya da haksiz olarak, yoOnetim
danmismanlig1 kuruluslarinin hizmet sunulan o6rgiit ve ¢alisanlar1 hakkinda derin bilgiye
sahip olmadiklarin1 diisiinmeleri ve verilen bilginin duygusal olarak reddi yonetim
danismanligr kuruluslarinin deneyimlerinden Ogrenmeyi kisitlamaktadir (Antal ve

Krebsbach-Gnath, 2001, s. 474).

Isletmelerin ydnetim kurulu iiyeleri baska isletmelerin de yonetim kurulunda yer
alirlarsa, diger orgiitlerin deneyimlerinden 6grenmede 6nemli rol oynarlar. Bu kisilerin
baska isletmelerin yonetim kurullarinda tiye olmalart ve sorumlusu olduklar isletmeler
ve isletme yonetimlerinin stratejik diigiinceleri hakkinda zengin bilgiye ulagabilmeleri
halinde; yiirtirliikteki faaliyetleri ve isletmecilik uygulamalarin1 6rnek edinme, farkli
baglamlardaki yonetsel sorunlari teshis etme ve bagkalarinin deneyimlerinden
O0grenmeyi gelistirme olanagi dogmaktadir (Tainio ve digerleri, 2001, s. 433). Hatta
kimi c¢aligsmalar, ayni kisilerin yonetim kurullarinda yer aldigi farkli isletmelerin de
benzer davraniglar sergilemeye egilimli oldugunu gostermektedir (6rn. Davis, 1991;

Haunschild, 1993).

Orgiitler icin 6nemli bir 5grenme kaynag1 da baska orgiitlerden bilgi aktarimi ve
diger orgiitlerle bilgi paylasimidir. Bir orgiitten digerine bilgi aktariminin pek ¢ok yolu
vardir. Bilgi alici konumdaki orgiitiin iiyelerinin egitimi, sz konusu iiyelerin bilgi
verici orglitteki uzmanlar1 gozlemlemelerine izin verilmesi ve her iki orgiitteki liyelere
birbirleriyle iletisim kurma firsatlar1 saglanmasi bu kapsamda degerlendirilebilir. Verici
orgiitten alic1 orglite deneyimli personel transferinin yaninda, belge, proje ve orgiitsel
yapiyla agiklamalar sunulmasi ek diizenlemeler olarak diisiiniilebilir. Vericinin sahip
oldugu bilgilerin bir kism1 donanim, yazilim ve iirlinlerin i¢ine yerlesik oldugundan
alict Orgiite bilgi aktarimini kolaylasacaktir. Genel olarak, insanlari, teknolojiyi ya da
yapiy1 alict orgiite dogru hareketlendirerek ya da alici 6rgiitteki insanlari (6rn. egitimle),

teknolojiyi ve yapiy1 degistirerek bilgi aktarimi saglanabilir (Argote, 1999, s. 145).
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Kimi arastirmalar, orgiitler aras1 deneyim ve bilgi aktariminda rekabetin etkisini
tartismislardir. Herhangi bir endiistrideki rekabet, genel kaninin aksine bilgi paylasimini
dogrudan etkilememektedir. Siddetli rekabetin oldugu endiistrilerde bile, firmalar arasi
bilgi paylagiminda hem kamusal (patentleri incelemek, patentlenmis teknolojiye geriye
mithendislik uygulamak gibi kisitlanmig ve gazete, popiiler basin, ticari dergiler ve
konferanslar gibi kisitlanmamis diizenekler) hem de 6zel diizenekler (diger isletmelerin
fabrikalarini ziyaret etmek, konsorsiyum, 6rnek edinme ¢alismalar1 gibi kisitlanmis ve
e-posta, telefon, yiiz yiize toplantilar gibi kisitlanmamig diizenekler) kullanilmakta
ancak, kullanilan diizenekler ve kullanim yogunlugu kurumsal ¢evrenin ozelliklerine
gore degismektedir. Ornegin, Japonya’da yar1 iletken endiistrisindeki calisanlar kamusal
diizeneklere giivenirken, ABD’de ayni sektérde calisanlar daha ¢ok 0Ozel kanallara

yonelmektedir (Appleyard, 1996).

Orgiitler aras1 benzerliklerin s6z konusu orgiitleri giiclii rakipler haline getirdigi
acikca gozlemlenirken (Baum ve Mezias, 1992), orgiitlerin kendilerine en yakin
rakiplerinden fazlasiyla 6grendikleri de ortaya c¢ikmistir (Ingram ve Roberts, 2000).
Kimi zaman rekabet, dolayli olarak 6grenmeyi engellemekte ve 6grenme sonuglarini
etkilemektedir. Orgiitten rakibine aktarilan bilgi, rakip giiclendikge orgiitiin goreceli
konumunu zayiflatip performansini diisiireceginden, Orgiite zarar verebilir. Rakiplerin
o6grenmesinin bu sekildeki dolayl etkisi “Kizil Kralige etkisi” olarak adlandirilmustir.
Barnett ve Hanson (1996), bir bolgedeki bankalarin belirli bir donemdeki kapanmalarini
incelemek i¢in Kizil Kralice’ye dayanan bir model uygulamislardir. Yazarlar, bir
isletmenin iistiin performans sergilemesinin rakibinin de gelismek i¢in arastirmaya
girismesini tetikledigini belirtmislerdir. Eger gelisme gerceklesir ve ikinci isletmenin

rekabetteki durumu iyilesirse, ilk igletme rakibinin yenilenen giiciinden zarar gérecek ve

> Kizil Kralige etkisine odaklanan biyolojideki evrim ve ekoloji kuramlari, varliklarin birbirleriyle
dinamik bir bicimde nasil etkilestiklerini ve birlikte evrimlestiklerini betimlemislerdir. Ik kez biyolog
van Valen (1973) tarafindan giindeme getirilen Kizil Kralige etkisi, Lewis Carroll’un yazdig1 “Aynanin
Icinden” isimli kitapta Kizil Kralice ile Alice arasinda gecen diyaloga dayanmaktadir. Alice, elinden
geldigi kadar hizli kogmasina ragmen cevresindeki nesnelerden hi¢ de uzaklagsmadigini fark eder ve bu
durumu dillendirir: “Bunca zamandir ayni agacin altindaymisiz sanki, olamaz! Her sey, tipatip eskisi gibi!
(...) bizim iilkede (...) genellikle baska bir yere ulasirsin, hele bizim kostugumuz gibi uzun siire ¢ok hizli
kosarsan.” Kizil Kralige karsilik verir: “Yavas bir lilkeymis! (...) Oysa bizim burada, yerinde kalmak
ugruna kosusturabildigin kadar kosusturma gerekir. Baska bir yere ulagsmak isitiyorsan, bundan iki kat
hizli kogman sart!” (Carroll, 1871/2001, s. 36). van Valen, bu diyalogu dinamik bir sistemin igerisinde
goreceli bir uygunluk elde etmek isteyen katilimcilarin, siirekli ve ¢ogalan eylem ve gelisimlerini
betimlemek igin kullanmustir (Derfus ve digerleri, 2008, s. 61).
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gelismek i¢in kendi arastirmasini baslatacaktir. Arastirmanin sonunda, odaktaki
isletmenin kendi rekabet deneyiminin (rakipleriyle rekabet i¢inde bulundugu yillarin
toplami) basarisizlik riskini azaltirken, rakiplerinin rekabet deneyimleri toplaminin

isletmenin basarisizlik riskini arttirdig1 ortaya ¢ikmustir.

Daha sonra Kizil Kralige etkisine otel zincirleri (Ingram ve Baum, 1997a) ve
disk siirticiisii imalat1 (Barnett ve Pontikess, 2005) gibi farkli alanlarda da rastlanmistir.
Derfus ve digerleri(2008), odaktaki isletmenin eylemleri ile rakiplerinin eylemleri
arasindaki iligkilerin yiiksek diizeyde yogunlagmis endiistrilerde daha giiclii oldugunu
ve yiiksek biiylime oranina sahip endiistrilerde daha zayif oldugunu bulmuslardir.
Yazarlar ayrica, pazarda daha gii¢lii konumlarinda bulunan isletmelerin eylemlerinden
daha fazla performans elde ettiklerini ve daha fazla pazar payma sahip biiyiik
isletmelerin eylemlerinde daha saldirgan olduklari takdirde, daha iyi rakipler haline

geleceklerini ve yliksek performans elde edeceklerini de gozlemlemislerdir.

Orgiitlerin katildiklar1 stratejik ittifaklar ve ortak girisimlerde yasanan bilgi
aktarimi ve paylasimi da orgiitsel 6grenmenin 6nemli konularindan biri olagelmistir.
Orgiitsel 6grenme, iki kosulda bir ittifak olusturmanin nedeni olabilmektedir: Bir
isletme ya da tiim ortak isletmeler, diger isletmenin ya da isletmelerin orgiitsel bilgisini
elde etmek isterse ve bir isletme, bir ortagin maliyet {istiinliigli ya da bilgisinden
faydalanirken bir orglitsel yetenegi de beslemek isterse (Kogut, 1988, s. 323). Cesitli
isletmelerde gerceklestirdigi Ornek olay calismasina dayanan Hamel (1991), ortak
girisimlerdeki 6grenmenin; ortaklarin isbirlikleri araciligiyla 6grenmeye istekli olmalari
anlamina gelen niyete, her ortagin kendinde yerlesik durumda olan bilgiyi paylagsmaya
acik ve istekli olmasi1 anlamina gelen seffafliga ve 6grenme kapasitesi anlamina gelen

cabuk kavramaya bagli oldugunu belirtmistir.

Daha sonra, Inkpen ve Crossan (1995) tarafindan gergeklestirilen arastirma, bu
kavramlarin tam olarak islev kazanabilmesi i¢in yonetsel inang ve yorumlarin da
taninmas1 gerektigini ortaya koymustur. Seffafligin anlam kazanabilmesi igin
yoneticilerin, isletmeler arasi farkliliklar1 fark etmeye gilidiilenmis olmalar1 ve fark
etmeyi becerebilmeleri; cabuk kavramanin hayata gecirilebilmesi i¢in de yoneticilerin
de cabuk kavramalar1 ve ortak isletmenin ya da isletmelerin yeteneklerini degerlendirme

slirecini sarmalayan belirsizligin iistesinden gelmeleri gerekir. Niyet, seffaflik ve cabuk
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kavramanin 6grenme iizerindeki olumlu etkisi farkli endiistrilerde gercgeklestirilen
arastirmalarda da gozlemlenmistir (Johnson ve Sohi, 2003). Simonin (2004), baslatici
olarak niyet ile engel olarak bilgi belirsizligi ve ortiikliglintin bilgi aktarimmin en
onemli belrileyicileri oldugunu bulmustur. Perez-Nordtvedt ve digerleri (2008), alici
isletmeninin 0grenme niyeti ve kaynagin cekiciliginin bilgi aktariminin etkinligini
etkiledigini gostermislerdir. Ayrica, alicinin 6grenme niyetinin bilgi aktariminin

verimliligi izerinde de etkisi ortaya ¢ikmistir.

Pek cok satin alma faaliyetinin de temel yOnlendiricisi, hedefteki isletmenin
sahip oldugu teknoloji ve yetenekleri elde etme istegidir (Ahuja and Katila 2001,
Chaudhuri and Tabrizi 1999). Ozellikle, biiyilk ve taninmis isletmelerin kiiciik ve
teknoloji tabanli isletmeleri satin almalar1 anlamina gelen teknolojiye dayali satin
almalar sayesinde, biiyiik isletmeler satin aldiklar1 teknolojik yetenekleri kendi kaynak
tabanlarina asilayabilirler (Huber, 1991). Satin alan isletmeler, satin aldiklar
isletmelerin kesfettiklerini; imalat, pazarlama ve dagitimdaki tamamlayici varliklarina
baglayarak esgiidiimlii bir sekilde kullanabilirler (Teece, 1986). Isletmeler satin almalar
sayesinde bilgi tabanlarin1 canlandirmaktadirlar. Kisa vadede sorunlar ve sistemde sok
etkileri yaratabilen satin almalar, satin alan isletmenin gelecekteki girisimlerinin
basarilarin1 arttirmakta ve bdylece uzun vadede isletmenin yasamda kalmasina katki

saglamaktadir (Vermeulen ve Barkema, 2001).

Ranft ve Lord (2002) yiiksek teknolojiye dayali satin almalar1 inceledikleri
aragtirmalarinda, satin alinan isletmeninin teknoloji ve yeteneklerinin temelindeki
bilginin Ortiikliigii ve sosyal karmagikliginin bilgi aktariminin Oniinde engeller
olusturdugunu gdzlemlemislerdir. Isletmelerin satin almay1 yavas gergeklestirmeleri; bu
donemde hedefteki isletmeye miimkiin oldugunca otonomi tanimalari; d6nemli konumda
kritik bilgilere sahip calisanlar1 satin alma sonrasinda da elde tutmalari; sik, agik ve
zengin (miimkiin oldugunca yiiz yiize) iletisimi kullanmalariin satin alinan isletmelerin
teknoloji ve yeteneklerinin 6grenilmesinde 6nemli kazanimlarin elde edilmesine yol

actig1 ortaya ¢cikmustir.

Pazarlar, uluslararasilagsma, pazarlama faaliyetleri, aragtirma-gelistirme (ar-ge),
tasarim, tedarik ve lojistik, iiretim ve imalat siirecleri, insan kaynaklar1 yonetimi

uygulamalari, finans ve muhasebe ve stratejiyle ilgili bilgiler rekabet iistiinliigliniin
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kaynaklar1 olma potansiyeli yliziinden 6rgiitler aras1 bilgi aktariminin nesnesi olabilecek
bilgi tiirleridir (Salk ve Simonin, 2003, s. 256). Bu baglamda, “igbirlik¢i know-how”
kavrami &ne cikmaktadir. Isbirlik¢i know-how, neden bazi isbirliklerinin (imtiyaz
anlagmalari; lisanslama sozlesmeleri; ar-ge ya da pazarlama ic¢in kurulmus ittifaklar;
konsorsiyum ve ortak girisimleri kapsayan yeni bir ortak girisim ya da ara yiizii
kapsayan diizenlemeler ve birlesmeler ve satin almalar) parlak bigimde basarili olurken
digerlerinin dramatik bi¢imde basarisiz oldugunu ve ni¢in bazi Orgiitlerin igbirlik¢i
diizenlemeler aginin kaldirag etkisini diger orgiitlere gore daha etkin kullanabildigini

aciklamaya yardimci olan benzersiz ve orgiite 6zgii bir yetenek tiiriidiir (Simonin, 2002).

Ustiin performansin nedenleri, disaridaki gozlemciler igin odaktaki isletmedeki
liyelerden daha belirsiz olacagindan oOrtiik, karmasik ve 0Ozgiin bilgiye dayanan
performans {stlinliiklerini kopyalamanin daha zor oldugu degisik arastirmacilarca
vurgulanmistir (6rn. Reed ve DeFilippi, 1990, s. 89; Barney, 1991, s. 107). Bunlara ek
olarak; yeni, gecerli, benzersiz, odaktaki orgiitiin var olan bilgi taban1 ve portfoyiiyle
iliskili ve eyleme ge¢irilmeye hazir bilgi hem daha degerlidir (Salk ve Simonin, 2003, s.
258) hem de soz konusu bilginin aktarimi zordur. Stratejik ittifaklar, bilginin yayilmasi
Ontline kisitlamalar getirilmedigi siirece, ortaklar arasinda teknik bilginin aktariminda,
ortik bilginin aktarimima gore daha verimliyken; ortak girisimler, ortiilk bilginin
aktariminda onemli Ustiinliiklere sahiptirler (Child, 2001, s. 676). Easterby-Smith ve
digerleri (2008), orgiitler arasi bilgi aktarimii anlamak i¢in kapsamli bir kavramsal
cergeve sunmuslar ve aktarimi etkileyen faktdrlerin dort ana boyut altinda toplandiginm
belirtmislerdir: Ogreten isletme, bilginin dogasi, drgiitler aras1 dinamikler ve grenen
isletme. Gerek Ogrenen gerekse Ogreten isletmenin; 6zilimseme kapasiteleri, orgiit i¢i
aktarim yetenekleri ve 6gretme — 6grenme giidiileri siirecin etkinligini belirleyen 6nemli
faktorler arasindadir. Bilginin ortiikligl, belirsizligi ve karmagiklig ile orgiitler arasi
gii¢ iliskileri, giiven ve risk algilari, yap1 ve diizenekler ve sosyal baglar orgiitler arasi

bilgi aktarimini etkileyen diger faktorlerdir.
1.2.1.3. Diger Kaynaklar

Orgiitsel 6grenmenin deneyim, bilginin aktarimi ve paylasimiyla ilgili bir diger
kaynag1 miisterilerdir. Miisterilerden 6grenmenin ilgili yazinda {izerinde en ¢ok calisilan

bicimi, miisterilerin iiriinii kullanmasindan faydalanarak oOgrenmedir. Bu sekilde
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O0grenme, yeni bir {riiniin performans ve bakim o6zelliklerini iriinle ilgili kapsaml
deneyimi olan tiiketicilerden alinan geri bildirim araciligiyla belirleme siirecidir.
Kullanarak 6grenme, cikti performansinin kestiriminde siddetli belirsizligi beraberinde
getiren karmagik liretimlerde ¢ok onemlidir. Bu tiir durumlarda performans, {iriiniin
zaman ic¢inde kullanilmasiyla saptanabilir (Rosenberg, 1982, s. 121). Bilimsel
arastirmalarda kullanilan aracglar, yari iletken islemciler, kisisel bilgisayar ve elektron
mikroskobu gibi iriinlerin imalatinda isletmelerin kullanicilardan etkin bir sekilde

ogrendikleri gdzlemlenmistir (von Hippel, 1988).

Misterilerin  iiriinii  kullanmasindan faydalanarak &grenme, belirsizligin
azaltilmasina yardime1 olan iki farkli tiir bilgi iiretir. ilk olarak, kullanicilardan alinan
geri bildirim bir {irliniin tasarimi ile performansi arasindaki iliskinin daha derin bigimde
anlagilmasini saglar. Daha sonra, bu enformasyon gerekli iiriin tasarim degisikliklerinin
hayata gecirilmesinde kullanilabilir. ikincisi, bu sekilde grenme yeni performans ya da
faaliyet uygulamalarina yol agacak iiriine iligskin bilgiyle sonuglanabilir. Bu durumda,
kullanimla ortaya ¢ikan enformasyon kesinlikle ve gercek anlamda {iriiniin tasariminda
somutlagmazken, iriiniin yasamini uzatan ya da faaliyet giderlerini azaltan yeni
uygulamalara yol agar (Rosenberg, 1982, s. 121-122). Mukoyama (2006), makine
imalatt yapan bir isletmede gergeklestirdigi arastirmasinda, isletmenin makine
kullanicilarinin - deneyimlerinden 6grendigini gozlemlemistir. Bu O6grenme etkisi
sayesinde, makinelerin kalitesi iyilesmektedir. Bu iyilesme siireci, yaklasik olarak iistel
bir form alir. lyilestirmenin getirdigi talep biiyiimesiyle birlesen s6z konusu siireg, S
seklinde bir makine yayilim egrisi Uretmistir. Gtiglii talep ve iletisim teknolojisindeki

ilerleme, yayilim hizin1 artirmaktadir.

Son yillarda, bilisim endistrisindeki ve yazilim gelistirmeyle ugrasan
isletmelerin, 6zel bir miisterilerden 6grenme bigimi olarak “agik kaynak topluluklar1”
olusturduklar1 gozlemlenmektedir. Bagarili iiriinler yaratan pek cok acik kaynak projesi
olmasina ragmen, s6z konusu projelerin 6l¢ekleri ¢ok kiiciiktiir. Linux® isletim sistemi

gelistirme projesi, gelistiricileri ve kullanicilar1 ayni kisilerden olusan biiyiik 6l¢ekli ve

¢ Dagitimimnin bedava olmasimnin Stesinde, islevselligi, uyum yetenegi ve saglamligi Linux’u, Windows ve
Unix isletim sistemleri kargisinda 6nemli bir segenek haline getirmistir. Ofis projesi OpenOffice.org ve
Mozilla web tarayicisi projesi gibi ¢ok sayida ve farkli uygulama Linux iizerinden caligmaktadir
(http://www linux.org/info).
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cevrim igi bir igbirligi ¢abasinin yapilabilirligini gostermistir. Linux projesinin yarattigi
acik kaynak toplulugu, iiyelerinin birlikte gelistirdigi yazilimin kaynak kodunu, isteyen
herkesle iicretsiz olarak internet araciligiyla paylasmaktadir. Kullanicilar1 / tiiketicileri,
kullandiklar1 iiriiniin iiretimi ve evrimine daha fazla dahil etmenin sonucu, fikirlerin
dogal ayiklanma siirecine artan cesitlilikte girdinin girmesi ve kalite ile yenilik

arasindaki dengenin ortaya ¢ikmasina katki saglanmasidir (Lee ve Cole, 2003).

Kimi arastirmacilar, ozellikle ortiik bilginin aktariminin giicliigii ve rekabet
istiinliigii edebilme nedeniyle s6z konusu bilgiye sahip olan ve bagka isletmelerde
calisan kisilerin ige alinmasmin Onemli bir 6grenme kaynagi olabilecegini one
stirmiislerdir (6rn. Dosi, 1988; Teece, 1982, Winter, 1987). Deneyimli uzmanlarin bir
isletmeden digerine gecmelerinin, yalnizca tek seferlik enformasyon aktarimi
saglamakla kalmayacagi, daha fazla bilgi ingasina yol agacak yeteneklerin de aktarimini
kolaylastirabilecegi farkli arastirmalarca kanitlanmistir (6rn., Kim, 1997; Song ve
digerleri, 2001). Song ve digerleri (2003), ise alarak 6grenmenin hangi kosullar altinda
gerceklesecegini miihendisler baglaminda incelemislerdir. Sonu¢ olarak; ise alan
isletme kendi tarihinden devredilen sartlara daha az bagimli oldugunda, ise alinan
mithendislerin teknolojik uzmanhigi ise alan isletmeninkinden uzak oldugunda ve ise
alinan miihendisler yeni isletmelerinde Orgiitiin ayirt edici nitelikleriyle ilgili olmayan
teknolojik alanlarda g¢alistiklarinda ise alarak 6grenmenin etkin sekilde gerceklestigi
ortay cikmistir. Ek olarak, sonuclar yerel hareketlilik ile uluslararasi hareketlilik
arasinda da benzerlik oldugunu ortaya koymustur. Bu ylizden, ige alinan kisi, isletmenin
var olan uzmanligini pekistirmektense, teknolojik olarak isletmenin uzak oldugu bilgiyi
arastirmasi i¢in kullanildig1 ve bdylece gereken bilgiye sahip oldugunda bilgi aktarimin
basarist en st diizeye c¢ikmaktadir. Ayrica, ise yeni alinan kisiler beraberlerinde
bicimsel olmayan iligki kiimelerini de getirmekte boylece, ise alan isletmenin cografi

erisimini genisletmektedir.

Orgiitler i¢in baska bir dgrenme kaynagi da tedarikgilerdir. Son zamanlarda,
tedarikgilerin imalat yontemlerinin miisteriler tarafindan onaylanmasi ve gelismekte
olan miisteri-tedarik¢i iliskisinin tesisi, miisterilerin onemli bir 6grenme kaynagi
oldugunu gostermektedir. (Dyer ve Singh, 1998, s. 666). Tedarikgilerle yapilan uzun

donemli anlagmalar, yeni iiriin ya da siire¢ tasarimina ve kalite ile siirekli gelistirme
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uygulamalaria tedarikgilerin katilimi gibi 6grenme bi¢imlerine yol agmaktadir
(Schroeder ve digerleri, 2002, s. 108). Ancak miisteri — tedarik¢i iligskilerinde, uzun
donemli 6grenme artiglarini elde etmek i¢in kisa donemli verimlilik kazanimlarindan

vazgecmek gerektigi gorgiil olarak kanitlanmistir (Sobrero ve Roberts, 2001).

Bu bolimde son kaynak olarak kisaca bilimden soéz edilecektir. Bilimsel
O0grenme, bilim ve doganin temel kanunlariyla ilgili bilgileri elde etmeyi gerektirir
(Boerner ve digerleri, 2001, s. 101). Sahip olunan bilimsel bilgi arttik¢a, bilim tabanlt
bulus girisiminin maliyeti de diiser (Rosenberg, 1974, s.107). Bilim; arastirma
seceneklerini daralttigi ve dikkatleri basari olasiligi en yiiksek olan yaklagimlara
yonlendirdigi (Nelson ve Winter, 1982, s. 391), ancak ayni zamanda, herhangi bir
teknolojik sorunu ¢6zmek icin gereken yaklasim havuzunu genislettigi (Evanson ve

Kislev, 1976, s. 267) i¢in 6grenme siirecinde 6nemli yere sahiptir.

1.2.2. Deney ve Denemeler

Ogrenmenin bir diger temel kaynagi deneyler ya da “deneme-yanilma
arastirmalar1”dir. Deney; “ger¢ek diinyada” eyleme gegmeyi, bu eylemin belli bir 6l¢iitii
acisindan sonucu gozlemlemeyi, eylem / sonug ¢iftini daha 6nceki eylem / sonug
ciftleriyle karsilastirmayr ve bu karsilastirma temelinde yeni eylemi tercih etmeyi
icermektedir. Buna benzer her deney, ayn1 zamanda bir denemedir. Eger dl¢iit dnceki
denemenin tizerine gelistirilmigse, son deneme (en azindan yerel olarak) bir basaridir;
eger Olclit kotiilesmisse, gorliniise gore son deneme basarisizdir ve tercih bir hatadir.
Basari, arastirmanin belirlenmis yoniinii pekistirirken; hatanin, arastirmay1 yeni bir yone

giidiileyen ters etkisi vardir (Day, 2002, s. 226).

Bir orgiit, bir eylemi gerceklestirirse ve daha sonra bu eylemin sonucu, soz
konusu eylemin gelecekteki giiciinii belirlerse deneme-yanilma yoluyla 6grenme
gerceklesmis olur (Miner ve digerleri, 2001, s.319). Deneme-yanilma yoluyla 6grenme
gergeklestiginde bir zaman diliminde ise yarar goziiken, daha sonraki baska bir zaman
diliminde daha etkili olur (Weiss ve Ilgen, 1985). Bir eylemin sonucu, s6z konusu
eylemin konumunu belirler. Olumlu sonuglar1 algilanan eylemler, bir orgiitteki diizenli

yordamlarin bir boliimii olarak goreceli konumlarini gii¢lendirirken; olumsuz sonuglari
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olan eylemlerin konumlar1 zayiflamaktadir (van de Ven ve Polley, 1992, s. 114; Cheng

ve van de Ven, 1996, s. 607).

Deney yoluyla 6grenmenin en eski ve bilinen yolu “tersine miihendislik™tir
(rakip isletmenin {iriiniinii parcalarma ayirip inceleme). Isletme bu yolla, iiriiniinii
gelistirebilecek ya da maliyetlerini diislirebilecek yararli enformasyonu elde etmektedir
(Argote, 1999, s. 146). Tersine miihendislik; bir nesneyi (aygit, elektrikle ¢alisan bir
par¢a, yazilim programi vb.) parcalarima ayirma ve genellikle, orijinal aygit ya da
programin herhangi bir fikri miilkiyet hakkini ihlal etmeyen, yeni ve farkli ya da
iyilestirilmis bir ara¢ ya da program gelistirme niyetiyle, s6z konusu parcalar1 analiz
etme siirecidir (Trott ve Hoecht, 2007, s. 134). Tersine mithendislik, yalnizca rakibin
pazarina girmek ve kazanctan pay kapmak niyetiyle kullanilan bir ara¢ degil; kimi az
gelismis  ilkelerin, {irlin  gelistirme teknolojisini edinmesine, kendi pazar
gereksinimlerini kargilayabilmelerine ve en ¢ok da sert rekabetin yasanmadigr daha
kiiciik bir pazara girmelerine olanak saglayan bir hayatta kalma aracidir (Lari ve Lari,

2005, s. 190).

Pisano (1994), temel bilimsel bilginin yeterince gii¢lii oldugu yerde, verimli
O0grenmenin son kullanimdan Once laboratuar kosullarinda gergeklesebilecegini one
stirmiistiir (“planlayarak” ya da “yapmadan Once 6grenme”). Bu Onerme, siire¢
gelistirme projelerini tamamlanma siirelerine laboratuar kosullarinda gergeklestirilen
deneylerin etkisinin, geleneksel kimya tabanli ile yeni biyo-teknoloji tabanli ilaglarin
imalat1 gibi iki farkli teknolojik ortamda karsilastirilmasi ile test edilmistir. Kimya
tabanli ilaglarin imalatinda (siire¢ teknolojisinin ¢ok genis kuramsal ve uygulamali
bilgisi tarafindan sekillendirilen bir ortam) laboratuar ortamindaki deneylere daha fazla
onem verilmesi silire¢ gelistirme siirelerini kisaltmaktadir. Biyo-teknoloji tabanlh
ilaglarin imalatinda (stire¢ teknolojisinin siklikla, bir bilimden ¢ok bir ‘sanat’ olarak
tanimlandig1 bir ortam) ise laboratuar deneylerinde daha fazla 6nem verilmesi siireg
gelistirme siirelerini kisaltmamaktadir. Yazar, isletmenin bilgi tabaninin dogasinin
orgiitsel 6grenme stratejilerinin etkinligini etkiledigini belirtmektedir. Uretimdeki kilit
degiskenlerin ve s6z konusu degiskenlerin birbirleriyle etkilesimlerinin etkileriyle ilgili
bilgi cok genigse, arastirmanin ve yapmadan Once 6grenmenin diger bigimlerinin

kaldirag giicii artmaktadir. Isletmeler, s6z konusu etkilerin benzetimi ve gelecekteki
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durumlarinin kestirimi i¢in gereken temel bilgiye sahip degillerse, yaparak 6grenmeye

gereksinim duyarlar.

Bilginin baglama 06zgiiliigii ve yerine getirilecek gorevin belirlilik derecesi de
planlayarak ve yaparak Ogrenmenin goreceli etkinligini etkilemektedir. Bilgi, bir
isletmenin herhangi bir yerindeki belirli insanlara, makinelere, kiiltiirlere ya da yapilara
bagimli degilse deney yoluyla 6grenme ¢ok etkindir. Tersine, bilgi baglama bagimliysa
yaparak 6grenme 6nem kazanir. Benzer sekilde; yerine getirilecek gorev goreceli olarak
belirliyse deneyler yoluyla, belirli degilse yaparak 6grenme daha etkilidir (Argote, 1999,
s. 198-199).

Miller ve Shamsie (2001), iiriin hattindaki deneylerin ve orgiitsel performansin,
Hollywood’un biiylik film stiidyolarinin tepe yoneticilerinin kariyerleri boyunca
degisimini incelemisleridir. Yazarlar, {iriin hattindaki denemelerin yoneticinin gorevde
kalma siiresi artikca azaldigini; tepe yoneticinin gorevde kalma siiresiyle Orgiitiin
finansal performansi arasinda ters U seklinde bir iliski oldugunu ve {irtin hattindaki
denemelerin tepe yoneticilerinin goérevde kaldiklar siirenin ilerleyen yillarinda finansal
performanst artirmaya egilimli oldugunu bulmuglardir. Bu bulgular, iic asamali
“yonetici yasam egrisi’’yle paralellik gostermektedir. Goreve geldikleri ilk yillarda tepe
yoneticiler, islerini 6grenmek i¢in iirlin hatlarinda yogun olarak deneyler yaparlar. Daha
sonralari, biriken bilgiler denemeleri azaltmaya ve performansi artirmaya olanak tanir.
Gorevdeki son yillarinda, yoneticiler deneyleri azaltmaya devam ederler ve performans

da diiser.
2. ORGUTSEL OGRENME ALANINDAKI TEMEL AKIMLAR

Orgiitsel &grenme alanmindaki farkli akimlar1 davramgsal, bilissel ve sosyal

stirecler yaklagimlari olarak gruplandirmak olanaklidir.
2.1. Davramssal Yaklasim

Davraniscilik;  gozlemlenebilir davraniglarin, s6z konusu davranislarin
sonuclarina bagli bulundugu varsayimina dayanmaktadir. Bir davranis, olumlu bir sonug
tarafindan izlenirse bu davranis c¢ogalir (olumlu pekistirme). Caydirict sonuglar

tarafindan izlenen davranislar azaltilir (cezalandirma) ve énem verilmeyen davranisalr
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giderek azalma egilimi gosterirler (sOniimleme). Olumsuz bir sonucu ortadan
kaldirmaya katki saglayan davranislar ise artar (olumsuz pekistirme) (DeFillippi ve
Ornstein, 2003, s. 21). Davranigsal yaklasim genel olarak, Orgiitlerin rutin ve
sistemlerinin kaynaklari ile kendi ve diger orgiitlerin deneyimlerine tepki vermeleriyle
sO6z konusu rutin ve sistemlerde yasanan degisimlerle ilgilenmektedir. Bu kapsamda
Carnegie Okulu, belirsizlikle ilgili c¢alismalar ve isletmenin evrimsel modeli

irdelenmistir.

2.1.1. Carnegie Okulu

Herbert Simon, James March ve Richard Cyert’in calismalarindan (Simon,
1945/1997, 1957; March ve Simon, 1958; Cyert ve March, 1963) olusan ve s6z konusu
akademisyenlerin tiimii ABD’deki Carnegie Mellon Universitesi’nde birlikte calistiklar:
icin bir biitiin olarak ‘Carnegie Okulu” diye bilinen ekol, genel olarak; orgiit kurami
yazininda orgiitleri akiler sistemler’ olarak kabul eden yaklasima, 6zel olarak; orgiitsel

ogrenmeye ¢ok 6nemli katkilarda bulunmustur.

Simon (1945/1997), artik bir klasik olarak kabul edilen eserinde orgiitlerde karar
alma ve hedef belirleme siireclerinin ilizerinde durmustur. Yazar goriislerini agiklamaya,
yonetim ilkeleri ekoliiniin ortaya koydugu goriisleri elestirerek baglar. Ortaya konulan
kimi yonetsel ilkeleri (uzmanlagsma, komuta birligi, denetim zinciri ve amaca, siirece,
miisterilere ya da yerlesime gore oOrgiitlenme) tek tek inceleyen yazar, ilkelerin
atasozlerine benzedigini; hemen her ilke i¢in ayni derecede makul ve kabul edilebilir
ancak celiskili bir ilke bulunabilecegini (a.g.e., s. 29) iddia etmistir. Orgiitlerdeki
aktorlerle ilgili; kendi ¢ikarlar tarafindan giidiilenen ve var olan tiim segeneklerle ilgili
tam olarak bilgi sahibi olan “iktisadi insan” varsayimlarinda bulunan Taylor ve diger
kisileri de elestirmistir. Ona gore de kisi, kendi ¢ikarlarinin pesine diismeye c¢alisir
ancak bunlarin ne oldugunu her zaman bilmez, olasi se¢eneklerinin tiimiiniin az bir
kisminin farkindadir ve en iyi duruma ulagsma cabasindan daha ¢ok, uygun bir ¢éziim
(“tatmin olmak™) istemektedir (a.g.e., s. 119). Bu yiizden ona, daha insani olan “idari

insan” tanimlamasini uygun gérmiistiir.

" Akiler sistemler olarak orgiitler, onceden belirlenmis hedeflere ulagsmak i¢in tasarlanmis big¢imsel
araglardir. Orgiitlerin davranislar;, amach ve esgiidiimlii aktorler tarafindan hayata gecirilen eylemler
olarak kabul edilir (Scott, 2003, s. 33-34, ).
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Simon, daha sonra da geleneksel iktisadi modellerin insani1 agir1 akilel goren
yaklasgimmi  elestirmistir:  “Insan  zihninin  kapasitesi, karmasik  problemleri
formiillestirmede ve c¢ozmede; ¢Oziimleri, ger¢ek diinyada nesnel akilct davramiglar
gerektiren problemlerin biiyiikliigiiyle kiyaslandiginda ¢ok kiiciiktiir” (Simon, 1957, s.
198). Ona gore, karar almada “tercih siirecini basitlestirmenin anahtari; azamilestirme
hedefinin yerine fatmin olma yani, yeterince iyi olan eylem bi¢imini bulma hedefini
benimsemektir...Bu degisiklilik, siirli akilcilik ilkesinin uygulanmasinda temel bir

adimdir” (s. 204-205).

March ve Simon (1958) da, orgiitleri c¢evrelerine agik yapilar olarak kabul
etmisler ve Simon’un smirh akilcilik kavraminin iizerinde durmuslardir. insan bellegi,
gecmisteki deneyimlerin ve ¢evresel uyaricilara tepki vermek igin gelistirilen
programlarin her tiirlii kismi ve degistirilmis kayitlarindan olusmaktadir (a.g.e, s.10).
Yazarlara gore orgiitsel 6grenme, mekanik bir uyarma — tepki siirecinin sonucu olan
program uyarlamalar1 seklinde gerceklesmektedir. Orgiitlerin, tekrarlayan durumlara
iliskin kararlar tecriibe ettiklerini ve tepki olarak, yiiksek diizeyde karmagik ve diizenli
tepki kiimeleri olan performans programlarini gelistirdiklerini 6ne stirmiislerdir (a.g.e.,
s. 141). Performans, istek diizeylerinin® altina diiserse program uyarlamas: gereksinimi
ortaya cikmaktadir. Istek diizeylerinin kendileri, gecmis performans ve referans
gruplarinin performansi dahil olmak iizere pek ¢ok unsura uyum saglamaktadir. Sonug
olarak program uyarlamasi, gelisme firsatlariyla tamamen rastgele karsilagmanin sonucu

olabilir (Schulz, 2002, s. 416).

Son olarak yazarlar, orgilitsel 6grenme yazininda iizerinde siklikla durulan
“rutinlestirme” kavramini da agiklamiglardir: “(Karar alma siirecindeki) tercih, belirli
bir uyartya sabit bir tepkinin gelistirilmesiyle basitlestirildigi Ol¢iide, bir eylem
kiimesini rutinlestirilmis kabul edecegiz. (Tercih i¢in) arastirma kaldirilmig, ama agikca
tanimlanmis ve sistematik hesaplama bi¢ciminde tercih birakilmissa, yine de eylemler
rutinlestirilmis diyecegiz. Bir is gérmeden once sorun ¢oziicii tiirden program gelistirme
eylemleri yer aldig1 6l¢iide de eylemleri rutinlestirilmemis sayacagiz” (March ve Simon,

1958, s. 142).

¥ Istek diizeyi, “karar alic1 tarafindan tatminkar oldugu kabul edilen en kiigiik ¢iktr”dir (Schneider, 1992, s.
1053).
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Cyert ve March’a (1963, s. 100-101) gore, akilcilik bireylerde degil orgiitsel
yapidadir — iiyelerin arzulanan amaglara ulagmalar1 icin sergilemeleri gereken
davraniglar1 saglayan uzmanlasmis rollerde, kurallarda, egitim programlarinda ve
faaliyet yordamlarinda; performansi degerlendiren ve sapmalar1 saptayan denetim
diizenlemelerinde; yasaklanmis gorevleri yerine getirmek icin iiyelere inisiyatifler
tantyan cezalandirma - ddillendirme sistemlerinde ve ise alma, isten ¢ikarma ve terfi
Olciitlerindedir. Yazarlar, orgiitsel 6grenme siiregleri sayesinde isletmelerin ¢evrelerine
uyum sagladigini belirtirken (a.g.e., s. 84), orgiitsel 6grenmeyi Orgiit diizeyindeki bir
kavram olarak kabul eden ilk akademisyenlerdir: “Orgiitler, dgrenirler: Orgiitlerin insanlarin

ogrenme siireclerinin aymsmi izleyerek 6grendigini varsaymak, gereksiz bir safliktir. Orgiitler (diger
sosyal kurumlar gibi) uyarlama davranisi sergilerler. Bireysel diizeydeki uyarlamalar, insan psikolojisinin
olgularina nasil bagimliysa, orgiitsel uyarlama da orgiitiin bireysel iiyelerini araglar olarak kullanmaktadir.

Ancak, uyarlama ve Orgiitsel karar alma eylemlerinden Orgiitiin tiim diizeylerinde s6z edebilecegimize

inaniyoruz” (a.g.e., s. 123).

Cyert ve March’in (1963) anlayisina gore, orgiitsel 6grenme cevresel soklar
tarafindan tetiklenir. Sisteme ydnelik, denetlenemeyen ve dissal bir bozulma ya da sok,
uyarlamay1 gerekli kilar (a.g.e., s. 99). Orgiitiin baz1 igsel karar alma degiskenleri ve
kurallar1 vardir. Digsal soklarin ve sistemdeki karar degiskenlerinin her birlesimi
sistemin durumunu degistirir. Orgiitler, bozulmalardan ve karar degiskenlerine gore
tepkilerden olusan birlesimleri, belleklerinde tutarak Ogrenirler. Standart faaliyet
yordamlari (March ve Simon’un performans programlar yerine), orgiitiin bellegi olarak
kabul edilir. Digsal bozulmalarin ve igsel karar alma kurallarinin yeni birlesimlerini
ogrenerek, farklilasan cevresel durumlara uyum saglama yetenegini gelistirir. Bir
noktada, tercih edilmeyen bir duruma yol agan herhangi bir karar kuralini, gelecekte
kullanmama egilimi artacaktir. Tipki bireysel 6grenme kuraminda, belirgin bir bireysel
davranisin olumsuz c¢ikti beklentisiyle azalmasi gibi, “Orgiitler uyarlayici davranis
sergilerler” (a.g.e., s. 123). “Isletme orgiitii uyarlanabilir bir kurumdur. Kisacasi,

isletmeler deneyimlerinden 6grenirler” (a.g.e., s. 100).

Orgiitsel 6grenmenin bu sekilde kavranmas; belirsizlikten kaginmayla, sorunsal
arastirmayla (bir sorun tarafindan giidiilenen ve s6z konusu soruna ¢oziim bulmaya
yonelen arastirma) ve oOrglitsel 6grenmeyle (hedeflerin uyarlanmasi, uyart kurallarinda

uyarlama ve arastirma kurallarinda uyarlama) sonuglanabilen bir uyarlayici 6grenme
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algisina dayanmaktadir (a.g.e., s. 126). Orgiitsel karar vericiler, i¢sel pazarhik ve
gerceklesen hedef degiskenleri ile oOrgiitsel eylemleri belirleyen istek diizeyleri
arasindaki karsilastirmalardan kaynaklanan birgok hedefin pesine diiserler (a.g.e. s. 26—
43). Bir hedef, olciilebilir bir orgiitsel ¢iktiyla (hedef degiskeni) ilgili bir istek
diizeyinden olusur. Bir hedef degiskeniyle ilgili gerceklesen cikti, siklikla performans
olarak adlandirilir, ancak netlik acisindan, terimi isletme karliligin1i 6lgen hedef
degiskenleriyle ilgili ¢iktilar i¢in saklamak yararhidir. Bir 6rgiit, bir hedef degiskeninin
istek diizeyinin altina distiiglinde; karar vericiler, istek diizeyinin {izerinde c¢iktilar

tiretebilecek eylemler i¢in sorunsal arastirmaya girisirler (s. 120—-123).

Orgiitsel 6grenmenin ¢iktisi, Orgiitsel kurallarmm  ve standart faaliyet
yordamlarinin bir uyarlanmas1 ya da degisimidir. Orgiitsel 6grenme, iiyelerin bilgi
seviyelerindeki artiga bagimli degildir. Daha ¢ok, uyarma — tepki birlesimlerinin
orgiitsel olarak ezberlenmesidir. Kimi yazarlar (6rn. Pawlowsky, 2001, s. 67),
O0grenmenin uyarma — tepki 6grenme ilkleriyle paralel bi¢imde tepkisel uyarlama olarak
bu sekilde kabul edilmesini “bilissel ya da bilgiyle ilgili 6grenme yoktur” seklinde
yorumlamistir. Cyert ve March’in (1963) yukarida 6zetlenen kavrayislart uyarlamanin
iki sekli arasindaki bir gerilimi yansitmaktadir: Bir yandan orgiitlerin davranislari,
geleneksel isletme iktisadi kuramlarinin akilict varsayimlariyla bagdasarak performans
gelistirmeye yonlenir. Diger yandan bu davranmiglar sinirli akileiliga uygun olarak,
karmagik ve yavaglardir ve orgiitsel kosullara karsi hassasiyet sergilerler. Bu yiizden,
uyarlanma  amaglanirken,  Orgiitlerin ~ davraniglar1  performans  gelisimiyle
sonuglanmayabilir — akilciligr desteklemek icin gelistirilmis yapilar, kimi kosullarin

altinda, tam tersi bir etki yaratabilir (Baum ve Rowley, 2002, s. 4).

2.1.2. Belirsizlikle ilgili Calismalar

March ve Olsen (1975), Carnegie Okulu'nun 6grenme modellerinin 6ziindeki
akiler uyarlama varsayimminin gercekci olmadigini 6ne stirmiislerdir. Aslinda, belirsizlik
tistiin gelmektedir — hedefler belirsizdir ya da catisma halindedir, deneyim yaniltic
olabilir ve yorumlar tartismaya aciktir. Yazarlar, Sekil 1.3.’te gosterildigi gibi, bir

O6grenme ¢evrimi sunup, belirsizligin ¢evrime girdigi dort durumu kesfetmislerdir:
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Bireysel Inanglar

A

Bireysel Eylem

v

Orgiitsel Eylem Cevresel Tepki

Sekil 1.3. Ogrenme Cevrimi

March ve Olsen, 1988, s. 338

Bireyler orgiitteki rolleri tarafindan smirlanirsa ve Ogrendikleri gibi
davranamazlarsa (6rn. kati1 biirokratik kurallarin bireysel davranistaki degisimi
engellemesi), bireysel inanglar ile bireysel eylem arasindaki baglantida bir kesinti ortaya
cikacaktir. Bu ilk 6grenme engeli, rol baskisi altinda ogrenmedir (March ve Olsen,
1975, s. 158). Bireyler kendi davranislarini degistirip diger bireyleri orgiitsel kurallar
degistirmeye ikna edemezlerse (6rn. personel birimindeki bireylerin yeni ve giiclii
cozlimler gelistirmesi ancak kiiltiirel duraganlik yiiziinden uygulanamamasi), bireysel
eylem ile orgiitsel eylem arasindaki bag etkilenecektir. Bu engel, izleyici 6grenmesi
(a.g.e., s. 159) olarak adlandirilmistir. Bireyler, orgiitsel eylemlerin ¢evre lizerindeki
etkisiyle ilgili yanlis sonuglara ulasirlarsa (6rgiit, kendinden kaynaklanmasa bile kolay
anlasilir bir ¢evresel tepkiden 6grenirse), batil 6grenme ortaya ¢ikar (a.g.e., s. 158). Son
olarak, cevredeki degisimler net bir sekilde tanimlanamazsa (bireyler, ¢evreyle ilgili
yetersiz ya da giincel olmayan enformasyonun {izerinde ylkselen nedensellik
baglantilariyla ilgili yorumlar gelistirirlerse ya da efsaneleri, yanilsamalar1 ya da
ideolojiyi kullanirlarsa) belirsizlik altinda 6grenme yasanir (a.g.e., s. 156). Bu dort olasi
“kesinti”, 6grenme, uyarlama amaciyla gerceklesse de ciktisinin her zaman gelisme
olmayacagimi gostermektedir. Belirsizlik varsa, inanglar, giiven ve algilar olacaklari

belirler (Schulz, 2002, s. 417).



31

Levinthal ve March (1981), belirsizlik altinda Ogrenmeyi kapsayan
bi¢imlendirilmis bir model sunmuslardir. Yeni teknolojilerin arastirilmasina odaklanan
modellerinde, belirsizlik iki yerde devreye girer. ilk olarak, benimsenen bir teknolojinin
performans iizerindeki etkisinin belirsiz oldugu kabul edilir. Ikincisi, benimsenen
teknolojilerin evrim gecirdigi kabul edilir — gelisebilirler ya da zayiflayabilirler.
Modelin benzetimleri, arastirmalarin geri doniisiiniin zaman ufkuna bagimli oldugunu
gostermistir.  Belirsiz  ortamlarda, 06zdes Orgiitler bir aragtirma stratejisinde
uzmanlagmay1 Ogrenecekler ve Orgiitsel teknoloji ydriingeleri bu konuda izlenen
politikaya bagimli olacaktir. Ek olarak, hizli 6grenenlerin hem dogru hem de yanlis
sinyallere cabuk uyum sagladiklarini bulmuslardir. Yavas 6grenenler ise yanlis sinyaller

tarafindan kolayca yanmiltilamazken, dogru sinyallere tepki vermede ise yavastirlar.
2.1.3. Isletmenin Evrimsel Modeli

Nelson ve Winter (1982, s. 14-15), ekonomik degisim i¢in onerdikleri evrim
kuramin temeline karar kurallarin1 koymuslar ancak bu kurallarin yerine “isletmelerin
biitiin diizenli ve kestirilebilir davranis Oriintiileri” olarak tanimladiklar1 rutin terimini
tercih etmiglerdir. Yazarlar terimi; mallarin {iretimi i¢in ayrintili tanimlanmis teknik
yonergelerden, ige alma ve isten ¢ikarma, yeni stok siparisi verme yonetmeliklerine ya
da talebin yiiksek oldugu mallarin iiretimini arttirmaktan, yatirnmla ve ar-ge’yle ilgili
politikalara ya da rekldm vermeden, iiriin cesitlendirmeyle ve denizasir1 yatirimlarla
ilgili isletme stratejilerine kadar genis bir alanda kullanmaktadirlar. Bu rutinler,
biyolojik evrim kuraminda genlerin oynadig1 rolii oynarlar. Genler, organizmanin inatci
Ogeleridir ve olast davramisini belirlerler (var olan davranig ise g¢evre tarafindan da
belirlenir). Yarinin organizmalar1 bugiiniin organizmalarindan yaratilir (6rnegin, yeni
bir fabrika insa etmek) ve pek ¢ok Ozellik ortaktir. Kimi 6zel rutinlere sahip olan
organizmalar digerlerinden daha basarili olur ve popiildsyonun (endiistrinin) igindeki

gorece Onemleri artar.

Yazarlar, rutin terimini “gayet esnek bir sekilde, tipki ‘program’ teriminin bir
bilgisayarin programlanmasi hakkinda tartisirken kullanildigr gibi” (a.g.e., s. 92)
kullanmaktadirlar. Ayn1 zamanda, biitiin bir Orgiitte tekrarlayan etkinlik Oriintiisi,
bireysel bir beceri ya da bir sifat olarak, orgiitsel ya da bireysel bir performansin diizgiin

ve durgun etkinligi anlamma da gelebilmektedir (a.g.e., s. 97). Orgiitteki etkinligin
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rutinlestirilmesi, orgiitiin 6zel isletme bilgisinin depolanmasinin en 6nemli seklidir.
Orgiitler, yaparak hatirlarlar. Orgiitlerin herhangi bir rutini hatirlamalari, bireyin
becerilerini egzersiz yaptikga hatirlamasina benzer. Elbette, oOrgiitlerin bicimsel
bellekleri vardir ve ¢ok onemli roller iistlenirler. Ancak, bi¢imsel kayitlardan ¢ok bir
orgiitsel bellek s6z konusu olmalidir (a.g.e., s. 99). Rutinler, orgiitiin becerileridir.
Orgiitsel bir rutinin uygulanmasi, bazi1 tamamlayici alt rutinlerin etkin olarak
biitiinlesmesini (ek olarak, kendilerini azaltabilirler) gerektirir ve genellikle ‘bilingli
farkindalik’ — tepe yonetimin ilgisi — olmaksizin tamamlanir. Orgiitsel faaliyetin bu
sekilde merkezden uzaklastirilmasi, becerikli bireyin ayrintilara takilmadan is yapma

yetenegiyle benzerdir (a.g.e., s. 124-125).

Nelson ve Winter modelindeki iki 6nemli yapi, yol bagimlilig1 ve ydriingedir.
Yol bagimliligi, herhangi bir Orgiitte tarihin 6nemini ve baslangi¢ sartlarina hassas
baglilig1 temsil eden bir kavramdir. Yoriinge ise isletmenin gelecekte yeni yetenekleri
O0grenmesinin, isletmenin gecmiste ogrendikleri ve yetenekleri toplamina dayanan bir
yolu izleyerek gergeklesecegini belirtmek i¢in kullanilmaktadir. Birbirine karsilikli
olarak bagimli olan bu iki yapi, oOrgiitsel 6grenmenin kisith bir slire¢ olmasma ve
orgiitsel 6grenmenin kolayca bigimlendirilememesine isaret etmektedir (DeFillippi ve

Ornstein, 2003, s. 26).
2.2. Bilissel Yaklasim

Bilis terimi, duyusal girdilerin doniistiiriildiigli, azaltildigi, yeniden gdzden
gecirildigi, depolandigi ve kullanildig1 biitiin stiregleri isaret eder. Acikcasi, bilis
insanoglunun yapabildigi her seyi i¢ermektedir ve her psikolojik olgu biligsel bir
olgudur (Neisser, 1967, s. 4). Orgiitsel 6grenmeye bilissel yaklasim; bireysel dgrenme
stireclerinin  oOrgiitlere uyarlanmasi, orgiitsel 6grenme ve Ogrendigini unutma ile

yorumlama sonrasi eylem olarak 6grenme alt bagliklariyla asagida incelenmistir.
2.2.1. Bireysel Ogrenme Siireclerinin Orgiitlere Uyarlanmasi

Bu yaklasim, orgiitiin faal aktorii olan bireye odaklanmis ve “bireyi Orgiitle

biitiinlestirme” (Argryis, 1964) amacinin pesine diismiistiir. Bu yaklagimin temelini
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Argyris ve Schon (1978; 1996) ile Argyris’in (1990; 1992/1999) calismalari

olusturmaktadir.

Argyris ve Schon, “6grenebilen 6rgiit nedir?” (1978, s. 9) sorusunu sormuslar ve
ogrenmeye bilissel yaklagimin, “kasitli yapilan her eylemin; genel gegerlilik iddias1 olan
normlari, stratejileri ve diinyaya ait varsayimlar1 ya da modelleri yansitan biligsel bir
taban1 vardir...Insan eylemi ve insan Ogrenmesi, bilmenin daha genis baglamina
yerlestirilebilir” (a.g.e., s.10) varsayimini temel aldigini1 belirtmislerdir. Biligsel
yaklasim, &grenmeyi bilingli bir siire¢ olarak kabul eder. Orgiitlerin iiyeleri; sirf
geemisteki aklict  deneyimlerin  depolama haznesi degil, biligsel sistemlerinin

Ozgiinliiklerinin ¢ergevesinde gergekligin yorumlayicisidirlar (Pawlowsky, 2001, s. 69).

Yazarlar, hangi kosullar altinda bilginin “Orgiitsel” oldugu sorusunu da
sormuslardir (Argyris ve Schon, 1996, s. 12). Bu soruya birbirinden ayri1 ancak

birbirlerini tamamlayan iki cevap vermislerdir: “ilk olarak &rgiitler, orgiitsel arastirma

araciligiyla kazanilan bilginin bulundugu ortamlara (bireysel iiyelerin zihni, orgiitiin dosyalari, fiziksel
nesneler) sahip olacak sekilde faaliyet gosteririler. (...) Ikincisi orgiitler, bilgiyi dogrudan temsil ederler
(rutinler ve orgiitsel uygulamalar). (...) Bu tiir bilgi, eylem stratejilerini, stratejilerin tercihine hiitkmeden
degerleri ve stratejilerin temel aldigi varsayimlari igerme stiinliigine sahip olan eylem
teorileridir...Eylem teorisi, Orgiitlere ya da bireylere uygulanmasina goére iki ayri bigim alabilir.
Benimsenmis teori, verili bir eylem Oriintiisiinii agiklamak ya da gerek¢elendirmek igin ileri siiriilen

eylemin teorisidir. Kullanimdaki teori, sdz konusu Oriintiiniin performansi i¢inde ortiik olan eylemdeki

teoridir” (a.g.e., s. 12-13).

Arygris ve Schon’e gore oOrgiitsel 6grenme, oOrgiitteki bireyler sorunlu bir
durumu tecriibe ettiklerinde ve bu durumu oOrgiit adina arastirdiklarinda yasanir.
Eylemin beklenen ve fiili sonuglar1 arasinda sasirtici bir uyumsuzlugu tecriibe ederler ve
bu uyumsuzluga; kafalarindaki Orgiit imajinin ya da Orgiitsel olgularla ilgili
anlayislarinin degismesine ve beklentiler ile sonucglar1 siraya sokmak i¢in eylemlerini
yeniden yapilandirmaya, bdylece de orgiitiin kullanimdaki teorisini degistirmeye yol
acan bir diisiince ve eylem siireciyle cevap verirler. Orgiitsel arastirmanin sonucu olan
O0grenmenin Orgiitsel olmasi i¢in, orgiit liyelerinin zihnindeki 6rgiit imajlarinin ve / veya
orgiitsel ortama gomiilii epistemolojik yapilarin (haritalar, bellekler ve programlar) igine

yerlesmesi gerekir (a.g.e. , s. 16).
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Yazarlar, {i¢ farkli 6grenme bi¢ciminden s6z etmistir: Tek, cift ve iic dongiilii
ogrenme’. Tek dongiilii grenme, eylem teorisinin degerlerini degistirmeyecek sekilde
eylem stratejilerini ya da stratejilerin altinda yatan varsayimlar1 degistiren aragsal
O0grenmedir (Orgiitiin gorev performansini gelistirmesinde yasanan o6grenme). Cift
dongiilii 6grenme, kullanimdaki teorinin stratejilerinin ve varsayimlarinin yaninda,
degerlerinde de degisime yol acan Ogrenmedir. Eylemin hedeflerinin kendisine
odaklaninca ortaya ¢ikar. Ug dongiilii 6grenme ise, 6grenme siirecinin diisiiniilmesi ve

analiz edilmesidir. Sekil 1.4., tek, cift ve li¢ dongiilii 6grenmeyi agiklamaktadir.

Ogrenme siirecinin
disiiniilmesi —» | Egemen degerler | — | Eylem stratejisi | —p | Sonuglar
ve analiz edilmesi

Tek dongiilii 6grenme

Cift dongiilii 6grenme

Uc dongiilii 6grenme

Sekil 1.4. Tek, Cift ve U¢ Dongiilii Ogrenme
Probst ve Biichel’den (1994, s. 38)

Tek dongiilii 6grenme, oOrgiitiin niyetleri ile elde edilen sonuglar arasinda
eslesme saglandiginda ya da eslesmeme durumu, eylemler degistirilerek diizeltildiginde
ortaya ¢ikar. Kusurlu bir iiriinii tespit eden kalite denetcilerinin, bu enformasyonu,
tiretim miihendislerine iletmesi; {iretim miihendislerinin de kusuru diizeltmek i¢in iiriin
Ozelliklerini ve ftretim yoOntemlerini degistirmesi bu tip Ogrenmeye Ornek olarak

verilebilir. Ornekten de anlasildig1 gibi stratejiler ya da varsayimlar (iiriin 6zellikleri ve

? Aslinda, tek ile ¢ift dongiilii 6grenme arasindaki ayrimi iistii ortiilii olarak ilk kez vurgulayan Cyert ve
March’tir (1963): “Orgiit, oldukga iyi tanimlanmis bazi kuralara gore, cevreden gelen kisa dénemli geri
bildirimlere kars1 davranigini degistirir. Daha genel bazi kurallara gore, daha uzun vadeli geri bildirimlere
kars1 kurallart degistirir” (s. 101-102).
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iiretim yontemleri) degisirken, degerler ve normlar (iiriin kalitesi) degismemektedir. Cift
dongiilii 6grenme, eslesmeme durumunda ilk olarak ana degiskenler ve sonra da
eylemler incelenip degistirildiginde ortaya ¢ikar. Ana degiskenler, bireyler eylemde
bulunduklarinda “tatmin olma”ya gayret gosterdikleri, tercih edilen durumlardir. Bu ana
degiskenler, insanlarin benimsedikleri, temeldeki inanclar ya da degerler degildir. Bu
degerler, bireylerin eylemlerini yonetmek amaciyla, orgiitiin vekilleri olarak eylemlerde
bulunan bireylerin eylemlerini gozleyerek meydana cikarilan degerlerdir (Argyris,
1992/1999, s. 68). Ornegin, bir tepe yonetici drgiitiinde, bir yeniligin onay1 igin onlarca
imza gerektigini Ogrendiginde, kendisine “Bu zorunlulugu ne kadar zamandir
biliyordun?”, “Bu uygulamay1 sorgulamaktan seni ne alikoydu?” gibi sorular1 sormasi
¢ift dongiilii 6grenmeyi baslatir. Ug dongiilii 6grenme ise “6grenmeyi 6grenme”dir ve

orgiitsel olarak etkin bir 6grenme sistemi kurup isletmeyi ifade eder.

Argyris (1990), 6grenme siireclerine karsi gelisen orgiitiin kiiltiirel ve duygusal
diizeyinde bulunan orgiitsel savunma mekanizmalarini aydinlatmis ve orgiitlerdeki iki
tir kiltird birbirlerinden ayirmistir: Model I Kullanimdaki Teori ve Model 11
Kullanimdaki Teori. Model I, bireyleri tek tarafli denetimin i¢inde olmaya, kazanmaya
ve insanlari lizmemeye c¢abalamaya yonlendirir (a.g.e., s. 13). Model I, savunmaci
sonuglar iiretmek i¢in tasarlanmistir, bu ylizden savunmaci diisiinme gerektirir (a.g.e., s.
23). Model I baglamindaki egemen degerler (denetime sahip olma, kazanma ve
kaybetmeme, olumsuz duygulardan kag¢inma ve akilciligi vurgulama) oOrgiitlerde

savunmaci davraniglara yol agar: “Ornegin, insanlar anlamli derecede sikint1 ya da tehdit igeren

herhangi bir sorunla karsilastiklarinda, sikinttyr ya da tehdidi baypas edecek sekilde davranirlar. ise

baypas uygulamak igin davranigin {izerini Orterler. Temel strateji, baypas ve iizerini 6rtmekten olusur”

(a.g.e., s. 25). Model I’le programlanmis olan kisiler, katilimda bulunduklar1 herhangi
bir drgiitte drgiitsel Model I (O-I) 6grenme sistemini yaratacak ve kabul ettireceklerdir
(Argyris, 1992/1999, s. 84). O-1 &grenme ortamlar, ¢ift dongiili dgrenmeyi
engelleyecektir (s. 89).

Model 1II, yeni kullanimdaki teoridir. Model II'nin ana degerleri gecerli
enformasyon, Ozgiir ve bilgili tercih ve igsel baghliktir (a.g.e., s. 245). Bu degerleri
i¢sellestiren ve onlara uygun davranan bireyler; savunma ile arastirmayi birlestirme,

onaylanmayacak olsa da diisiindiiklerini agiklama, ¢ikarsamalarinin denenmesine agik
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olma, bagskalarinin diisiinme bigimlerini arastirma, Orgiitli istenmeyen durumlardan
koruma yollar tasarlama ile ortak denetim isleri i¢in baskalariyla caligma gibi eylem
stratejileri tretirler (Friedman, vd., 2001, s. 758). Kisiler Model 1I'yi 6grendikge, yeni
kullanimdaki teoriyi geri bildirimle pekistiren bir drgiitsel Model II grenme sistemi (O-
II) yaratacaklardir (Argyris, 1992/1999, s. 87). O-II, cift dongiili 6grenmeyi
kolaylastiracaktir (a.g.e., s. 245).

2.2.2. Orgiitsel Bellek ve Ogrendigini Unutma

Huber’e (1991) gore bilginin kazanilmasi, enformasyonun dagitimi ve
yorumlanmasi gibi O0grenme siireglerinin  timii bellege demir atmig durumda
oldugundan ve bilgi degerini ¢ok hizli yitirdiginden (Argote ve digerleri, 1990, s. 151)
orgiitsel ogrenme agirhikli olarak orgiitsel bellege bagimhidir. Orgiitsel bellek,
erisildiginde davranigsal sonuglar1 olan ¢esitli “depolama kaplari”nda tutulan karar
uyarici dizilerden olusur (Walsh ve Ungson, 1991, s. 61). Orgiitler grendiklerini genel
olarak ti¢ farkli depoda saklamaktadir: bireyler, orgiitiin teknolojisi ve drgiitiin yapisi ile
rutinleri. Bireyler, ince ayrintilar1 ve ortlik bilgiyi elde etme ve aktarima yetenegine
sahiplerdir. Orgiitsel yapilar ve teknolojiler ise, tersine, daha az “hassas” depolardir.
Orgiitsel yapilara ve teknolojilere gomiilii olan bilginin asmmaya kars1 direnci daha
yiiksek ve aktarimi daha kolaydir (Argote, 1999, s. 61-62). Orgiitsel bellegi, bildirimsel
ve islemsel bellek olarak incelemek olanaklidir. Bildirimsel bellek; gergekler, 6nermeler
ve olaylarin saklandig1 yerdir (Cohen ve Bacdayan, 1994, s. 557). Ornegin, bir isletme
miisterisi olan igletmelerle ilgili daha fazlasin1 6grenmek isterse bagvuracag bildirimsel
bellek, miisteri olan bir isletmenin amaglari, pazar kosulari, pazarlama stratejileri,
rekabet durumlar1 vb. hakkindaki bilgiyi igerir. islemsel bellek; rutinler, siirecler ve
yordamlarla ilgili bilgiyi icerir. Her ne kadar bellegin her iki bi¢iminin de Onemli
oldugu diisiiniilse de, bildirimsel bellek daha fazla duruma uygulanabilir genel bilgiyle
baglantihdir. Islemsel bellek ise, tersine, daha kati olma egilimi gdstermekte ve alana

0zgii beceriler ya da rutinlerle isbirligi halindedir (Tippins ve Sohi, 2003, s. 750).

Orgiitlerin belleklerindek bilgileri unutma siireci kimi arastirmacilarin gozde
calisma konularindan biri olmustur. Konun temelleri Hedberg (1981) tarafindan
atilmistir. Hedberg (1981), orgiitsel 6grenmeyi ve unutmayi inceledigi calismasinda,

etkin O0grenmenin oOrgiitleri sorunlariyla daha fazla basa cikabilir hale getirdigini
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belirtmektedir. Ona gore, “orgiitler gevreleriyle etkilesimde bulunurlarsa, grenme meydana gelir:

Orgiitler, gercekligi kavrayislarmi eylemlerinin sonuglarini gozlemleyerek gelistirebilirler. Siklikla,

eylemler deneyseldir. Diger durumlarda, orgiitler diger oOrgiitlerin davranisini taklit ederek ya da
baskalarinin deneyimlerini ve gevreyle ilgili haritalarmi kabul ederek 6grenirler” (a.g.e., s. 3). Yazar,
orgiitsel 6grenme bireyler araciligiyla orta ¢iksa da, oOrgiitsel 6grenmenin iiyelerinin

O6grenmesinin toplamindan olustugu kanisina varmanin yanlis olacagini diistinmektedir:

“Orgiitlerin beyinleri yoktur ancak bilissel sistemleri ve bellekleri vardir. Bireyler kisiliklerini, kisisel
aliskanlik ve inanglarin1 gelistirdikge; orgiitler diinya goriislerini ve ideolojilerini gelistirirler. Uyeler gelir
ve gider, liderlik degisir ancak orgiitlerin bellekleri; belli davraniglari, zihinsel haritalari, normlar1 ve

degerleri saklarlar” (a.g.e, s. 6).

Hedberg, orgiitsel 6grenme siirecini dort evreye ayirmaktadir: Cevresel uyarinin
algilanmasi, uyarinin se¢ilmesi, uyariin yorumlanmasi ve tepki (a.g.e., s.. 9). O da,
Argyris ve Schon (1978) gibi li¢ ¢esit 6grenmeden s6z etmektedir: Diizenleyici 6grenme,
bir diinya goriisii ayn1 kalirsa ve gecici degisiklikler davranis repertuarinin i¢inde
gerceklesebilirse uygulanir. Devirli 6grenme, yorumlayict sistemin degisikliklerini ve
tepkilerin yeni bilesimlerinin gelistirilmesini igerir. Ani 0grenme, uyariy1 ve tepkileri
idare eden meta sistemlerden (¢evre ve Orgiit) birinin ya da her ikisinin yeniden
yapilandirilmasini kapsar (Hedberg, 1981, s. 9-10). Tablo 1.2. orgiitsel 6grenmenin s6z

konusu c¢esitlerini agiklamaktadir.

Tablo 1.2. Orgiitsel Ogrenmenin Ug Cesidi

Ogrenme Orgiit — gevre Orgiitsel Tepkinin kolaylig
Cesidi iliskisindeki degisim tepkiler ve derecesi
Diizenleyici Dalgalanmalar; Parametrelerin yada  Goreceli olarak kolay
O0grenme geriye donebilen ve kurallarin ve hizli, siklikla
Onemsiz diizenlenmesi. Tepki  rutinlegmis.
degisiklikler. repertuarlarindan
secim. Cevreyle
miizakere ya da
¢evreyi kullanma.
Devirli Anlamli; Unutma ve yeni Zor ve fazla zaman
Ogrenme geriye donemeyen ve  davraniglar tarafindan  alan.
kismi ikame edilme.
degisiklikler.
Ani Esasli; Eylemin teorisini ya ~ Olanaksiz ya da ¢ok
O0grenme geriye donemeyen da bir pargasini zor ancak degigiklik
degisiklikler. degistirme. gerceklestiginde hizli.

Hedberg , 1981, s. 10



38

Yazar, orgiitsel 6grenme yazininda en fazla referansi ise unutma kavramiyla
almistir: “Unutma, 68renenlerin bilgilerinden vazgegtikleri bir siirectir. Unutma, yeni
tepkilere ve zihinsel haritalara yol acar...Orgiitler, iiyeleri araciligiyla &grenirler ve
unuturlar. Insan zihnindeki unutma agir ve enerji tiikketen bir siirectir” (a.g.e., s. 18).
Hedberg (1981) unutmanin {i¢ ¢esit isleme sahip oldugunu belirtmektedir: Birincisi,
uyar1y1 segcme ve tanimlama mekanizmalarinin reddi ya da s6z konusu mekanizmalari
pargalara ayirma ve bdylece algilayicinin neyin algilandigini artik bilmemesi. Ikincisi,
uyarict ile tepki arasindaki baglantilarin reddi ve bdylece kisinin ya da Orgiitiin
tanimlanmis uyariciya karsit hangi tepkileri verecegini artik bilememesi. Son olarak,
tepkiler arasindaki baglantilarin — tepki baglarinin reddi ve bdylece kisinin ya da

oOrgiitiin tepkileri yeni durumlara nasil baglayacagini artik bilememesi (a.g.e., s. 18-19).

Hedberg’in yaklagimimni benimseyen ve Orgiitsel Ogrenmede unutmanin
etkinligini vurgulayan baska arastirmacilar da vardir. Orgiitlerin, islerini yapmanin yeni
ve daha uygun yollarin1 6grenmek i¢in eski aligkanliklarimi unutmalar1 gerekir.
Calkantili ¢evre gibi bazi ortamlarda “var olan bellek, enformasyon yonetimine
yardime1 olmaktan ¢ok engel olabilir. Orgiitsel bellegin kisimlarinmn, pargalanmas: ve
yeniden olusturulmasi gerekebilir” (Anand ve digerleri, 1998, s. 806). Eski baskin
mantiklarin vazgecilmesi ya da unutulmasinda basarisizlifa ugramak, orgiitlerin ¢evrede
gerceklesen degisimlerin net kanitlarin1 gormelerine ragmen, degisimi ¢ok zor
bulmalarinin temel nedenlerinden biridir (Miller, 1994, s. 330; Bettis ve Prahalad, 1995,
s. 10).

Kimi aragtirmacilarin énemini vurgulamasina karsilik unutmanin, orgiitler igin
arzu edilir bir durum olmadigin1 savunan arastirmacilar da vardir (6rn. Argote ve

digerleri, 1990; Darr ve digerleri, 1995; Argote, 1999). Day (1994, s. 44), bu goriisleri

“lizerinde ¢alistiklarin1 ve ¢alisma sebeplerinin hatirlatacak kullanish diizeneklere sahip olmayan orgiitler,

basarisizliklarini tekrar etmeye ve basari formiillerinin tekrar tekrar yeniden kesfetmeye mecburdurlar”
sOzleriyle Ozetlemistir. Bu yaklasima gore, rekabet istiinliigiine elde etmek igin,
unutmadan sakinmak yeni seyleri 6grenmek kadar onemlidir. Argote (1999, s. 36)
unutmanin, Uretkenlik, karlilik ve rekabet giicii acisindan ciddi ve olumsuz sonuglara
yol agabileceginden acikg¢a sOz etmistir. Arastirmalar, yaparak Ogrenme sayesinde

kazanilan bilginin asinabildigini gdstermistir. Bdylece, bilginin birikimli oldugunu var
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sayan klasik 6grenme egrisinin bilginin kalicihigini abarttifi ortaya c¢ikmustir. Yakin
gecmiste edinilen deneyim, uzak geg¢miste elde edilen deneyime gore giincel

tiretkenligin daha 6nemli belirleyicisidir.

Yazinda oOrgiitsel unutmadan bahsedilmesine karsin, konuyla ilgili gorgiil
aragtirmalar son derce sinirhidir. de Holan ve Philips (2004), orgiitlerin nasil ve nigin
unuttuklarmi  incelemek i¢in uluslararast stratejik ittifaklardaki  6grenmeyi
incelemislerdir. Yazarlar, gerceklestirdikleri ornek olay c¢alismasiyla unutmay1
rastlantisal ile amacl olmak iizere ve unutma siirecini, yeni kazanilan bilgiyi ya da
orgiitiin bellek sisteminde zaten yerlesik olan bilgiyi icermesine gore iki boyuta
ayirmislardir. Bu iki boyutun etkilesiminden dort tiir unutma ortaya ¢ikmaktadir: Yeni
bilgiyi elde tutmada yetersizlik, depolanan bilginin bozulmasi, coskulu yenilik
hareketleriyle yeni bilgiyi unutma ve tesis edilmis bilgiyi unutma. Arastirmanin
sonunda, unutmanin her yerde gerceklestigi ancak etkilerinin baglama bagimli oldugu
ortaya ¢ikmustir. Orgiitsel unutma, ne kagimlmaz sekilde iyi ne de kotii bir olaydir ve

zamanin ya da kullanimin basit bir fonksiyonu degildir.
2.2.3. Yorumlama Sonrasi1 Eylem Olarak Orgiitsel Ogrenme

Orgiit kuraminda bilissel yaklasim denince akla gelecek ilk isimlerden biri
kuskusuz Weick’tir. Orgiit kavrami yerine orgiitlenme eylemini merkeze alan (Weick,
1969), cevrenin “disarida bir yerlerde” bagimsiz var olan degil, bilissel olarak yaratilan
bir kurgu oldugunu belirten (Weick, 1969; 1979) ve orgiitleri yorumlama sistemleri
olarak inceleyen (Daft ve Weick, 1984) Weick, orglitsel 6grenmeye de biiylik katkilarda

bulunmustur.

Weick’a (1969, s. 37) gore siklikla 6nce davranis olur sonra yorumlanir —

davranisa anlam verilir. Akilcilik, gecmise dontiktiir: “Akilciligin, karar alma dncesinden gok
karar alma sonrasinda ortaya ¢ikacaginin anlasilmast daha uygun géziikmektedir. Akilicilik, olacak olana
degil olana anlam verir. (Akilcilik) gegmisteki eylemlerin, aktoriin kendisine ve aktdriin kendini sorumlu
hissettigi diger insanlara akla uygun gdriinmesi igin dogrulanma siirecidir” (a.g.e., s.38). Yazar,
orgiitlere odaklamak yerine Orgiitlenmeye odaklanmistir. “Orgiitlerin isledigi temel
hammaddeler anlagilmasi giig, belirsiz, siipheli durumdaki enformasyonel girdilerdir. Her ne kadar

enformasyon somut hammaddelerde, dik kafali miisterilerde, isme yazili goérevlerde ya da sendika

taleplerinde gomiilii olsa da, gerceklesebilecek ¢ok sayida olasilik ya da cikt1 gruplari vardir. Orgiitlenme,
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olasilik alanim daraltmaya, ‘olabilir’ ifadesinin kullanimini azaltmaya yarar. Orgiitlenme eylemleri,
belirliligin elverisli bir diizeyinin insa edilmesine dogru yonlendirilmistir” (a.g.e, s. 40). Orgﬁtlenme,
“ilgili stiregte sartli olarak gomiilii durumdaki birbirine bagl davraniglar araciligiyla
yaratilan bir gevredeki siipheliligin, ¢dziime kavusturulmasi”dir. Orgiitsel faaliyetler,
“birbirine bagh davramiglar” — “iki ya da daha fazla aktoriin arasinda gelisen ve

stirdiiriilen tekrarlayan, karsilikli, kosul-bagimli davraniglar’dir (a.g.e., s. 91).

Weick, dissal gevre yerine yaratilan ¢evre ifadesini kullanmistir: “Insan, sistemin
daha sonra uyum saglayacagi cevreyi yaratir. Insan, gevresine tepki gdstermez, onu
yaratir. Orgiitlenme siirecleri tarafindan etkilenen de bu yaratilan gevreden baskasi
degildir. (...) Yaratilan ¢evrenin en 6nemli 6zelligi, anlamli deneyimin yaganmis olmasi,
su an ya da gelecekte yasanmamasidir. Kabaca, ne yaptigimizi ancak onu yaptiktan
sonra bilebiliriz” (a.g.e, s. 64). Daha sonra Weick (1979, s. 164), yaratilan ¢evre
kavramu ile algilanan ¢evre kavraminin es anlamli olmadiginin altin1 ¢izmistir. Yaratma
kavrami, “yoneticilerin, kendi gevrelerinin ¢ok sayidaki ‘nesnel” ozelliklerini insa
etmesini, yeniden diizenlemesini, ayirmasin1 ve yok etmesini vurgulamakta”dir.
Yaratma, “Oznenin nesne ile kismen etkilesimde bulundugu ve nesneyi kismen

olusturdugu” bir siirectir (a.g.e., s. 165).

Daft ve Weick (1984, s. 285), drgiitleri yorum sistemleri olarak kabul etmislerdir.
Hedberg’e (1981, s. 6) referans verip, Orgiitlerin bilissel sistemleri ve bellekleri
oldugunu belirtmislerdir. Yazarlara gore orgiitler de tipki insanlar gibi; enformasyon
alirlar, islerler ve gonderirler, hedef belirlerler ve ¢evreyi algilarlar. Bireyler gelir gider
ancak oOrgiitler; bilgiyi, davranislari, zihinsel haritalari, normlar1 ve degerleri saklarlar.
Orgiit diizeyindeki enformasyon etkinliginin ayirt edici 6zelligi ise paylasimdir. Genel

O0grenme silirecini olusturan ii¢ asama vardir:
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TARAMA | »| YORUMLAMA | »| OGRENME
(Veri derleme) (Veriye anlam verme) (Harekete gegme)

A A

Sekil 1.5. Orgiitsel Tarama, Yorumlama ve Ogrenme Arasindaki Iliskiler

Daft ve Weick, 1984, s. 286.

[k asama; cevreyi gozetleme ve yoneticilere gevresel veri saglama siireci olan
taramadir. Tarama, veri derlemeyle ilgilidir. Ikinci asama; orgiitsel olaylar1 terciime
etme ve list yOnetimin iiyeleri arasinda paylasilan anlayis ve kavramsal semalar
gelistirme siireci olan yorumlamadir. Yorumlama, veriye anlam verir. Son asama olan
ogrenme, yorumlamadan eylem kavramiyla ayrilir. Orgiitsel yorumlama, yeni bir
yetenegin birey tarafindan dgrenilmesine benzer. Ogrenme eylemi, yorumlama i¢in yeni
veri de saglar. Orgiitsel eylemlerden geri bildirim yeni ortak anlayislar saglayabilir
(a.g.e., s. 286). Yazarlara gore, Orgiitlerin yorumlama bicimleri de su sekilde

gosterilebilir:
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YONLENDERILMEMIS YARATMA
Analiz GORUS Cevreyi deneme ve deneye tabi
edilemez Kisitlanmig yorumlar. tutma, test etme, zorlama, icat

Rutin ve bigimsel olmayan veri. | etme. Yaparak 6grenme.
Onsezi, sdylenti, sans eseri gelen

firsatlar.
CEVREYLE
ILGILI
VARSAYIMLAR SARTLANDIRILMIS GORUS | KESFETME
Geleneksel sinirlarin iginde Bicimsel arastirma. Sorgulama,
) yorumlama. Pasif tespit. Rutin inceleme, veri derleme. Aktif
Analiz ve bilimsel veri. tespit.
edilebilir
Pasif Aktif
ORGUTSEL MUDAHALE

Sekil 1.6. Orgiitsel Yorumlama Bigimleri Modeli

Daft ve Weick, 1984, s. 289

Gortildiigii gibi, cevre ister analiz edilsin ister analiz edilemesin; oOrgiitsel
anlamda aktif bir miidahale s6z konusuysa; orgiit ya yaparak 6grenecek ve cevresini

yaratacak ya da aktif tespit yaparak ¢evresini kesfedecektir.
2.3. Sosyal Siirecler Yaklasim

Sosyal stirecler yaklasiminin altindaki goriigler; orgiitsel 6grenmeyi aktif, her
giin gerceklesen, sosyal siireclerin insasina katilimin yasandigi siirecler olarak kabul
etmektedirler. Siirecler, yerlesiktirler yani; kiiltiir ve tarith gibi farkli baglamlarin
etkilerine tabidir (Tyre ve Von Hippel, 1997; Gherardi ve digerleri, 1998; Edmondson,
2002).

ik defa, Berger ve Luckman (1966), sosyal diinyamizin etrafimizda olanlarla
ilgili farkli yorumlarimizca tartisildigini, diizenlendigini ve insa edildigini iddia
etmislerdir. Yorumlar, paylasilan tarih tarafindan etkilenen paylasilan deneyim
aracilifiyla, 6znel anlayiglarimiz arasinda kurulan ortiik anlayislara dayanir. Yazarlar
ayrica, yapinin degil simgeciligin (dilin ve konusmanin) sosyal gercekligi yarattigini ve
stirdiirdiiglinii ¢iinkii simgeciligin, iginde 6zneler arasinda anlamin insa edildigi alani

bi¢cimlendirdigini vurgulamislardir. Sosyal ingacilar, sosyal diinyanin gercekliginin
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nesnel olmadigina ancak nesnellestirildigine (nesnel goziikecek bigimde sosyal olarak
insa edildigine) inanmaktadirlar. Bu yaklasim, oOrgiitlerle ilgili anlayisimiza hem
istikrar1 hem de istikrarsizligi getirmekte ve Orgiitsel degisim potansiyelini
vurgulamaktadir. Eger orgiitler, istikrarlari stirekli bir yeniden insa siireciyle yaratilan
yapilarsa, onlar1 diger insanlarla etkileserek degistirtebiliriz. Ancak, kisinin gegmis
davranislar tekrarlama egilimi ve Ozneler arasilifin ortak dogasi, sosyal olarak insa
edilmis gergekliklerin istikrara sahip olduklarini siklikla diisiinmemizi ve s6z konusu
gerceklikleri nesnel gercekler olarak kabul etmemizi tesvik ederek bu potansiyeli

sinirlandirmaktadir (Hatch, 2006, s. 45).

Brown ve Duguid (1991), uygulama topluluklar: kavramini ve ogrenmeyi
calisma eyleminden ayirmanin miimkiin olmadig: fikrini ilgili yazina kazandirmislardir.
Kisilerin ¢alisma bicimleri, genellikle, orgiitlerin el kitaplarinda, egitim programlarinda,
orgiit semalarinda ve ig tanimlarinda tanimlanan ¢alisma bigimlerinden koklii bir sekilde
farklidir. Buna ragmen orgiitler, calismayla ilgili uygulamalar1 anlama ve gelistirme
girisimlerinde kendi tanimlarima dayanma egilimindedirler. Yazarlar bu noktadan
hareketle, islerin geleneksel tanimlarinin yalnizca kisilerin ¢alisma big¢imlerini degil;
icinde caligtiklar1 bicimsel olmayan uygulama topluluklarinda yaratilan 6nemli 6l¢iideki
o0grenmeyi ve yeniligi de maskeledigini diisiinmektedirler. Uygulama topluluklari,
bicimsel is siireclerinin ¢evresinde “geleneksel olmayan uygulama” olarak evrilirler.
Uygulama topluluklarindaki ortak dil, degerler ve uygulamalari paylasan kisiler, anlami1
ve 6grenmeyi, uygulama topluluguna daha fazla niifuz ederek gerceklestirdikleri katilim
siirecinde sosyal olarak insa ederler. Uygulama toplulugu yaklasimi, yerlesik bilis
psikolojik yaklagimina dayanir. Bu yaklasima gore 6grenme, bir topluluga yeni giren
tiyelerin soz konusu toplulugun 6znel diinya goriisiinii ya da ortak bellegini edindigi
kiiltiirleme siireci tarafindan yaratilir. Kiiltiirleme, toplulugun ortak bellegini olusturan
“hikayeler”i ve hangi hikdyenin toplulugun herhangi bir duruma uygulanabilen hangi
bilgisini temsil ettigini 6grenmeyi igerir. Hikdye anlatma, bir toplulugun tiyesi ve séz
konusu toplulukta uygulamaci olarak kisinin kimliginin insasina ve gelisimine katkida
bulunur. Dolayisiyla, 6grenme, uygulamayi nesnel olarak Ogrenmekten ¢ok, baska
insanlarla sosyal etkilesim araciligiyla bir kimlik gelistirmekle ve uygulamaci olmakla

daha ¢ok ilgilidir.
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Weick ve Roberts’in (1993), ugak gemilerinde gergeklestirdikleri ¢alisma ortak
eylemle ilgili ilging 6zellikleri agiga ¢ikartmistir. Yazarlar gruplarin; tiim lyeleri ayni
bilgileri ve inanglar1 paylasmasalar bile, sanki paylasiyorlarmig gibi faaliyetleri yerine
getirebildiklerini gostermistir. Aslinda tiyeler, diizenli eylemi liretmek i¢in birbirleriyle
hangi sekilde baglantili olduklariyla ilgili kurallari paylagsmaktadirlar. Bu ylizden,
yazarlarin tanimiyla ortak zihin, paylasilan inanglar demek degildir. Bir grubun ortak
zihni dagitilmis bir sistemdir ve sosyal faaliyetlerindeki karsilikli iligkilerde ortaya cikar.
Ayni inanglar1 paylagma, diizenli eylem i¢in bir dnciil degildir. Anlam verme ve anlama,
hatta paylasilan duygular sosyal etkilesimlerin sonucunda gelisir. Bu g¢alisma, ayni
zamanda, ortak bilginin gelistirilmesinde sosyal etkilesimin kritik roliinii de gozler

Oniine sermistir.

Cook ve Yanow (1993; s. 373-374), geleneksel Orgiitsel Ogrenme
yaklagimlarinin; ister orgiitsel baglamlardaki bireylerin 6grenmesine, ister Orgiitsel
eylem i¢in bir model olarak bireysel 6grenmeye odaklansin, hep bireyi merkezi almasini
elestirmislerdir. Yazarlara gore oOrglitsel 6grenme, i¢indeki bireyler tarafindan degil
orgiitiin biitiinii tarafindan gergeklestirilmektedir. Orgiitler gesitli eylemlerde bulunur ve
bu eylemler, bireyler tarafindan degil gruplar tarafindan gergeklestirilir. S6z konusu
eylemlerin gerektirdigi yetenekleri ve bu yeteneklerle iligkili herhangi bir bilgi ya da
bilme bigimini gruplara atfetmek daha anlamlidir(a.g.e., s. 377). Ogrenmek de bilmekle
iliskidir ve bir anlamda bilgiyi elde etme eylemidir. Orgiitteki bireyler, orgiitsel
eylemlerin  kendi Tlzerlerine diisen kisimlarint yerine getirme yetenegiyle
dogmamuiglardir ve orgiitler de her zaman bu yeteneklere sahip degildirler. Ayn1 durum,
yeteneklerle iliskili olan know-how i¢in de gecerlidir. Yetenekler ve know-how
kazanmlmali ve dgrenilmelidir. Orgiitsel 6grenme, birey tarafindan degil, yalnizca grup
tarafindan yerine getirilebilecek bir faaliyet siifin1 tanimlamaktadir (a.g.e. s. 378).
Orgiitsel 6grenme, bireysel dgrenmedeki gibi gdzlenebilir degisim gerektirmez. Ornegin,
orgiit degismemek igin de 6grenebilir. Orgiitsel dgrenmenin, gevresel uyariya tepki
olmas1 da gerekmez. Ogrenme giidiisii, orgiitiin kendi iginden de gelebilir. Orgiitsel
bilgi ya da know-how, anlaml &l¢iide orgiite 6zgii ve biriciktir. Ayni isi yapan iki
orgiitiin, isi benzer bicimde yapmalar1 gerekmez. Orgiitsel bilme ve 6grenme, her zaman

orgiite 6zgiidiir (a.g.e., s. 378-379).
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Yukarida ¢izilen gercevede, orgiitsel 6grenmeye kiiltiirel agidan yaklagsmak son
derece uygundur. Sezgisel olarak, orgiitleri kiiltiirel varliklar olarak gormek biligsel
varliklar olarak gérmekten cok daha kolay bir sigrayis gerektirir. insan gruplari olan
orgiitleri, kabileler olarak anlamak bireyler ya da beyinler olarak anlamaktan daha
kolaydir (a.g.e, s. 383). Kiiltiirel agidan oOrgiitsel 6grenme, artefaklarla (sembolleri,
metaforlari, torenleri, efsaneleri iceren nesneler, dil ve eylemler) iligkilendirilmis ve
yine artefaklar araciligiyla olusturulan paylagilan anlamlar1 gerektirdiginden, Grgiitiin
eylemi birey degil grup diizeyindeki eylem olarak anlasilmaktadir. Dolayisiyla,
orgiitlerdeki bireyler tarafindan 6grenmeden kavramsal ve deneysel olarak farkl
goziikkmektedir. Demek ki, orgiitlerin temel olarak bireysel 6grenmedekiyle ayn1 ya da
benzer bicimde 6grendiklerini iddia etmek gereksizdir. Kiiltlirel bakis acist da grup
eylemini temel almaktadir. Kiiltiirel yaklagim, orgiitsel 6grenmeye hem yenilik¢i hem
de koruyucu bir etkinlik olarak yaklasma olanagini sunmaktadir. Bu baglamda orgiitsel
O0grenme; Ozneler arasi anlamlari, s6z konusu anlamlarin ifade edilme ve iletim
siireglerindeki artefaksal araglar ve grubun ortak eylemleri araciligiyla kazanma,

siirdlirme ya da degistirmedir (a.g.e., s. 384).

Yukaridaki tanimdan hareketle, siradan gilinliik gorevlerden biiylik yeniliklere
tim Orgiitsel eylemler; orgiitiin kimligi ve yaptigin1 yapabilmesi i¢in gerekli olanin
siirekli olarak yeniden insasi olarak anlagilabilir. Orgiitlerin kendilerini yeniden insa
etmelerinin bir yolu, yeni liyeleri ise almalaridir. Yeni iyler bir orgiitle basarili bir
sekilde biitiinlestikce, bu {lyelerin eylemleri artan bicimde grup ya da Orgiitiin
kiltliriiniin  goriintislerini  sergileyecektir. Dolayisiyla, yeni bir {iyenin eylemlerinde
yerlesik konumda bulunan anlamlar, grubun eylemlerinde yerlesik konumda bulunan
“anlam ag1” ile bagdasir ve bu agin bir pargasi olur. Ayrica Orgiitler, kidemli
tiyelerininin siradan ve giinliik eylemleri araciligiyla da kendilerini yeniden insa ederler.
Bu eylemler ve temelleri olusturan anlam ag1 karsilikli olarak birbirlerini dogrular ve

stirdiiriir (a.g.e, s. 385).

Hayek’e (1945, s. 519) gore iktisadin temel problemlerinden biri, 6rgiitiin ya da
toplumun biitiinii i¢in uygun kararlarin iiretilmesine katkida bulunacak “durumlarin
bilgisinin” baglangigta farkli kisilere dagilmis olmasidir. Genel kurallarin ve ilkelerin

bilgisi olan bilimsel bilgiye ulasmak oldukca kolayken ve “zamanin ve mekénin 6zel
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durumlarinin bilgisi”’ne ulasmak oldukca giictiir (s. 524). Bu goriisle paralel bi¢cimde,
sosyal siirecler yaklasiminda bilmek, insanlar ile eylemler arasindaki karmasik iliskiler
agma gerekli yetkinlikle katilabilmek demektir (Elkajer, 2003, s. 44). Bu noktada;
Gherardi, Nicolini ve Odella (1998), yerlesik miifredat kavramiyla sosyal insaci
yaklagima biiyiik katkida bulunmuslardir. Yerlesik miifredat, yeni gelenlerin belirli bir
orgiitlin icerisindeki belirli bir toplulukla karsilastiklarinda elde edebilecekleri 6grenme
firsatlar1 oriintiisii demektir. Ogrenme, aktdrlerin paylasilan eyleme katkida bulurken
baskalariyla iliskilerini degistirebilmelerine olanak tanir. Ogrenmenin konumu zihnin
icinden sosyal iligkilere tasindiginda, ¢atisma ve giiciin alanlarina da tasinmis olur. Bu
da personel giiclendirmeyi temel bir konu haline getirir ¢linkii 6grenme devam eden
uygulamaya katilma firsatin1 elde etmeyi gerektirir. Bu uygulamanin sosyal yapisi, giic

iligkileri ve mesruiyet kosullar1 6grenme olasiliklarini belirlemektedir.

Pfeffer ve Sutton (2000, s. 4), orgiitlerdeki bilme — yapma sorununu; “bilginin,
orgiitsel performansit artirict ve s6z konusu bilgiyle uyumlu eyleme nasil
doniistiiriilecegi sorunu” olarak tanimlamislar ve pek ¢ok canini disine takarak calisan
ya da basarisiz firmanin, ne yapacaklarini bilmemelerinden degil, bildiklerini
uygulayamamaktan dolay1 sikintida olduklarini belirtmislerdir. Bilme — yapma sorunu
olan ¢ok sayida sirket lizerinde gerceklestirdikleri arastirma sonucunda, iyi diizenlenmis
usullere (yani kurumlara) akilsizca baglanmanin bilme ile yapma arasindaki ayriligin
temel varlik nedenlerinden biri oldugunu bulmuslardir. Kullanim amaci, sirketlerin
bildiklerini sorunlarinin ¢oziimiinde kullanmalarina yardim etmek olan bilgi yonetimi
sistemleri; smiflandirilmis ve kurumsallagsmis bilgiye (Orn. siire¢ planlari, is yapma
usulleri vb.) kolayca ulasma ve depolama amaciyla tasarlandiklar1 ancak, bilgi
aktarimin 0zl olan daha az diizenli ve kurumsallagsmasi zor hikayeleri, efsaneleri ve
anekdotlar1 ele gecirmek i¢in tasarlanmadiklari i¢in bilme ile yapma arasindaki ayrilig
arttirmaktadirlar. Bilme ile yapma arasindaki ayriliklarin artmasina katki saglayan
kurumsal gii¢leri anlamak, aradaki uzaklig1 azaltmada yardimci olacaktir (Elsbach, 2002:
50). Orlikowski (2002), karmasik orgiitsel calismalarda islerin nasil yapildigin1 bilmede
insan eyleminin olmazsa olmaz roliinii aydinlatan uygulamada bilme {izerine bir akis
acsist sunmustur. Bilme; aktorlerin statik ve yerlesik yetenek ya da duragan diizenleri
degil, aktorler uygulama diinyasina girdik¢e kurulan ve yeniden kurulan, devam eden

bir sosyal eylemdir. Orgiitsel bilmeyi canli bir yetenek olarak gérme, orgiitiin temel
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yetkinliklerinin ya da yeteneklerinin, oOrgiitiin {iyelerinin siirekli ve yerlesik

uygulamalariyla her giin olustugunu ve yeniden olustugunu iddia etmektedir.
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IKINCI BOLUM
ORGUTSEL OGRENME ARASTIRMALARI VE

ORGUTSEL OGRENMENIN iSLETME UZERINDEKI ETKILERI

Bu boliimde orgiit diizeyindeki oOrgiitsel Ogrenmenin davranigsal yaklagim
altindaki baglica arastirma konulari, etkilesimde bulundugu 6rgiit kuramlar1 ve isletme

performansina etkileri incelenmistir.
1. ORGUTSEL OGRENME ARASTIRMALARI

Cok genis bir alan1 kaplayan davranigsal yaklagim altindaki orgiitsel 6grenme
arastirma konularindan; orgiitsel rutinlerin {iretimi ve uyarlanmasi, 6ztimseme kapasitesi,
kesfetme ve kullanma ikilemi, 6rgiitsel hedeflerin ve 6rgiit davraniglarinin uyarlanmasi

ile orgiitsel 6grenme modelleri asagida irdelenmistir.
1.1. Orgiitsel Rutinlerin Uretimi ve Uyarlanmasi

Her ne kadar, Nelson ve Winter (1982) tarafindan giindeme getirilmis olsa da,
orgiitsel rutinlerin Orgiitsel 6grenmeyle ilgili aragtirmalarinin 6nde gelen konularindan
biri olmasi, Levitt ve March’in (1988, s. 320) orgiitsel 6grenmeyi, “tarihten ¢ikartilan
derslerin, davraniglara kilavuzluk eden rutinlerin i¢ine kodlanmasi” olarak
kavramsallastirmalariyla baslar. Orgiitsel dgrenme, rutinlere dayanir. Tarihe bagimli ve
hedef odaklidir. Yazarlara gore rutinler, Orgiitlerin ¢evrelerinde insa edildikleri ve
varliklar1 sayesinde faaliyette bulunduklar1 bigimleri, kurallari, yordamlari, gelenekleri,
stratejileri, teknolojileri; inanglarin, g¢atilarin, paradigmalarin, kodlarin ve kiiltiirlerin

yapisint; bicimsel rutinleri destekleyen, ayrintilandiran ve yalanlayan bilgiyi
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kapsamaktadir. Rutinler, onlar1 hayata ge¢iren bireysel aktorlerden bagimsizdirlar ve
goreceli bir otonomiye sahiptirler. Onlar, tarihin bedensiz izleridir. Bu baglamda
rutinler, tarihin kendisi degil ondan ¢ikartilan ve tarihi bizzat yasamamis tyelerin

ulasabilecekleri derslerdir.

Bir Orgiitsel rutin, ayn1 zamanda, bir¢cok aktoriin dahil oldugu birbirlerine
bagimli eylemlerin, tekrarlanir ve tanimlanabilir Oriintiisiidiir (Feldman ve Pentland,
2003, s. 96). Bir orgiit bir rutinde ne kadar beceri kazanir ve s6z konusu rutin kendini ne
Olciide ispat ederse; orgiit de rutini, isleri yapmanin dogru bicimi olarak kabul edecek ve
rutinin benzerini iretme yoluna gidecektir (Amburgey ve Miner, 1992, s. 336). Ancak,
rutinin benzerinin liretimi maliyetli ve zaman alan bir siiregtir. Bunun nedeni, rutinlerin
biiyiik dl¢lide ortiik bilesenlerden olugsmasi ve bireylerden ¢ok paylasilan deneyimlere
sahip bireylerin olusturdugu gruplarda saklanmasidir. Bu yiizden, rutinleri
dissallagtirmaya ve acik hale getirmeye calismak her zaman olanakli degildir (Nelson ve
Winter, 1982, s. 118-119). Gegmiste yasananlar1 ve orglitsel hikadyeleri paylasmak bu
noktada katki saglayabilir (Nonaka ve digerleri, 2001, s. 502).

Rutinlerin orgiitler iizerinde yarattiklar1 istikrar etkisini vurgulamak ig¢in
programlar (March ve Simon, 1958, s. 160) ve genetik kodlar (Nelson ve Winter, 1982,
s. 134) gibi ifadeler ilgili yazinda yer almistir. Ancak Pentland (1995) ile Pentland ve
Rueter (1994), rutinlerin hem istikrar hem de degisim niteliklerine sahip oldugunu
gostermisleridir. Rutinleri anlamak icin kullandiklar1 dilbilgisel benzetme, su anlayisi

dogurmustur: "Bir &rgiitsel rutin, tek bir ériintii degil, daha gok, érgiitsel iiyelerin 6zel performanslar
sahnelemelerine sebep olan ve bir orgiitsel, sosyal, fiziksel ve biligsel yap1 gesitlemesi tarafindan ortaya

¢ikmast kolaylastirilan ve kisitlanan olasi &riintiiler kiimesidir” (a.g.e., s. 491). Yazarlar, orgiitsel
katilimcilarin  hayata gecirebilecekleri bir eylem repertuarina sahip olduklar
goriistindedirler. Repertuarin i¢inden tercihte bulunma onceki eylemlere gore degisir ve
eylemlerle uyan dilbilgisi ya da “kurallar” tarafindan, belirlenmemesine karsin, yonetilir.
Rutinlerin degismez nitelikleri, repertuarin pargalarinin bir araya nasil gelecegiyle ve
repertuarin kendisiyle ilgili kurallardir. Bu iki unsur, meydana gelecek eylemleri

kolaylastiran ya da kisitlayan bir yap1 olusturur.

Rutinlerin neden hem degisim hem de istikrarin kaynaklari oldugunu agiklamada,

rutinlerin  goriiniisteki ve gergeklestirici yiizlerindeki ayrim yardimci olmaktadir.
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Orgiitlerdeki gorevlerin nasil yerine getirildigiyle ilgili sorulara, iist diizey yoneticiler ya
da arastirmacilar gibi rutine disaridan bakanlarin cevabi, daha ¢ok rutinin goriintisteki
ylizlinii; rutinle fiilen ugrasan kisilerin cevabi ise daha ¢ok ne yaptiklarini ya da rutinin
gergeklestirici yiizlinli agiklama egiliminde olacaktir. Bir rutinin goriiniisteki yiizii,
yapiyla ilgili diistindiiklerimizi somutlastirirken; gergeklestirici yliz, s6z konusu rutini
hangi eylemlerin, kimler tarafindan, ne zaman ve nerede hayata gecirecegini
somutlagtirir. Goriintisteki yiiz, insanlarin bir rutinin belirli performanslarina kilavuzluk
etmelerine, onlardan sorumlu olmalarina ve yararlanmalarina olanak tanirken;
gergeklestirici yiiz, rutinin goriiniisteki yiizlinlii yaratir, korur ve degistirir. Rutinlerin
goriiniisteki ve gergeklestirici yiizleri arasindaki iligki; rutinlerin i¢indeki yeni
uygulamalarin evrimlesmesi i¢in siirekli bir firsat yaratir ve rutinlere, agik istikrardan
biiyiik degisime kadar genis bir ¢ikt1 dizisi yaratmalarina olanak tanir (Feldman, 2000;

Feldman ve Pentland, 2003).

Rutinler, orgiitsel bellekler olarak da islev goriirler. Orgiitlerin var olan rutinlere
dayanan gelecekteki davraniglari, gegmis rutinleri izlediklerinde ortaya ¢ikmasi
beklenen davranislara az ya da ¢ok benzeyecektir. Baska bir deyisle, orgiitlerin evrimi
sigramali bir siire¢ degildir. Etkin rutinlerin orgiit i¢inde taklit edilerek ¢ogaltilmasi,
etkin rutinlerin daha az etkin rutinlere gore orgiit icinde daha hizl1 yayilmasini saglayan
giiclii bir diizenektir. Yeni rutinler; bilim adamlari, miihendisler ya da ya da yoneticiler
sorun ¢ozme yaraticiliklarini kullandiklarinda ortaya c¢ikar. Problemleri ¢ozme
girisimlerinin basariyla sonuglanip sonuglanmayacagina ise Oniinde sonunda gevresel

secim karar verecektir (Nelson ve Winter, 1982, s.135-136).

Miner (1987, 1991), o6zel bir rutin tiirii olan Orgiitsel islere odaklanmis ve
orgiitlerin, belirli insanlar ya da amaglar icin belirli durumlarda meslekler yaratarak;
tatminkar sonuglar {irettikleri takdirde bu isleri elde tutarak ve faydali bir amaca
hizmete etmeyi kestiklerinde isleri ortadan kaldirarak c¢evrelerine uyarlandiklarini
belirtmistir. Ozel bir {iniversitedeki islerin 6liim oranlarini incelemis ve goriiniise gore,
islerin degerini denetleme ve izleme kapasiteleri olamamasi nedeniyle biiyiik
boliimlerdeki islerin daha diisiikk 6liim oranlarina sahip oldugunu bulmustur. Yazarin,
yeni islerin Orgiit tarafindan daha once denenmedigini vurgulamak icin “kéti fikirler”

icerme egiliminde oldugu goriisiiyle paralel olarak, yeni olmasinin isin 6liim olasiligini



51

arttirdig1 da ortaya ¢ikmistir. Daha sonra, Rura-Polley ve Miner (2002), yine biiyiik ve
merkezi olmayan bir iiniversitede islerin rutinlestirilmesini incelemislerdir.
Arastirmanin sonunda, deneme ve deneye dayali 6grenme yaklasimina paralel olarak,
bir isin ait oldugu boliime algilanan katkisinin s6z konusu isin rutinlestirilme derecesini
arttirdigl ortaya ¢ikmugtir. Yeni islerin rutinlestirilme derecesinin onceden var olan
islere gore daha yiiksek oldugu ortaya ¢ikmis, bu sonug¢ da verinin derlendigi orgiitiin

hizla degisen bir ¢evrede faaliyet gostermesine baglanmustir.

Orgiitsel dgrenmeyle ilgili konularda rutinler iizerinde durulmaya baslanmasi,
orgiitsel kurallara da ilgiyi dogurmustur. Orgiitteki iiyeler, gecmisteki basarist
kanitlanmis ¢oziimleri kayit altina aldiklar1 i¢in kurallar, ‘“ge¢miste Ogrenilenin
aktarimina olanak tanirlar” (Cyert ve March, 1963, s. 104). Kurallar, orgiitlerde
davraniglara kilavuzluk eden ongériicii ifadelerdir ve ‘Z kosullarinda, eger X ise Y’
Onermesine benzer bir bi¢im alirlar (Tsoukas ve Viladimirou, 2001, s. 980). Belli
kosullarda hangi davranisin uygun olduguyla ilgili genis Ol¢lide paylasilan ifadelerdir.
Kurallar, toplumsal (6rn. bir toplumdaki insanlarin ¢ogunun bir devlet adamindan
beklenen uygun davranisin ne oldugunu kararlastirmasi) ya da oOrgiitsel (Orn. Orgiit
tiyelerinin satig personelinden beklenen belirli davranigi kararlagtirmasi) olabilir.
Schulz’a (2002, s. 418) gore ise oOrgiitsel kurallar, bigimsellestirilmis rutinler; kural
iiretimi ve degisimi ise Orgiitsel 6grenme siireglerinin ¢iktilar1 olarak tanimlanabilir.
Bireyler ve gruplar, davranisi kurallara baglayan rutinlere sahiptirler. Belli bir kural
uygulandiginda, kisi ya da grup bazi belirgin rutinleri harekete gegirir. S6z konusu
rutinler otomatik tepkiler olarak degil, esnek tepki kaliplarina izin veren dilbilgisi
yapilar1 olarak algilanmalidir. Bu yiizden, etkin oOrgiitsel 6grenme bigimsellesmis

kurallarin degistirilmesini gerektirir (Kieser ve digerleri, s. 601).

Schulz (1992), kural degisiminde varliklarin tilkenmesi modelini gelistirmistir.
Orgiitler ve sosyal iliskiler, vaat, itibar, baglilik, anlasma ve finansal kaynaklar gibi ilk
varliklarla dogarlar. Bu ilk varliklarin, pek ¢ok etkisi vardir. Orgiitlerin ve sosyal
iligkilerin kaynak yaratmadiklar1 ilk donemleri boyunca onlar1 besleme (Schoonhoven
ve digerleri, 1990); eylem ve denemeden kaynaklanan aksakliklari 6zlimsemeleri
nedeniyle, basarisizliga karst koruma (Fichman ve Levinthal, 1991) ve orgiitler ile

iligkilere, kurallari, teknolojileri, rolleri ve iliskileri arastirma, benimseme ve gelistirme
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icin zaman ve kaynak saglama bu etkilerden 6ne ¢ikanlaridir. Yazar, orgiitsel kurallarin
ilk varliklarda ve kural koyucularin inanglarinda, i¢inde bulunulan kosullarla uyumlu
bicimde ¢esitlendigini varsaymaktadir. Zamanla, bu varliklar tiikenirler ciinkii
sorunlarin farkina varilir, cevre degisir ve kural yapicilarin vaatleri ve itibarlart yipranir.
Schulz, bu sekilde varliklarin tiikenmesinin kural degisimlerini nasil etkiledigini
incelemistir. 1k varliklarin dagitimi ve varliklarin tiikkenme orami, bir kuralin 6liim
oraninin artmasini ya da azalmasmi belirlemektedir. Kuralin i¢ine kodlanmis bilgi
bozuldugunda (Orgiitiin kurallarla ¢elisen deneyimlerle yiizlesmesinden dolay1 eskime),
celisen deneyimlerin yaratilmasi ve islenmesi siirecleri 6grenme egrileri ya da deneyimi

inkar tarafindan yavaglatilarak tiikenme geciktirilebilir ve kurallar sabitlenebilir.

Orgiitsel rutinlerin {iretimi ve uyarlanmasinda popiilasyon baglamindan oldukga
sik yararlanilmigtir. Schulz (1998), kural yogunlugunun (bir kural popiilasyonundaki
kural sayis1) roliinii biirokrasi ve popiilasyon ekolojisinden alman iddialari
karsilastirarak incelemistir. Biirokrasi kurami, kurallarin daha fazla kurali doguracagini
iddia etmektedir. Tersine, popiilasyon ekolojisi ise kural olugturmanin, kural tertibatinin
yeni kurallar i¢cin daha az kaynak birakarak biiylimesinden dolay1 6ziimsenecek olan
kaynaklarla kisitli oldugunu iddia etmektedir. Ayrica, kural olusturmay1 kisitlayacak bir
baska unsur, kanunlastirma tuzagidir. Kanunlastirma tuzagi; eski kurallarin yeni
sorunlara dogru yayilmasi ve aligkanlik haline gelerek uygulanmasi, yeni kurallar
yaratma gereksinimi algisin1 yok edince ortaya ¢ikar. Kanunlagtirma tuzaklarinda,
sorunlar eski kurallarin vaatlerine tam olarak uymasalar bile Ozlimsenirler. Yeni
sorunlarla basa ¢ikmak i¢in eski kurallardan faydalanmak, eski kurallar1 pekistirir ve
deneyimlerin uygun olmayan segeneklerle bir arada kullanimi odiillendirilir. Bir
tiniversitedeki kurallar {izerinde yapilan analizler, bir kural popiilasyonundaki kural
sayis1 arttikca kural iiretme oraninin azaldigini ve &grenmenin sinirlart oldugunu
gostermistir. Kurallar arttikga Orgiitler, ¢evresel meydan okumalara artan sekilde
programl tepkiler liretecekler, yeni durumlarla ilgili orgiitsel deneyimleri azaltacaklar,
orgiitsel 0grenmeyi engelleyecekler ve bdylece, daha fazla kural olusturma diirtiisiinii

ortadan kaldiracaklardir.

March ve digerleri (2000°den aktaran Schulz, 2002, s. 424); orgiitsel kurallarin

dinamiklerini yonlendiren ii¢ ana faktorii genis bir kuramsal cergevede sunarak, o
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zamana kadarki orgiitsel kurallarla ilgili ¢alismalar biitiinlestirmis ve gelistirmislerdir.

Bu faktorler su sekilde siralanabilir:

1. Sorunlarin ortaya ¢ikmasi ve taninmasi Kurallar ve kural degisimleri; sorunlarla
deneyim yasanmasina, sorunlara yol acan silireclere ve Orgiitsel aktorler

tarafindan sorunlarin taninmas: siireglerine bagimlhidir

2. Kural ekolojileri Ayrica, kurallar diger kurallarla karsilikli bagimlidirlar - kit
kaynaklar (sorunlara ilgi goOstermek gibi) icin rekabet igindedirler ya da
fonksiyonel bagimlilik yiiziinden birbirlerine baglanmis durumdadirlar (6rn.

kurallar diger kurallara dayandirildiginda)

3. Yetkinligin birikimi Kurallar, problemlerle; kural kullananlar, kurallarla; kural
koyanlar, kural koyma ve degistirmeyle ilgili yetkinlikler gelistirirler. Kurallarin
ve kural kullanicilarin yetkinlikleri degisim girisimlerini azaltir ve bdylece
kurallart degismez hale getirirken, kural koyucularin yetkinlikleri kural

degisimlerini pekistirmektedir.

Zollo ve Winter (2002), dinamik yetenekleri'’ Grgiitlerin hangi diizenekler
sayesinde gelistirdiklerini aragtirmiglardir. Yazarlar, hem dinamik hem de faaliyet
rutinlerin evriminde; deneyim birikimi, bilgiyi eklemleme ve bilgiyi kodlama
siireclerinin  rolii  {izerinde durmusglardir. Dinamik yetenekler, bu 06grenme
diizeneklerinin birlikte evrimi tarafindan sekillendirilir. Herhangi bir zamanda firmalar,
deneyimin yar1 otomatik birikimi ile bilgiyi eklemleme ve kodlama eylemlerindeki
kasith yatirimlar tarafindan meydana getirilen 6grenme davraniglarinin bir karigimini

benimserler. Bunu yazarlar, kasith 6grenme olarak tanimlamiglardir.

1.2. Oziimseme Kapasitesi

Oziimseme kapasitesi, gerek genel olarak orgiit teorisinde gerekse 6zel olarak
orgiitsel o6grenmeyle ilgili ¢alismalarda son ¢eyrek yiizyilda ortaya atilan en onemli

kavramlardan biridir. lk defa, Cohen ve Levinthal (1989, s. 569) Oziimseme

' Bir dinamik yetenek, bir 6rgiitiin kendi kaynak tabanmni amagli bigimde yaratma, genisletme ya da
degistirme kapasitesidir. Bir orgiitiin “kaynak taban1”; orgiitiin sahip oldugu, denetledigi ya da tercihli
olarak erisebildigi maddi, maddi olmayan ve beseri varliklardan (ya da kaynaklar) olusmaktadir (Helfat
ve digerleri, 2007, s. 4).
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kapasitesini “isletmenin ¢evresindeki bilgiyi tanima, sindirme ve kullanma yetenegi”
olarak tanimlamiglardir. Kavrami, ilgili yazinda ¢ok fazla referans verilen bir bagka
makalelerinde ise “yeni enformasyonun degerini takdir etme, sz konusu enformasyonu
sindirme ve ticari amaclara ulasmak i¢in uygulama” ve “igletmenin disindaki bilgiyi

degerlendirme ve bu bilgiden yararlanma yetenegi” olarak tanimlamislardir (Cohen ve

Levintal, 1990, s. 128).

Cohen ve Levinthal (1990, s. 131), 6ziimseme kapasitesi tanimlarini tartisirken
iki onemli konuya isaret etmislerdir: analiz diizeyi ve orgiitsel baglamin 6ziimseme
kapasitesine etkisi. Oziimseme kapasitesinin ilgili oldugu en alt diizey birey diizeyidir.
Burasi, 6ziimseme kapasitesi ile O0grenme arasindaki bagin en net gozlemlendigi
diizeydir. Bu baglamda yazarlar; sahip olunan iligkili bilgi birikiminin kisinin bellegine
yeni bilgiyi depolayabilmesine, gereksinim duydugunda geri ¢agirabilmesine ve
kullanabilmesine olanak saglayan siire¢ olarak bellek gelistirmeyi glindeme
getirmislerdir (a.g.e., s. 129). Orgiitiin sahip oldugu iliskili bilgi, yeni bilginin
ogrenilmesini ya da 6ziimsenmesini kolaylastiracaktir (a.g.e., s. 130). Birey diizeyinde
yeni ve benzer bilginin 6ziimsenmesinde, bilgi cesitliligi ya da bilginin genisliligi de
cok oOnemlidir. Bilgi ¢esitliligi, bireyin alisilmigin disinda baglantilar ve iligkiler

kurmasini saglayarak yenilikgilik siirecini de hizlandirmaktadir (a.g.e., s. 131).

Yazarlar tarafindan 6ziimseme kapasitesiyle ilgili tartisilan diger analiz diizeyi
orgiit diizeyidir. Yalnizca, Orgiit iiyelerinin 6ziimseme kapasitelerini toplamak orgiit
diizeyindeki 6ziimseme kapasitesini arttirmaya yetmeyecektir. Burada gozden kagan
konu, &rgiitsel baglamin dnemidir. Oziimseme kapasitesi, orgiitiin dahili birimlerinin
kendi aralarindaki iletisimin diizeyine ve birimlerin dis c¢evreyle ara yiizlerine
bagimlidir (a.g.e., s. 131-132). Bu baglamda, orgiit ile ¢cevre arasindaki sinirda ¢alisan
ve digsal bilgi kaynaklarini1 tanimlayan sinir anahtarr konumundaki kisiler 6nemli rol
oynamaktadir. Dogal olarak, orgiitiin 6ziimseme kapasitesi sinir anahtarlarinin sahip
olduklar1 bilgiyi diger orgiit iiyelerine iletim ve onlarla etkilesim etkinlikleri tarafindan

da sekillenmektedir (Meeus ve digerleri 2001, s. 167).

Cohen ve Levinthal (1990, s. 135-136), orgiit istii diizeyle ilgili de pek c¢ok
degerlendirmede bulunmuslardir. Yeni personel alimi, danigmanlik hizmetlerinden

yararlanma ya da kurumsal birlesmeler ve satin almalar gibi yontemlerle Orgiitiin
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Oziimseme kapasitesini ne dlgiide artirabilecegi 6nemli bir tartisma konusudur. Siklikla
isletmeye 0zgii olan enformasyonun (6rn., iirlin ve siire¢ yeniligiyle iliskili enformasyon)
hemen alinmasi ve isletmeyle hizli bi¢imde biitiinlestirilmesi miimkiin degildir.
Karmasik ve ¢ok yonlii bilimsel bilginin 6zel tiirlerini isletme faaliyetleriyle basariyla
biitiinlestirmek i¢in isletmenin; hem alanlarinda uzman hem de isletmenin kendine 6zgii
gereksinimlerine, orgiitsel yonergelere, rutinlere, tamamlayici yetkinliklere ve orgiit dis1
iligkilere asina olan teknoloji uzmanlarindan ve bilim adamlarindan olusan bir kadroya
gereksinimi vardir. Isletmenin ve ar-ge laboratuarlarmnin islevlerini yerine getirmesine
olanak saglayan Orgiitsel rutinlerin ve amaglarin ayrintili bilgisinin ¢ogu Ortiiktiir.
Boylesine 6nemli ve tamamlayici bir bilgi, ancak isletmenin ic¢indeki deneyim
araciligiyla elde edilebilir. Bunlarin yaninda, 6ziimseme kapasitesinin gelistirilmesinin
alana 6zgili ve yol ya da tarih bagimli oldugu da unutulmamalidir. Fazlasiyla ¢aba ve

zaman gerektirir.

Yazarlar, orgiitlerin 6ziimseme kapasitesi zayif oldugunda kilitlenme olarak
adlandirdiklar1 bir problemin yasanabileceginden de soz etmislerdir. Kilitlenme,
orgiitiin  6ziimseme kapasitesi ¢ok diisik diizeyde oldugunda ve dissal cevre
degisimlerin, fazla kavrayamadiginda, bunun sonucunda da yenilikleri hayata ge¢irme
ve lirlin ve / veya hizmetlerini degistirme miimkiin olmadiginda yasanir (a.g.e., s. 136-
137). Bir isletmenin 6ziimseme kapasitesi, yalnizca yeni ve isletmenin digindaki bilgiyi
elde etmesini saglamaz, gelecekteki teknolojik ilerlemelerin dogasiyla ilgili daha dogru
kestirimlerde bulunmaya da olanak tanir. Oziimseme kapasitesine yapilan yatirimlar (bu
baglamda ar-ge’ye yapilan yatirimlar), isletmenin hem teknolojik egilimlerle ilgili dogu
kestirimlerde bulunmasina hem de rakiplerinden Once ortaya ¢ikan firsatlar

degerlendirmesini saglar (Cohen ve Levinthal, 1994, s. 244-245).

flerleyen yillarda da kavranmn tammmima 6nemli katkilarda bulunulmustur.
Ozellikle, 6ziimseme kapasitesiyle ilgili egemen paradigmanin tek yonli dgrenme
odakli yaklasimi eksik bulunarak kavramin “sosyo-teknik iligkiler’e dayandigi,
“iligkisel getiri” saglayan “yinelemeli bir degis tokus siireci” oldugu ve isletmenin 6zel
bir ittifak ortagindan gelen degerli bilgiyi tanima ve sindirme yetenegi olarak
tanimlanan “ortaga 6zgli Oziimseme kapasitesi’nin 6nemi vurgulanmistir (Dyer ve

Singh, 1998, s. 665-666). Bir isletmenin 0Ogrenci digerinin Ogretmen oldugu



56

varsayilldiginda goreceli oziimseme kapasitesinden soz etmek gerekir. Goreceli
Oziimseme kapasitesi; 6gretmen isletme tarafindan sunulan yeni bilginin tiirline, 6grenci
ve dgretmen isletmelerin iicretlendirme uygulama, orgiitsel yapt ve orgiitsel sorunlarin
benzerligine bagimlidir (Lane ve Lubatkin, 1998, s. 473-474). Burada 6grenci
isletmenin eylemleri, ¢evresine onceden verdigi tepkiler tarafindan sekillenecektir.
Isletmenin rekabet cevresi ve isletmenin soz konusu rekabetteki basarisi, Cohen ve
Levintahal’in ortiikk geri bildirim dongiisiine (6ziimseme kapasitesi — 6grenme - yeni
Oziimseme kapasitesi) araci olarak katilacaktir (van den Bosch ve digerleri, 1999, s.
566). Isletmenin gevresiyle birlikte evrimi araciligiyla gelistirdigi bu kapasite potansiyel
oziimseme kapasitesi olarak da adlandirilabilir (Zahra ve George, 2002, s. 190). Son
olarak Lane ve digerleri (2006, s. 856), gerceklestirdikleri kapsamli yazin taramasi

sonucunda daha ayrintili bir 6ziimseme kapasitesi tanimi gelistirmislerdir: “Oziimseme
kapasitesi, bir isletmenin ii¢c asamali bir siire¢ araciligiyla disaridaki bilgiden yararlanma becerisidir: (1)
kesfe dayali 6grenme araciligiyla isletmenin digindaki ve potansiyel olarak degerli bilgiyi tanimasi ve
anlamasi, (2) donistiiriicii 6grenme araciligiyla yeni ve degerli bilgiyi sindirmesi ve (3) kullanmaya

dayali 6grenme araciligiyla sindirilmis bilgiyi yeni bilgi ve ticari sonuglar yaratmak i¢in kullanmasi.”

Oziimseme  kapasitesinin ~ boyutlariyla da  ilgili 6nemli  galismalar
gerceklestirilmistir. van den Bosch ve digerlerine (1999, s. 552) gore, bilgiyi
Oziimsemenin li¢ boyutu vardir: verimlilik, kapsam ve esneklik. Bilgiyi 6ziimsemenin
verimliligi; isletmelerin yeni bilgiyi tamidiklari, sindirdikleri ve kullandiklar faaliyet,
yonerge ve rutinlerle ilgilidir. Verimlilik, bilgiyi 6ziimsemede maliyete ve olgek
ekonomilerine ulagsmaya odaklanir. Bilgiyi 6ziimsemenin kapsam boyutu, isletmenin
yararlandig1 bilginin genisligiyle ilgilidir. Bilgiyi 6ztimsemenin esnekligi, isletmenin
ilave bilgiye ne Olclide ulasabilecegi ve var olan bilgisinin ne kadarini yeniden

sekillendirebilecegiyle ilgilidir.

Lane ve digerleri (2001), Cohen ve Levinthal’in (1990) 6ziimseme kapasitesi
tanimindan hareket ederek uluslararasi ortak girisim (UOG) Ogrenmesi ve
performansiyla ilgili bir model Onerip test etmislerdir. Modele gore UOG’deki
Oziimseme kapasitesi li¢ boyuttan olusmaktadir. Digsal bilgiyi anlayabilme, UOG
ortaklar1 arasindaki giiven ile goreceli Oziimseme kapasitesiyle ilgilidir. Anlasilan
bilgiyi sindirebilme, UOG’nin esneklik ve uyarlanabilirligi ile 6grenme yapisi ve

siirecleriyle ilgilidir. Sindirilen bilgiyi uygulayabilme, UOG’nin stratejisi ve egtim
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yetkinligiyle ilgilidir. UOG performansini yabanci ortaktan sindirilen bilginin
uygulanmasi etkilerken, s6z konusu performanst UOG’nin faaliyet gosterdigi pazara
uygun bir stratejiyi benimsemesi daha fazla, UOG’nin egitim ve personel gelistirme

yetkinligi ise en fazla etkilemektedir.

Zahra ve George (2002, s. 189-190) ise Oziimseme kapasitesinin Orglitsel
ciktilart nasil etkiledigini agiklayan birbirlerinden farkli ancak birbirlerini tamamlayan
dort ayr1 boyuttan s6z etmistir: elde etme, sindirme, doniistiirme ve kullanma. Elde etme,
isletmenin faaliyetleri i¢in 6nemli olan ve disarida yaratilmig bilgiyi tanima ve elde
etme yetenegidir. Sindirme, isletmenin digsal kaynaklardan elde edilen enformasyonu
analiz etme, isleme, yorumlama ve anlamaya olanak taniyan rutinleri ve siire¢leridir.
Déniistiirme, isletmenin var olan bilgi ile yeni ve sindirilmis bilginin birlestirilmesini
kolaylagtiran rutinleri gelistirme ve rafine etme yetenegidir. Kullanma, elde edilen ve
donistiiriilen bilginin faaliyetlerin icine katilarak, isletmenin var olan yeteneklerini
rafine etme, yayma ve kaldira¢ olarak kullanma ya da yenilerini yaratmasina olanak
taniyan Orglitsel rutinlere dayali yeteneklerdir. Elde etme ve sindirme, potansiyel,
doniistiirme ve kullanma ise gergeklesen 6ziimseme kapasitesini olusturur ve bu iki grup
bicimsel (6rn. esgiidiimciiler) ve bi¢cimsel olmayan (6rn. sosyal aglar) sosyal diizenekler

araciligryla biitiinlestirilir.

Todorova ve Durisin (2007), Zahra ve George’un (2002) Cohen ve Levintahal’in
(1990) kavramlastirmasindan fazlasiyla uzaklastiklarini ve bunun da belirsizlige yol
actigimi belirtmiglerdir. Yazarlara gore, 6ziimseme kapasitesinin boyutlar1 yeni digsal
bilginin degerini tanima, elde etme, sindirme, doniistiirme ve kullanmadir. Elde edilen
bilgi, sindirilir ya da donistiiriiliir. Sindirilen ya da doniistiiriilen bilgi, kullanilir.
Sindirme ile donistiirme arasinda da karsilikli etkilesim s6z konusuyken, kullanmay1
icsel ve dissal gili¢ iligkileri etkileyecektir. Tim boyutlarin, sosyal olarak
biitiinlestirilmesi gerekir. Matusik ve Heeley (2005) ise, 6ziimseme kapasitesini ii¢ ana
boyuta ayrilmaktadirlar. Digsal ¢evreyle iliski boyutu, isletme sinirlarmin digsal bilgiyi
gecirgenligiyle ilgilidir. Ortaklasalik boyutu, isletmenin sahip oldugu kamuya acik
enddistri bilgisi ile bilgi aktarimi rutinleri ve yapilartyla ilgilidir. Bireysel boyut, kisilerin

Oziimseme becerileriyle ilgilidir.
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van den Bosch ve digerleri (2003, s. 288-299), ger¢eklestirildikleri yazin
incelemesi sonucunda Oziimseme kapasitesinin Onciilleri ve sonuglarini ortaya
koymuslardir. Orgiit alti diizeyde; onceden sahip olunan ilgili bilgi diizeyi, bilgi akisinin
diizenlemesi (yatay — dikey), oOrgiit liyelerinin dogal ozelliklerinin benzemesi (Orn.
benzer ortak anlamlari paylasma) baslica onciillerdir. Orgiit diizeyindeki onciiller;
onceden sahip olunan ilgili bilgi diizeyi, iletisimin yapisi (6rn. merkezi — merkezi
olmayan ara yiizler), uzmanhk ve bilginin 6zellikleri ile dagitimi (6rn. capraz
fonksiyonlu ara yiizler), orgiitsel bicim, tamamlayict (sistem, esgidiim ve
sosyallestirme) yetenekler, digsal bilgi kaynaklart (6rn. ittifaklar), bilginin
tamamlayicilig1, deneyimdir. Orgiit iistii diizeyde; bilgi tabanlari, iicret uygulamalari ile
orgiitsel yapilar ve sorunlarin ¢6ziimiindeki baskin mantiZin benzerligi baslica
onciillerdir. Oziimseme kapasitesinin baslica sonuglari, yenilikgilik performanst,
kesfetme / kullanma, yeni irlin gelistirme; beklenti ve tepkici / Ongoriicli strateji
olusturma; oOrgiitsel uyarlama, birlikte evrim, stratejik yenilenme; isletmenin i¢inde “en
1yi uygulama” aktarimi ve bilgi akisi; rekabet tistiinliigii, finansal performans; orgiitler

arasi bilgi aktarimlari, ittifaklardaki 6rgiitsel 6grenme ve ortak girisim performansidir.

Jansen ve digerleri (2005), potansiyel ve gerceklesen 6ziimseme kapasitesinin
orgiit alt1 diizeydeki onctillerini arastirmislardir. Sonuglar, esgiidiim yetenekleriyle ilgili
orgiitsel diizeneklerin (¢apraz fonksiyonlu ara yiizler, karar almada katilim ve is
rotasyonu) bir birimin potansiyel Oziimseme kapasitesini arttirdigini gostermistir.
Sosyallestirme yetenekleriyle ilgili orgiitsel diizenekler (baglanmislik ve sosyallestirme
taktikleri) ise bir birimin gergeklesen 6ziimseme kapasitesini arttirmaktadir. Narasimhan
ve digerleri (2000), ileri teknoloji pazarlarinda faaliyet gdsteren isletmelerdeki ar-ge ve
pazarlama harcamalar1 ve dnceden sahip olunan teknolojilerinin 6ziimseme kapasitesini

etkiledigini gostermislerdir.
1.3. Kesfetme ve Kullanma ikilemi

Orgiit ¢alismalariyla ilgili yazinda ¢ok &nemli bir konumda olan ¢alismasinda
March (1991, s. 71) uyarlamanin iki tlirlinden s6z etmektedir: kesfetme ve kullanma.
Kesfetme; deneme, risk alma ve yeniligi; kullanma ise var olan bilginin yeniden
kullanimin1 ve adim adim ilerleyen uyarlamay1 igermektedir. Orgiitler, iki 6grenme

biciminden birini tercih etme sorunuyla karsi karsiyadirlar. Kullanmanin dislanarak
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kesfetmenin tercih edildigi sistemlerde, denemelerden fazla kazang elde edemeden
denemelerin maliyetlerinden etkilenilmekte; kesfetmenin dislanarak kullanilmanin
tercih edildigi sitemlerde ise kivamli noktanin altinda, statik denge konumunda saplanip
kalma egilimi ortaya ¢ikmaktadir. Bilginin kullanilmasi, var olan bilgiyi gelistirerek (en
azindan kisa vadede) kestirilebilir ve olumlu geri doniislerle sonuglanir. Kesfetme ise,
tersine, deneyseldir ve siklikla var olan 6nceki bilgiyle celisiktir. Kesfetme, kisa vadede
riskli olan c¢esitlemeyi (evrim kuramindaki varyasyon) pekistirir. Kullanma; yavas,
kesin olmayan ve belirsiz geri bildirim 0zelliklerine sahip kesfetmeyi dislama
egilimindedir ¢iinkii daha fazla belirlilige, hiza, yakinliga ve daha net geri bildirime
sahiptir. Bu 0Ozellikleriyle kullanma, karar alicilar i¢in kesfetmeye gore daha fazla
cekicidir. Oysa orgiitsel 6grenme, kesfetme ve kullanma eszamanli olarak bir aradayken
pekismektedir. Yazar, gerceklestirdigi arastirmanin sonucunda, cesitliliginin
kesfetmeyi kolaylastirdigini ve bdylece oOrgiitsel bilgiyi gelistirdigini; kesfetmenin
rakiplerin Oniinde birinci konuma yerlesme olasililigimi artirdigimi ve Ogrenme
stratejilerinden hangisi planlanan performansin giivenilirligini artiriyorsa, s6z konusu

stratejinin birinci gelme olasiligini azalttigini gostermistir (a.g.e., s. 85).

Kesfetme ile kullanma arasinda uygun bir denge kurulmasi gerekliligi, Tushman
ve O’Rilly’nin (1996, s. 8) taninmasina katkida bulunduklar1 “her iki elini kullanabilen
orgiit” kavramiyla belirginlesmistir. Her iki elini kullanabilen isletmeler, hem olgun
(maliyet ve verimliligin 6nemli oldugu) pazarlarda rekabet edebilen hem de gelismekte
olan (hiz ve esnekligin O6nemli oldugu) pazarlar i¢in yeni iriin ve hizmetler
gelistirebilen orgiitlerdir. Kesfetme ve kullanmay1 es zamanli olarak gerceklestiren bu
isletmeler, s6z konusu boyutlardan birini digerine tercih eden isletmelere gore listiin
performansa ulasmaya daha yakindirlar. Levinthal ve March (1993, s. 105) da uzun
donem ayakta kalma ve basarinin oOrgiitiin “var olan yasamini devam ettirmesi igin
yeterince kullanmaya ve gelecekteki yasamini devam ettirebilmesi i¢in yeterince kesfe
girigmesine” bagimli oldugunu belirmislerdir. Ancak, az sayidaki isletme her iki elini
kullanabilmektedir. Kesfetme ve kullanma ¢ok farkli stratejiler ve yapilar gerektiren,
birbirlerinden radikal bigimde farkli mantiklara sahiptirler ve iki boyut arasindaki
gerilimleri ortadan kaldirmak da giictiir (Tushman ve O’Rillly, 1996, s. 27). Ciinki
kullanma, yerel arastirmaya elde edilen 6grenme, deneyimsel milkemmellestirme ve var

olan rutinlerin secilmesi ve yeniden kullanilmasi demekken; kesfetme, kararlagtirilmis



60

cesitlemeyle kazanilan 6grenme, planlanmis deneme ve hareket demektir (Baum ve

digerleri, 2000, s. 768).

Orgiitsel 6grenmenin, kendi kendini kisitlayan bir siireg oldugu olduk¢a yaygin
bir goriistiir. Orgiit, cevrenin degisen talepleri tarafindan &niinde sonunda modasi
geemis hale getirilen rutinleri miikemmellestirmeye odaklanirsa yetkinlik (Levitt ve
March, 1988, s. 322) ya da basart tuzagina (Levinthal ve March, 1993, s. 105)
diisebilirler. Cok fazla kesfetmeye girisen orgiit, sahip oldugu yetkinliklerin {iriinlerini
toplayamayacak; ¢ok fazla kullanmaya girisen orgiit ise duraganlasacaktir. Genel olarak;
kesfetmeden gelecek kazanimlar belirsiz oldugunda, bir eylemdeki yetkinlikte
gerceklesen her artis s6z konusu eylemden fayda saglama olasiligini arttiracagi igin,
kullanmadan yakin dénemde elde edilecek kazanimlar kesfetmeyi ortadan kaldirabilir.
Orgiitler, nasil kullanacaklarin1 bildikleri ve baska segeneklerin kesfedilmesinden daha
az riskli oldugu icin baslangicta basarili olan rutinleri tercih edeceklerdir (Amburgey ve
digerleri, 1993). Yetkinlik tuzagi kavrami, orgiitlerin kesfetme eylemlerini zamanini
gelmeden azaltabileceklerini ve degisen cevre kosullart altinda, yeni firsatlar ve
tehditlerle karsilagsalar da kesfe dayali arastirma ve Ogrenme eylemlerini
yenilemeyeceklerini ifade etmek i¢in kullanilmaktadir. Bu durum da onlar1 dogal olarak

duraganliga gotiirecektir (Baum ve Shipilov, 2006, s. 80).

Levintahal ve March (1993, s. 101) 6grenmenin, deneyimin basitlestirilmesi ve
uzmanlagmig uyarlayici tepkiler aracigryla performansi genel olarak artirdigini kabul
etmekle beraber; yine ayni diizenekler arayiciligiyla, performansi diisiirebilecegini de
belirtmisler ve ii¢ tiirlii dgrenme miyoplugundan s6z etmislerdir. Ogrenme miyoplugu,
orgiitsel Ogrenmenin kisa vadeye, yakin cevreye ve basaridan kazanilan derslere
ayricalik tanimasi yiizinden; uzun vadenin, biiyiilk resmin ve basarisizliklarin yok
sayllmasi ve bunun da sonucunda, uzun dénemde, daha fazla ¢evrelenmis sistemlerin
yasamda kalma olasiliklarinin kimi zaman tehlike altina girmesi ve basarisizlik
risklerinin goz ardi edilmesidir. Yazarlar ayrica, kesfetmenin kimi zaman kullanmay1
ortadan kaldirabilecegini vurgulamuslardir. Orgiitler, bir basarisizlik dinamigi tarafindan
deneme, degisim ve yenilik “cinneti gegirtilirler”. Cinnetle gelen basarisizlik,
basarisizliga yol agan arastirma ve degisime yola acar ve bu dongii siirer gider. Yeni

fikirler ve teknolojiler, basarisizliga ugrayacak yeni fikir ve teknolojilerle yer degistirir
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durur. Bu durum, basarisizlvk tuzagidir. Ancak orgiitler icin, ne yetkinlik ne de
basarisizlik tuzag: bir kaderdir. istekleri yeniden performansa yonlendirmek, orgiitteki
ideolojileri degistirmek (yeni vizyonlar yaratmak) ve denemeleri odiillendirmek
yetkinlik tuzagini; beklenen, yeni ve etkin bir secenegin bulunmasi da basarisizlik

tuzagini ortadan kaldirir (a.g.e., s. 105-106).

Nooteboom (2001, s. 47) yukarida s6z edilen kesfetme ve kullanma ikilemini
ortadan kaldiran ii¢ ¢oziimden sz etmistir: yer acisindan ayirma (Orgiitiin bir
boliimiiniin -6zellikle iiretim bolimiintin- kullanmayla; digerinin kesfetmekle —genel
olarak ar-ge boliimiiniin- ugrasmasi); zaman agisindan ayirma (bir donem kullanma,
diger donem kesfetme) ve ayni yerde ve zamanda kesfetme ve kullanmanin
birlestirilmesi. Ozellikle sonucu ¢dziimii Snemseyen yazar, bunun icin gereken “araclar”
olarak yerli ve uluslararasi ortak girisimlere katilmay1 ve “hipermetin” o6rgiit (Nonaka
ve Takeuchi, 1995, s. 160) yapisin1 Onermistir. Biirokrasi yeni bilgiyi uygulama,
kullanma ve biriktirmede daha etkin ve verimliyken; kendi kendini orgiitleyen gecici
ekip yeni bilgiyi yaratmada daha etkindir. Bilgi yaratma i¢in ideal oldugunu iddia edilen
hipermetin Orgiit, biirokratik orgiitiin verimliligi ile kendi kendini Grgiitleyen gecici
ekibin esnekliginin birlesiminden ya da sentezinden olusan orgiitsel yapidir. Hipermetin
orgiit, asagidan yukar1 sirasiyla bilgi tabani, isletme sistemi ve proje ekibi
tabakalarindan olugsmaktadir. Bilgi tabani; orgiitsel kiiltlir ve yonergelerle ilgili ortiik
bilgi ile belgeler, dosya sistemleri, bilgisayarli veritabanlar1 vb. bicimlerdeki agik bilgiyi
icerir. Bu tabaka, isletmenin bilgi yaratmasi i¢in bir arsiv ya da kurumsal tiniversite
islevi goriir. Isletme sistemi; normal, rutin islemlerin bigimsel, hiyerarsik ve biirokratik
oOrgiit tarafindan hayata geg¢irildigi tabakadir. Proje ekibi; birbirlerine gevsek baglarla
bagli kendi kendini orgiitleyen proje ekiplerinin, kurumsal vizyon araciligiyla ortaklasa
bilgi yarattiklar1 tabakadir (Nonaka ve digerleri, 2001, s. 512-513). Bu yapiya
hipermetin 6rgiit denmesinin nedeni ise yukarida s6z edilen tabakalarin tipki bir yazida

baglanti iceren, baglanti yaratan kelimeler gibi birbirleriyle baglanti icinde olmalaridir.

Holmgqvist (2003); orgiitsel 6grenmede, Orgiit ici ve Orgiitler arasi 0grenme
stireclerinin ¢aprazlanmasi gerektigini vurgulayip, oOrgiitlerin igersinde ve kendi
aralarindaki oOrglitsel Ogrenme i¢in dinamik bir model O6nerdigi caligmasinda,

kullanmanin kesfetmeyi ve kesfetmenin kullanmay1 nasil dogurdugunu gozler Oniine
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sermistir. Orgiitler aras1 6grenme, orgiit ici kesfetme ve kullanma igin; orgiit ici
O0grenme ise, Orgiitlere arasi1 kesfetme ve kullanma igin gereken kosullar1 yaratir.
Birbirlerinin kendilerine 6zgii deneyimleriyle karsilastiklarinda, orgiitler arasinda yogun
denemeler birbirini takip etmeye baglayabilir. Sonunda taraflar, bireysel {iiyelerin
deneyimlerinde ¢esitlilik yaratarak igsellestirdikleri bazi ortak orgiitler aras1 deneyimleri,
uzlagsma yoluyla onaylayabilirler. Zamanla bu deneyimler, tekil orgilitlerin iginde
kullanmaya eklenerek ¢ogaltilabilir. Ancak bu kullanma, orgiitler arasindaki denemenin
yeni siirecleri i¢in gereklidir. Sonug olarak bir orgiit, yeteneklerden olusan bir kiimeyi

kullanarak, orgiitler arasinda ortaya c¢ikabilecek kesfetme igin gereken kosullar1 yaratir.

Bir grup arastirmaci da, kesfetme - kullanma c¢atisini stratejik ittifaklara
tasimistir. Bu yaklasima gore, ittifaklar ya kesfetme ya da kullanma tarafindan
giidiilenmektedir. Kesfetme ittifaklar1 ortak bir ar-ge mantig1 etrafinda sekillenir (6rn.
katilimcilarin temel ar-ge bilgisini paylastigi stratejik ittifaklar). Kullanma ittifaklar ise,
var olan kaynaklari tek ya da ¢ok tarafli kullanma yonlii ittifaklardir (6rn. lisans, imtiyaz
ve kod paylagim anlasmalar1) (Koza ve Lewin, 1998, s. 257). Isletmelerin hangi
ittifaklara neden girdikleri ve ne tiir sonuglar elde ettikleri ise degiskenlik
gostermektedir. Zengin kaynaklara sahip isletmeler agisindan ise, pazar talebindeki
bliyiime ile hem kesfetme hem de kullanma ittifaklar1 olusturma arasinda U seklinde
biri iligki vardir. Bu tiir isletmelerin, goreceli olarak istikrarli pazarlarda kullanma
ittifaklar1 olusturma olasiliklar1 kesfetme ittifaklar1 olusturma olasiliklarindan daha

yiiksektir (Park ve digerleri, 2002, s. 540-541).

Isletmelerin uluslararas1 genisleme stratejilerinde de hem kullanmaya hem de
kesfetmeye dayanan yonler s6z konusudur. Makino ve Inkpen (2003, s. 233), uzak
yerlesimlerdeki baska isletmelerin sahip oldugu teknolojik, pazarlamayla, yonetim
uzmanhigiyla ilgili ya da diger fiziki olmayan varliklar gibi stratejik varliklar nedeniyle
girisilen dogrudan yabanci yatirnmlari (DYY’ler) “bilgi arayan DYY’ler” olarak
adlandirmiglardir. Kullanma baglamindan yaklasildiginda, uluslararast isletmecilik
yazininda isletmelerin uluslararasi faaliyetlere nicin DYY’ler araciligiyla giristiklerini
aciklayan yaklasimlar dort temel boyuta el alinmig ve fiili durum da irdelenmistir (a.g.e.,
s. 236-237). 11k olarak, isletmeler alt birimleri arasinda know-how gibi fiziksel olmayan

varliklar1 ya da bu varliklara yerlesik konumdaki iistiinliikleri maliyetleri artirmaksizin
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ve deger kaybina ugratmaksizin tasiyabilirler. Ancak gercekte, varliklarin 6rtiik dogalari
ve orgilite yerlesik kimi engeller yliziinden know-how gibi fiziksel olmayan varliklarin
aktarim c¢ok daha giictiir. Ikincisi DYY, ev sahibi iilkedeki isletme tarafindan
gelistirilmis yetenekler ya da varliklarin kullanilmasi i¢in devreye sokulmaktadir ve
yabanci iilkeye dogru tek yonlii bir bilgi akist s6z konusudur. Uygulamada ise, ev sahibi
isletmeden bagl isletmelere, bagli isletmelerden ev sahibi isletmelere ve bagl
isletmelerin kendi aralarinda bilgi akislarindan olusan bir ag s6z konusudur. Ugiinciisii,
DYY’nin hedefi olan yerlesimler sistem dis1 varliklardir, tipik olarak, tanimlanmamis
baglamsal (yerel pazar kosullari, miisteri talebindeki degisiklikler, doviz kurlarindaki
kararsizlik ve yerel hiiklimetlerin miidahaleleriyle ilgili bilgi yoklugundan kaynaklanir)
ve davramigsal (taraflarin  muhtemel firsat¢1 davraniglarindan  kaynaklanan)
belirsizliklerin kaynaklaridir. Farkli yerlesim kosullarinin yarattigi 6grenme firsatlar
gbz Oniine alinmaz. Son olarak, DYY’i anlamada kolayca gerceklestirilen iktisadi
analizler davranigsal konulardan ¢cok daha 6nemlidir. Bu goriise gore orgiitsel tasarim;
insanlar, gorev, Odiillendirme sistemleri, karar alma ve enformasyon siirecleri ve
ozellikle, 6grenme ve bilgiyle ilgili fiziksel olmayan varliklardan ¢ok fiziksel varliklar

ve yapisal diizenlemelerden ibarettir.

Kesifsel agidan yaklasildiginda ilgili yazinda vurgulanan ii¢ ana alani belirtmek
yerinde olacaktir. Birincisi, isletmelerin bilgi arayan DYY aracilifiyla hangi kosullar
altinda siur otesi 6grenme faaliyetlerine giristikleri konusudur. Bu noktada isletmelerin
sahip olduklar1 6ziimseme kapasitesi ile imalat ve dagitim gibi fonksiyonel faaliyetlere
sahip bir agin hazir bulunmasi 6n plana ¢ikmaktadir (a.g.e., s. 237). Ikincisi, siir dtesi
o0grenmenin nerede gergeklestigi yani digsal kaynaklaridir. Gerek iktisadi cografya
gerekse uluslararasi igletmecilik yazininda, DYY’yi kisitlayan ya da tesvik eden
yerlesime (ya da iilkeye) Ozgl sartlar dis kaynakli faktorler (6rn. teknolojinin
yayginlagmasi, toplam nitelikli isgiicii vb.) olarak tanimlanmistir. Ancak bilgi arayan
DYY mantigima gore, bir isletmenin yeteneklerini dogrudan olusturan yerlesim
faktorlerinin kimi bigimlerini i¢ kaynakli faktérler olarak degerlendirmek gerekir (a.g.e.,
s. 238). I¢ kaynakli faktorler, genellikle belirli cografi yerlesimlerdeki orgiitler aras
aglarda ortaya cikarlar. Bu faktorler ag kaynaklari olarak da adlandirilmistir ve degerli
enformasyona kanal acan isletmeler arasi1 aglara katilmindan ortaya ¢ikan

enformasyonel iistiinliikler olarak tanimlanmistir (Gulati, 1999, s. 399). Bu kaynaklar
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genellikle ortiik ve yabanci iilkenin belli yerlesimlerindeki bir isletmeler ag1 ya da
grubunun elindedirler. Yakin yerlesimlerde faaliyet gosteren ag {iyelerinin arasindaki
sosyal iliskilere yerlesik durumda olduklarindan sinirlar arasinda tagmamazlar. Ugiincii
alan, isletmelerin neden bilgi arayan DDY’lere giristikleri yani Ogrenmenin
gerekgesiyle ilgilidir. Burada tepe yoneticinin, isletme ve neyi rekabet istiinliigl
kaynag1 olarak gordiigiiyle ilgili kafa yapisi ya da baskin mantik 6n plana ¢ikmaktadir.
Baskin mantik, tepe yoneticilerin paylasilan biligsel haritalaridir ve isletmenin
faaliyetlerine rehberlik eden Ogrenilmis sorun ¢ézme davranigi olarak tanimlanir.
Baskin mantik; tepe yoneticilerin ¢ekirdek isle ilgili bilgilerine dayandigi ve ev sahibi
iilke baglamina yerlesik konumda oldugu i¢in isletmenin 6grenme siirecini siklikla
engellemektedir. Bilgi arayan DDY ’nin basartya ulasabilmesi icin, isletmelerin yerel
faaliyet deyimlerinin yarattig1 baskin mantig1 degistirmeleri ya da unutmalart gerekir

(Makino ve Inkpen, 2003, s. 239-240).

Mom ve digerleri (2007), orta diizey yoneticilerin yiiksek diizeyde kesfetme ve
kullanma faaliyetine aym anda girisebildiklerini gostermislerdir. Ust diizey
yoneticilerden asagiya dogru orgiit ici bilgi akisi, kullanmayla olumlu iliski i¢ersindedir.
Is arkadaslar1 ve hiyerarside daha alt diizeyde yer alan kisiler arasindaki yatay ve bu
noktadan baglayip yukariya dogru bilgi akis1 da kesfetmekle ilgilidir. Bir orta diizey
yonetici ne kadar ¢ok yukaridan asagiya ve yatay ya da asagidan yukariya bilgi akisi
elde ederse, o kadar yiiksek diizeyde kesfetmeye ve kullanmaya girisecektir. Dixon ve
digerleri (2007), degisen iist yonetim tarzinin orgiitsel 0grenmeyi nasil etkiledigini
inceledikleri arastirmalarinda, bir iilkedeki petrol endiistrisinin 6zellestirmeyle birlikte
yasadig1 orgiitsel doniisiim asamalarini irdelemislerdir. Orgiitsel doniisiimiin ilk
asamalarinda otoriter bir yonetim tarzi, kullanmaya dayali 6grenmeyi kolaylastirmak
icin Orgiitlin idari kalittimiyla bir miicadele baslatmistir. Daha sonraki asamada, daha
katilimer bir yonetim tarzi siirdiirtilebilir rekabet {istiinliigii i¢in gerekli olan kesifsel
ogrenme ve stratejik esneklik gelistirmeyi hizlandirmistir. Kullanmaya dayali ve
kesifsel 6grenme, doniisiimiin baslangi¢ agsamalarinda bir arada bulunmamas, birbirlerini

takip eden bir seyir izlemislerdir.

Raisch ve Brkinshaw (2008), orgiitsel olarak kesfetme ve kullanmay1 bir arada

hayata geg¢irebilmenin Onciilleri, ¢evresel ve isletmeye 0Ozgii diizenleyicilerini ve
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sonuglarin1 kapsayan ayrintili bir model gelistirmek icin c¢esitli yazin akimlarimi
taramislardir. Onciiller; yapisal, baglamsal ve liderlik tabanli olmak iizere ii¢ boyutta
incelenmistir. Yapisal Onciiller; kesfetme ve kullanmanin farkli Orgiitsel birimlerde
yuritilmesiyle ilgilidir ve uzamsal ayirma ve paralel yapilar yaklagimlarindan
olugmaktadir (a.g.e., s. 389). Uzamsal ayirma, orgiitsel birimleri kesfetme ya da
kullanmadan birini izleyecek sekilde birbirlerinden uzamsal olarak ayirmadir. Paralel
yapilar yaklagimina gore ise; bir birimin bi¢cimsel ana yapisi rutin gérevler ve istikrar ile
verimliligin saglanmasi i¢in kullanilirken, birimin ikincil yapilar1 (proje ekipleri ve
aglar gibi) ana yapinin eksiklerinin dengelenmesi ve rutin olmayan gorevler ile yenilik
faaliyetlerinin desteklenmesi i¢in kullanilmaktadir (a.g.e., s. 390). Baglamsal onciiller;
kesfetme ve kullanmanin ayn1 birimde hayata gecirilmesiyle ilgilidir ve disiplin, gerilim,
destek ve giliven boyutlarindan olusur. Basarili orgiitler, sert (disiplin ve gerilim) ve
yumusak (destek ve giiven) unsurlar1 orgiitsel baglamlarinda dengeleyen oOrgiitlerdir
(a.g.e., s. 391). Liderlik tabanli onciiller; iist yonetim ekibinin, kesfetme ve kullanmay1
bagdastirmas1 ve ararlarinda dogabilecek gerilimleri ¢dzmesi i¢in almasi gereken
sorumluklarla ilgilidir. Yeni yetkinlikler bazi birimlerin kullanimina sunulurken
digerlerinin gelismis yetkinliklerden faydalanmasi; var olan firiinler ile yeniligi ayn
anda desteklemek i¢in kaynaklarin dinamik bir bicimde dagitilmasi; {ist yonetim
ekibinde kidemli ve yeni iiyelerin bir arada bulunmasi; ekibin igbirlik¢i davranis diizeyi,
enformasyon miibadelesinin miktar1 ve kalitesi ile ortak karar almaya vurguya bagimh
olan st yonetimin davranigsal biitiinlesmesi liderlik tabanli onciilleri olusturmaktadir
(a.g.e., s. 391-392). Orgiitsel olarak kesfetme ve kullanmayr bir arada hayata
gecirebilmenin sonuclariyla ilgili arastirmalar ¢ok kisithdir ve farkli sonuclar
tiretmislerdir. Iki yaklasimin ayni anda bulunmasmin gerek isletme gerekse orgiitsel
birimlerin performansina olumlu etkisini gosteren arastirmalar oldugu gibi, donemsel
olarak farkli yaklasimlar1 tercih etmenin performansi olumlu etkiledigini gdsteren

arastirmalar da vardir (s. 393).

Cevresel diizenleyicilerle ilgili arastirmalar iic grupta toplamistir: Cevresel
kosullarin; kesfetme ve kullanmay1 bir arada hayata gegirmeye dogrudan, bir arada
hayata gecirme ile performans arasindaki iliskiye diizenleyici ve onciiller ile bir arada
hayata gecirme arasindaki diizenleyici etkisini inceleyen arastirmalar. Kesfetme ve

kullanmay1 bir arada hayata gegirmeyi cevresel kosullardan; yiiksek dinamizm ve
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rekabetcilik dogrudan etkilemektedir. Bir arada hayata gecirme ile performans iliskisini
diizenlemede; kesifsel yaklasimin daha dinamik c¢evrelerde, kullanima dayali yaklagimin
daha rekabet¢i ¢evrelerde ve yine, firsatlarin ve dinamizmin yiiksek oldugu cevrelerde
kesifsel, diisiik oldugu cevrelerde ise dengeli bir yaklasimin daha etkin oldugu ortaya
konmustur (a.g.e., s. 394). Onciiller ile bir arada hayata gecirmeyi diizenlemede ise;
yalnizca tek bir arastirma dikkati ¢ekmis, onun sonucunda da, dinamik rekabetci
cevrelerde faaliyet gosteren isletmelerin uzamsal olarak birbirlerinden ayri birimler
gelistirmektense baglamsal Onciilleri hayata gecirmeye bel bagladiklar1 bulunmustur
(a.g.e., s. 395). Isletmeye 6zgii diizenleyciler pazar yonliiliik, yeterli kaynaga sahip olma
ve isletmenin biiyiikliigiidiir. Pazar yonliiliik, hem her iki yaklasimi bir arada hayata
gecirme ile performans, hem de onciiller ile her iki yaklasimi bir arada hayata gecirme
arasinda diizenleyici etkiye sahiptir. Kiigiik isletmeler, bir yaklagimu tercih ettiklerinde
daha fazla kazang elde ederken; her iki yaklasimi bira arda hayata gegirmek yeterli
kaynaga sahip olmaya bagimli olabilir. Isletmenin biiyiikliigiiyle ilgili genelleme

yapmaya yetecek gorgiil aragtirma yoktur (s. 395-396).
1.4. Orgiitsel Hedeflerin ve Orgiit Davramislarimin Uyarlanmasi

Orgiitlerin; karlilik, satis ve iiretimin dahil oldugu genis bir hedef dizisine sahip
olduklar1 diisiiniilmektedir (Cyert ve March, 1963, s. 40-43). Orgiitsel dgrenme
alanindaki kimi c¢aligmalarda da, orgiitlerin hedeflerini ve davranislarini gec¢mis
deneyimlere ve referans gruplarin deneyimlerine nasil uyarladiklarini incelenmistir.
Orgiitsel hedeflerin ve orgiit davramslarinin gecmis deneyimlere gore uyarlanmasi
varsayimi; karar alicilarin dis kaynakli ve sabit hedefleri olduguyla ilgili ortodoks

iktisadi varsayima uymamaktadir (Schulz, 2002, s. 425).

Rutinlerin gelistirilmesi ve hayata gecirilmesinin iizerinde duran Ogrenme
yaklagiminin tersine, bu 6grenme yaklasimi daha ¢ok, onceki davranislarin sonuglart ve
s6z konusu sonuglarin gelecekteki davranislara etkisine odaklanmistir. Ozellikle diisiik
performans, yoneticileri stratejik degisime yonlendirebilir. Diisiik performansi tespit
eden yoneticiler; neyin yanhs gittigini tanimlamak icin var olan stratejilerini yeniden
degerlendirmeye calisacaklar ve performansi artirabilecek baska bir strateji bulmaya
calisarak sorunsal arastirmaya giriseceklerdir (Haleblian ve digerleri, 2006, s. 359).

March’in (1988, s. 4) ifadesiyle; “Basari donemlerinde ve alanlarinda, arastirma azaltilacak;
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basarisizlik donemlerinde ve alanlarinda ise, aragtirma artirtlacaktir. Var olan segenek yeterince iyi
degilse, baska bir segenek icin arastirmaya girisilecektir. Orgiit bir hedefle baslar ve bu hedefle bagdasan
bir segenek bulana kadar arastirir. Yeni segenekler igin arastirma, tatminkar bir segenek kesfedilene ya da

yaratilana kadar devam eder.”

Orgiit davramislarinin uyarlanmasiyla ilgili arastirmalar, ulasilan performans ile
istek diizeyleri arasindaki sapmalarin orgiitsel degisimi, aragtirmay1 ve risk almay1 nasil
etkiledigini incelmektedir. Bu yaklasimlar, performans istek diizeylerinin altina
distiigiinde orgiit davraniglarinin uyarlanmasmin yogunlasacagini; performans istek
diizeylerinin lizerine ¢iktiginda ise orgiit davraniglarinin uyarlanmasinin azalacaginm
varsaymaktadir (Schulz, 2002, s. 425). Lant (1992), simule edilmis orgiitlerin {ist
yonetim takimlarimi temsil eden ve isletme yiiksek lisans O0grencilerince olusturulmus
gruplarda  Orgiitsel  hedeflerin  olusturulmasim1  incelemis;  istek  diizeyi
giincellestirmesiyle ilgili bircok modeli deneyler araciligiyla gorgiil olarak irdelemistir.
Sonugta, gruplarin isteklerini tutarli bir sekilde gec¢misteki performansin {izerinde
tuttuklart ortaya ¢ikmistir. Yazar bu durumun olasi nedenleri arasinda, deneklerin elde
edebilecekleriyle ilgili olarak 1srarli bir sekilde iyimser olmalarim1 ve daha 1yi

performans sergilemek i¢in kendilerine meydan okumalarini saymaktadir.

Haleblian ve digerleri (2006) performans geri bildirimini satin alma alaninda
gozlemlemiglerdir. Ticari bankalar tarafindan gergeklestirilen satin almalarda,
performans geri bildiriminin yalnizca satin alma egilimini dogrudan etkilemedigini,
deneyimin etkisini de diizenledigini bulmuslaridir. Yiiksek performans, satin alma
deneyiminin satin alma egilimi {izerindeki olumlu etkisini pekistirmekte ve diisiik
performans, bu etkiyi azaltmaktadir. Yiiksek performans, igletmenin etkin rutinlere
sahip oldugu seklindeki inancinmi giiclendirirken; diisiik performans, var olan rutinlerden
vazgecilmesi ya da yenilerinin insa edilmesine yol acan bir yeniden degerlendirme

slirecini baglatmaktadir.

Orgiitsel hedeflerin ve &rgiit davranislarimn uyarlanmasiyla ilgili énemli bir
kavram, ilk defa Cyert ve March (1963, s. 36) tarafindan dile getirelen o&rgiitsel
bolluktur. Orgiitsel bolluk, bir érgiitiin, uyarlanma igin i¢sel ya da politikada degisim
icin digsal baskilara ve dis ¢evreyle ilgili stratejide baslayan degisimlere basariyla uyum

saglama olanagini sagalayan, mevcut ya da potansiyel kaynaklara sahip olmasidir
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(Bourgeois, 1981, s. 30). Isletmeler, yeni firsatlarin tanimlanmasi ve pesine
diisiilmesiyle sonuglanabilen denemelere olanak taniyan ¢ok fazla kaynaga sahip
olduklarinda, bolluk durumundaki arastirma ortaya cikar (Levinthal ve March, 1981).
Iyer ve Miller (2008), satin alma zamanlamasini inceledikleri arastirmalarinda
performans ile istek diizeyi, oOrgiitsel bolluk ve iflasa yakinlik arasindaki iligkilere
odaklanmiglardir. Aragtirmanin sonuglarina gore; istek diizeylerinin altinda performans
sergileyen isletmelerin performanslar1 yiikseldik¢e ve istek diizeylerinin tizerinde
performans sergileyen isletmelerin performanslart diistiikce, satin alma eylemi
cogalmaktadir. Orgiitsel bolluk, satin alma ile olumlu iliski icersindedir ve finansal

sikinti, satin almayi1 engellemektedir.

Lant ve digerleri (1992) ile Gordon ve digerleri (2000), gegmisteki performansin,
tepe yoOnetici devir hizinin ve diisiik performansin nedenlerini digsal faktorler baglama
egiliminin; istikrarli ve calkantili gevrede faaliyet gosteren isletmelerin stratejik yeniden
yonelim olasilig1 iizerindeki etkilerini gozlemlemislerdir. Calkantili ¢evrede faaliyet
gosteren isletmeler istikrarli ¢evredeki isletmelere gore daha fazla stratejik yenden
yonelime gitme egilimi gostermektedir. Tepe yOnetici devir hiz1 da stratejik yeniden
yonelim olasiligini artirmaktadir. Olumsuz performansi digsal faktorlere baglamada ise,
istikrarli gevredeki isletmelerin yeniden yonelim olasilig1 artarken, galkantili ¢evredeki
isletmelerin azalmaktadir. Genel olarak, isletmelerde radikal degisim egiliminin, var

olan stratejik yonelimde 1srar egilimine gore ¢ok daha nadir oldugu ortaya ¢ikmustir.

Istek diizeyleri, orgiitin daha onceki istek diizeyi, performansi ve
karsilastirilabilir  baska Orgiitlerin  performanslarin1  gézlemlemesinden (sosyal
karsilagtirma) ortaya g¢ikmaktadir (Cyert ve March, 1963, s. 162). Greve (1998),
performanstaki farkliliklarin radyo yayin istasyonlarinin oOrgiitsel degisimlerin
tizerindeki etkisini incelemis ve Orgiitin daha Onceki performansi ile sosyal
karsilastirmay1 dikkate almistir. Onceki calismalara benzer sekilde, bir istasyonun
performansi istek diizeylerini astiginda orgiitsel degisimlerin (yaymmeilik formatinda ya
da yapimciliktaki degisimler) azaldigi; istek diizeylerinin altinda kalindiginda ise
orgiitsel degisimlerin arttig1 ortaya konmustur. Ayrica, performans farkliliklarinin
etkisinin istek dilizeylerinin istiindeyken altindakine gore daha gii¢lii oldugunu

bulmustur. Yazara gore, karar vericiler istek diizeylerinin {izerinde ve altindayken farkl
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uyarlama kurallar1 kullanmiglardir. Performans farkliliklarin degisimler iizerindeki
etkisi de degisimin tiiriine bagimlidir. Ornegin, istek diizeylerinin altindaki performans

rutin degisiklikleri degil, yenilik¢i degisimleri siddetlendirmektedir.

Mezias ve digerleri (2002), Cyert ve March’in (1963) sdz ettigi ii¢ degiskenin
istek diizeyi uyarlama siirecine etkisini bir finansal hizmetler 6rgiitiinde incelemislerdir.
Aragtirmanin sonucunda, daha onceki istek diizeyinin ve performans geri bildiriminin
mevcut istek diizeyleri tizerindeki etkilerinin anlamli ve olumlu oldugu ortaya ¢ikmustir.
Ayrica yazarlar, odaktaki birim ile karsilastirilabilir diger birimlerin performanslari
arasindaki farka dayanan bir degiskeni kullanarak sosyal karsilagtirmanin etkisini de
incelemislerdir. Orgiitlerdeki karar alicilarin, ayni karsilastirma grubundakiler arasinda
benzer performans diizeyleri gozlemlemeyi bekleyecekleri varsayimina dayanan
aragtirmacilar; benzer birimler arasindaki performans uyumsuzluklarinin azaltilmasini
amaglayan yonetsel ¢abalari diislinerek, sosyal karsilagtirma etkisinin olumsuz olacagini

varsaymiglardir. Sonuglar, bu kestirimi de dogrulamustir.

Carnegie Okulu’na gore, yoneticiler hedeflere ardisik bir ilgi gosterir ve istek
diizeylerini her bir hedefe uygularlar. Karar alicilar, belli bir zaman diliminde bir hedefe
dikkat ederler ve onunla ilgili performans istek diizeyinin iizerindeyse, diger hedefe
ilerler (Cyert ve March, 1963, s. 117-119). Orgiitler igin pek cok hedeften soz
edilmesine karsin, aragtirmalar simdiye kadar karlilik {izerinde yogunlagmistir. Bu
noktadan hareket eden Greve (2008); yoneticilerin sosyal karsilagtirma araciligiyla
isletme biiylkliigii i¢in de bir istek diizeyi olusturduklarini ileri siirdiigii arastirmasinda,
performans ve bilyiikliik hedeflerinin biiyiimeyi ortaklasa olarak nasil etkilediklerini
incelemistir. Sigorta sektoriinden gelen sonuglar isletmelerin; biiyiikliik acisindan istek
diizeyinin altinda kaldiklarinda ve ozellikle performans hedefleri konusunda karar
alicilar tatmin olduklarinda, daha fazla biiyiidiigiinii gostermistir. Diislik performansl

orgiitler icin, biiyiikliik ile biiylime arasindaki iliski daha zayiftir.

Orgiitlerdeki kesifsel 6grenme diizeyi de performans ile istek diizeyleri
arasindaki iliskiye bagimlidir. Normalde, istek diizeyleri ge¢gmisteki performansin ¢ok
fazla altinda ya da iistiinde olmaz. Bu ylizden de en fazla, orgiitiin kurallarinda ufak
tefek diizeltme denemeleri sergilenir. Eger, istek diizeyleri sabit ya da yavas degisiyorsa,

performans olumlu ya da olumsuz ancak belirgin bir sekilde istek diizeylerinden
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uzaklasacak ve bu uzaklagsma kesifsel 6grenmeyi tetikleyecektir (Kieser ve digerleri,

2001, s. 617).
2. GUNCEL ORGUTSEL OGRENME MODELLERI

Cesitli aragtirmacilar orgiitsel 6grenmeyle ilgili farkli modeller gelistirmislerdir.
Burada Huber’in bilgiyi kazanma ve enformasyon isleme, Crossan, Lane ve White’in
farkli diizeylerde coklu siire¢li ve Lipshitz, Friedman ve Popper’in ¢ok yiizlii 6grenme

modelleri ele alinmistir.
2.1. Huber’in Enformasyon isleme Modeli

Pek c¢ok calismada oOrgiitsel ogrenme, farkli siireclerin birlesimi olarak
degerlendirilmistir. Ancak, bu alandaki pek ¢ok aragtirmanin temelini kuskusuz
Huber’in ¢alismasi olusturmaktadir. Huber (1991, s. 89), kendinden 0Onceki
aragtirmacilara kiyasla oOrgiitsel Ogrenmeye daha davranigsal bir bakis acisiyla
yaklagmistir. Ona gore “bir orgiit, birimlerinden herhangi biri, orgiitiin potansiyel olarak
yararina olacaginin farkina vardigi bilgiyi elde ederse 6grenir.” Bu tanimdan hareket
eden yazar, 6grenmeyle ilgili dort yap1 ve siiregten soz etmistir: Bilginin'' kazamilmasu,
enformasyonun dagitimi, enformasyonun yorumlanmast ve orgiitsel bellek. Bilginin
kazanilmasi, bilginin elde edildigi siiregtir. Enformasyonun dagitimi, farkl
kaynaklardan edinilen enformasyonun paylasildigi ve bdylece yeni enformasyon ya da
anlayisa yol acan siirectir. Enformasyonun yorumlanmasi, dagitilmis enformasyona bir
ya da daha c¢ok ortak anlayisin sonucu olan yorumun verilmesidir. Orgiitsel bellek,

bilginin gelecekte kullanilmasi i¢in depolandigi varliktir (a.g.e., s. 90).

Orgiitler, bilgiyi degisik kaynaklardan kazanabilirler. Bilgi; dogustan (yeni
Orgiitli yaratan birey ya da orgiitlerden gelen kalitimsal bilgi ile yeni orgiitiin dogumu
sirasinda elde edilen ek bilgi birlesiminin elde edilmesi) (a.g.e., s. 91), deneyim

(orgiitsel deneme ve deneyler; eylem aragtirmalari ve Orgiit gelistirme yaklasimi gibi

" Yazar, s6z konusu calismasina bilgi ve enformasyonu birbirinin yerine gegebilir sekilde kullandigimni
ozellikle belirtmistir. Ancak, yine de, belirsizligi azaltarak anlam vermekten soz edildiginde ya da
kosullarla ilgili 6nceden varsayimlarda bulunulmadigimi (“know-what”) belirtmek i¢in enformasyonu;
enformasyonun yorumlari, sebep-sonug iliskileriyle ilgili inanglar ya da genel olarak “know-how” gibi
Ogrenmenin karmasik iiriinlerinden s6z ederken ise bilgiyi kullanmaya calistiginin da altin1 ¢izmistir
(Huber, 1991, s. 89).
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araclarla Orgiitiin kendisini degerlendirmesi; Orgiitiin, goriinliste kivamli uyarlama
durumunda olsa da yapilarda, siireclerde, alanlarda, hedeflerde vb.’de sik, siirekliye
yakin bir degisim halinde kendi varliligini siirdiirme anlamina gelen kendi kendini
tasarlama; deneyim tabanli 6grenme egrileri ve istemeyerek ya da sistemsiz dgrenme)
(a.g.e., s. 91-95), dolayli 6grenme (diger oOrgiitlerin deneyimlerini elde etme) (a.g.e., s.
96), asilama (orgiitiin 6nceden sahip olmadig1 bilgilere sahip olan yeni iiyelerin ise
baslama, birlesme ve satin alma vb. yoluyla orgiit katilmasi) (a.g.e., s. 97) ve aragtirma
(Orgiitiin dis c¢evresinin taranmasi, orgiitiin i¢ ve dis c¢evresinin odaklanilmis sekilde
arastirilmasi ve oOrgiitsel performansin izlenmesi) yoluyla elde edilebilir (a.g.e., s. 97-

100).

Enformasyonun dagitimi, orgiitsel 6grenmenin hem ortaya ¢ikmasinin hem de
genisliginin belirleyicisidir. Enformasyonun dagitimin1 Orgiitsel ortamlarda hayata
gecirmek kolay bir is degildir. Orgiitler siklikla, ne bildiklerini bilmezler ve genellikle,
cesitli konumlardaki bilginin farkli bigimlerini yerlestirme ve tasima icin zayif
sistemlere sahiptirler. Ancak, enformasyon Orgiitte genis bicimde yayilirsa yani, dagitim
icin gittikce daha cok kaynak cesitlenirse; herhangi bir sorun c¢iktiginda diizeltici
cabalarin basari, birey ve birimlerin 6grenebilme olasiliklar1 artacaktir. Boylece
enformasyonun dagitimi daha genis tabanl orgiitsel 6grenmeyle sonuglanacaktir (a.g.e.,

s. 100).

Enformasyonla ilgili daha fazla ve ¢esitli yorumlar gelistirildik¢e, daha fazla
ogrenme gerceklesecektir. Cilinkii bu tiirde bir gelistirme, orgiitiin potansiyel davraniglar
dizisini degistirecektir ki bu da 6grenmenin tanimiyla uyumludur. Yine, ne kadar ¢ok
orgiit birimi, diger birimlerin ¢esitli ve farkli yorumlarinin dogasini anlarsa; o kadar ¢cok
O0grenme ortaya cikacaktir (a.g.e., s. 102). Enformasyonun yorumlanmasi; orgiitsel
birimlerin 6nceden sahip olduklar bilissel haritalarin (ya da inang yapisi ya da zihinsel
temsil ya da referans ¢ercevesi) ve enformasyon iletildik¢e ortaya ¢ikan gercevelemenin
ayniligindan, enformasyonu tasimak icin kullanilan medyanin zenginliginden (iletisim
ortaminin tagiyabilecegi fikirlerin ¢esitliligi ve iletisim ortaminin saglayabilecegi geri
bildirimin hiz1), enformasyonu yorumlayan birimlerin {iizerindeki enformasyon

yukiinden ve yeni yorumun yaratilmasindan Once gerekli olabilecek unutma
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miktarindan etkilenmektedir. Enformasyonun yorumlanmasi, Orgiitsel 6grenmenin

ayrintililig, biitiinliligi ve derinligiyle ilgilidir (a.g.e, s. 102-105).

Ogrenmenin gosterilebilirligi ve kullamlirhg &rgiitsel bellegin etkinligine
bagimhidir. Orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesi, genisligi ve derinligi de orgiitsel
bellege bagimlhidir. Bilginin kazanilmasi pek ¢ok kosulda, bellekte tutulan daha 6nceki
Ogrenilenler tarafindan yonlendirilen ilgiye bagimlidir. Enformasyonun dagitimi biiytik
ol¢iide, bellekteki enformasyonun uygulandigi 6Olgiitlerin kullanildig: orgiitsel kararlar
tarafindan etkilenmektedir. Enformasyonun yorumlanmasi da biiyiik oranda, bellege
dayanmadan tanimlanamayacak olan biligsel haritalar ya da referans cergeveleri

tarafindan etkilenir (a.g.e., s. 106-107).

Bir orgiitteki orgiitsel bellegin etkinligini; iiyeligin asinmas1 (6zellikle ortiik
bilginin elde tutulmasiyla ilgili olan is goren devir hizi), enformasyonun dagitilmasi ve
enformasyonun orgiitsel olarak yorumlanmasi, enformasyonu depolama normlar1 ve
yontemleri ve depolanan enformasyonu yerlestirilmesi ile s6z konusu enformasyona
erisilmesi etkilemektedir. Orgiitler, kimi zaman isletim sebepleriyle ve kimi zaman da
diger birimlerin ya da orgiitlerin raporlama gereksinimlerini karsilamak i¢in; yiiksek
miktarda “kat1” enformasyonu standart faaliyet yordamlari, rutinler ve komutlar gibi
bigimlerde depolarlar ve genellikle bilgisayarlarda saklarlar. “Yumusak™ enformasyon
ise yoneticiler ve diger kisilerce zihinsel olarak depolanir. Pek ¢ok durumda orgiitler
kendi uzmanlarin1 yetistirirler. Bu kisiler, bir disiplininin tamaminda ya da genis
sorunlar kategorisinde uzmanliktan ¢ok onlari, kalite sorunlarini ya da donanim
arizalarimi teshis etme; Orgiit i¢in yararli olabilecek oOrgiit disindaki uzmanlar, kamu
gorevlileriyle arabuluculuk yapanlar, kaynak saglayicilar ya da oOrgiite liye olmayan
baska kisilerin kimliklerini 6grenme ve resmi, standart kaynaklar1 kullanarak orgiite
yerlestirilemeyen enformasyonu ya da diger kaynaklar1 yerlestirme gibi belli zihinsel

gorevlerde uzman yapan orgiitsel deneyimlere sahip kisilerdir (s. 105-106).

2.2. Crossan, Lane ve White’in Farkl Diizeylerde Coklu Siirecler Olarak
Ogrenme Modeli

llgili yazinda orgiitsel 6grenme siirecleriyle ilgili en cok referans alan

calismalardan biri de Crossan, Lane ve White’in (1999) makalesidir. Yazarlar
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O0grenmenin; birey, grup ve oOrgiit diizeylerinde gerceklestigini ve bu ii¢ diizeyin sezme,
yorumlama, biitiinlestirme ve kurumasallastirma alt siiregleriyle birbirlerine
baglandigin1 ve hem davranigsal hem de bilissel degisimlerin ortaya c¢iktigini iddia
etmislerdir. Sezme ve yorumlama, birey; yorumlama ve birlestirme, grup; birlestirme ve

kurumsallastirma o6rgiit diizeyinde gerceklesir (a.g.e., s. 524).

Tablo 2.1. Orgiitlerdeki Ogrenme: Ug Diizey ve Dért Siireg

Diizey Stirec Girdiler / Ciktilar
Deneyimler
Sezme Hayaller /
Metaforlar

Birey
Dil
Yorumlama Bilissel harita /
Sohbet ve Diyalog
Grup
Paylasilan anlayislar
Biitlinlestirme Kargilikli uyum /
Etkilesimli sistemler
Orgiit
Rutinler
Kurumsallagtirma Teshis sistemleri /
Kurallar ve yordamlar

Crossan ve digerleri, 1999, s. 525.

Sezme, insana Ozgili ve yalnizca birey diizeyinde gergeklesen bir bilingalti
siirecidir. Bu siire¢, sezen bireyin eylemlerini etkileyebilir ancak, diger bireyleri
yalnizca s6z konusu bireyle etkilesimde bulunmaya kalktiklarinda etkiler. Yorumlama;
birey ve grup diizeyinde gerceklesen, sozciikler ve / veya eylemler araciligiyla bir
anlayisin ya da fikrin kisinin kendisine ve bagkalarina agiklanma stirecidir. Bu siireg,
sezgiselden sozele dogru gider ve dilin gelismesiyle sonuglanir (a.g.e., s. 525).
Yorumlama, bir alan ya da ¢evreyle ilgili olarak ortaya ¢ikar. Iginde birey ve orgiitlerin
faaliyette bulundugu ve kendisinden veri se¢ip ¢ikardiklari alanin dogasi ya da dokusu,
yorumlama siirecini anlamda ¢ok onemlidir. Gelisen dilin duyarliligi, alanin dokusunu
yansitacaktir. Herhangi bir alanin ¢ok zengin ve karmasik biligsel haritalarina sahip bir
kisi, bagkalarinin géremediklerini gorecek ve yapamadiklarini yapacaktir. Biligsel harita
alandan ya da ¢evreden etkilenirken, s6z konusu alanin yorumlanmasi da rehberlik eder.
Bireyler, kendi yerlesik biligsel haritalari1 temel alarak aymi etkileri farkh

yorumlayacaklardir. Bu farklilik etkiyle 1ilgili bir belirsizligin sonucu degil
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enformasyonlu ¢oklu anlamliligiyla ilgilidir. Nasil dil, bireylerin kendi biligsel
haritalarini1 gelistirmelerini saglamada kilit bir rol oynuyorsa, bireylerin bir paylasilan

anlayis hissi gelistirmesinde de ¢ok 6nemlidir (a.g.e., s. 528).

Biitlinlestirme; grup ve orgiit diizeyinde gergeklesen, bireyler arasinda paylasilan
anlayis gelistirme ve karsilikli uyum araciligiyla harekete esgiidiimlii olarak gegme
siirecidir. Diyalog ve ortaklasa eylem, paylasilan anlayis1 gelistirmek i¢in ¢ok onemlidir.
Bu siireg, baslangicta gegici olup big¢imsel olamayacak ancak, esgiidiimlii harekete
gecme kalici ve anlamliysa, kurumsallastirilacaktir (a.g.e., s. 525). Biitiinlestirmenin
odaginda, uyumlu ve ortaklasa eylem vardir. Uyumlulugun gelismesi igin, grup
tiyelerinin anlayis paylasimi gerekir. Dilin evrimi, yorumlama siirecini bireyler arasi
etkilesimlere genisletir. Sohbetle gelistirilen dil, paylasilan anlayisin grup igin
gelismesine olanak tanir. Sohbet, yalnizca yerlesik anlami tagimak i¢in degil yeni anlam
gelistirmek icin de kullanilabilir. Sohbetin 6zel bir tiirii olan diyalog, paylasilan
anlayisin gelistirilmesinde ¢ok etkindir. Diyalog sayesinde grup, yeni ve daha derin
paylasilan anlayislar gelistirebilir. Bu paylasilan anlayis, kisilerin eylemlerinde
karsilikli uyum gelistirmelerine yol acar. Birlestirme silirecini ¢evreleyen baglam da
tipk1 yorumlama siirecinde oldugu gibi ¢ok énemlidir. Ogrenmeyi anlama ve etkilemek
icin uygulamanin ortaya ¢iktig1 durumu anlamak gerekmektedir. Gergek uygulama, el
kitaplarinda belirtilmez ya da smiflarda 6gretilmez. Daha c¢ok, topluluk {iiyelerinin
anlattig1 hikayelerin i¢inde tutulur ve s6z konusu hikayelerle yayilir. Hikaye anlatma,
Ogrenme siirecinin anlamli bir kismidir ve hikayeler gelistikge, olgularin daha zengin
anlayis1 gelistirilir ve sorunlar1 ¢ozmek i¢in yeni biitiinlesik yaklagimlar yaratilir (a.g.e.,

s. 529).

Kurumsallastirma, yalnizca orgiit diizeyinde gerceklesen ve rutin haline
getirilmig eylemlerin olmasini saglama siirecidir. Gorevler tanimlanmis, faaliyetler
belirlenmis ve Orgiitsel diizenekler belirli eylemlerin ortaya ¢ikmasini saglamak igin
ayarlanmigtir. Kurumsallastirma; bireyler ve gruplar tarafindan gergeklestirilen
O0grenmenin Orgiitiin i¢ine yerlestirilmesi ve sistemleri, yapilari, yordamlari ve stratejiyi
igerir (a.g.e., s. 525). Yeni orgiitlerde, yerlesik rutin ya da yap1 ¢ok azdir, orgiitsel bellek
ise yoktur. Orgiitler olgunlasmaya basladikca bireyler, etkilesim ve iletisim driintiilerine

girerler ve Orgiitler, etkilesim Orilintiilerini bi¢imsellestirerek elde etme girisiminde
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bulunurlar. Bu kurumsallasma, oOrgiitler i¢in bireysel 6grenmenin kaldirag¢ etkisinden
yararlanma aracidir. Yapilar, sitemler ve yonergeler etkilesimler i¢in bir baglam
saglarlar. Zaman gegtikce, kendiliginden ve anlik kendiliginden ve grup 6grenmesi daha
seyreklesirken; daha oOnceki Ogrenme Orgiit icinde yerlesik hale gelir ve oOrgiitsel
iiyelerin eylemleri ile dgrenmelerine rehberlik etmeye baslar. iliskiler bigimsellesir.
Uyumlu eylemlere, planlarin ve diger bigimsel sistemlerin yardimiyla ulasilir. Plan, arzu
edilen sonuglar iiretirse planla uyumlu olduguna inanilan eylemler rutinler haline gelir

(a.g.e, s. 529-530).

Dinamik bir siire¢ olan Orglitsel Ogrenme, zamanla ve diizeyler arasinda
gerceklesir ve yeni dgrenileni sindirme (ileri bildirim) ile dnceden 6grenileni kullanma
(geri bildirim) alt siireglerinden olusur. Ileri bildirim siirecleri araciligiyla yeni fikirler
ve eylemler birey diizeyinden grup diizeyine, grup diizeyinden orgiit diizeylerine ve
birey diizeyinden orgiit diizeyine dogru akar. Ileri bildirimde, yorumlama —
biitlinlestirme iliskisi sorunludur. Bireysel 6grenmeden, bireyler ya da gruplar arasi
o0grenmeye gecisi gerektirir. Kisisel olarak insa edilmis biligsel haritalar1 alip, grup
iyeleri arasinda paylasilan bir anlayis gelistirecek sekilde biitiinlestirmeyi zorunlu kilar.
Ortiik bilgiyi acik bilgi haline getirme ve haritalar1 ortaklasa yorumlar hale gelme

siirecin en zorlu asamalardir (s. 532-533).

Geri bildirim siireglerinde, 6nceden 6grenilen orgiit diizeyinden grup diizeyine,
grup diizeyinden birey diizeyine ve Orgiit diizeyinden birey diizeyine insanlarin
eylemlerini ve diisiineceklerini etkileyerek geri bildirilir (s. 532). Burada da,
kurumsallastirma — sezme iliskisi sorunludur. Kurumsallastirma sezmeyi kolaylikla
ortadan kaldirabilir. Yiiksek derecede kurumsallastirilmis 6grenenin yasandigi yerlesik
orgiitlerdeki sezme, sezgisel anlayislar1 ve eylemleri su ylizeyine c¢ikartacaktir ve
izleyecek cesitlemeleri sahnelemek icin, kurumsal diizenin yikilmasi ya da en azindan
Onem vermemeyi gerektirir. Bunu yapmak son derece zordur, ¢linkii 6rgiitiin ortaklasa
kafa yapisini olusturan dil ve mantik ile varliklara yapilan yatirimlar, degisime fiziksel
ve bilissel engellerin asilmasimni ¢ok giiclestirir. Uyelerin kamtlanmis, nesnel basaridan
cok kanitlanmamus, 6znellik temelli deneme ve deneylerin pesine diismeleri gerekir.

Kurumsallagtirilmis 6grenme (6nceden oOgrenilen), yeni 6grenilenin sindirilmesini
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geciktirecegi ve ileri bildirim ile geri bildirim arasinda bir gerilime yol agacagi da

unutulmamalidir (s. 533-534).

2.3. Lipshitz, Friedman ve Popper’in Farkh Diizeylerde Cok Yiizlii
Ogrenme Modeli

Orgiitsel dgrenme modellerinden son olarak Lipshitz, Frieman ve Popper’n
(2007) calismasindan s6z etmek yerinde olacaktir. Ogrenmeyi birey, grup ve orgiit
diizeyinde irdeleyen yazarlar, orgilitsel Ogrenmenin farkli ylizlerini ve bilginin

yayilimini igeren biitiinlesik bir model 6nermislerdir.

Orgiitsel 6grenmenin ilk yiizii, orgiitsel 6grenme diizeneklerinden (OOD’ler)
olusan yapisal yiizdiir. OOD’ler, orgiit iiyelerinin enformasyonu ve bilgiyi ortaklasa
olarak derlemeleri, analiz etmeleri, yaymalar1 ve uygulamalarini saglayan yapilardir
(a.g.e., s. 16). Bu yapilar, iki boyut iizerinde sekillenmistir: Ogrenmenin, goérevin yerine
getirilmesinden sorumlu kisiler tarafindan ne Olg¢lide gerceklestigini igeren igsellik-
digsallik boyutu ve gorevle ilgili 6grenmenin isin kendisiyle ayni yer ve zamanda ne
Olciide gerceklestigini igeren ¢evrim igilik - ¢evrim disilik boyutu. Bu baglamda, dort
temel OOD; faaliyet ve proje sonrasi degerlendirmeler ile uygulama topluluklarindan
olusan ¢evrim dis1 / igsel OOD’ler, cevrim i¢i deneyler ile ¢evrim i¢i sorgulamalardan
olusan ¢evrim igi / icsel OOD’ler, proje sonrasi degerlendirme birimleri ile senaryo
planlama birimlerinden olusan c¢evrim dig1 / digsal OOD’ler ve kogluk aglari ile ayni
diizeydeki is arkadaslarmin yardimlarindan olusan ¢evrim i¢i / dissal OOD’lerdir (a.g.e.,

5. 28).

OOD’lerin  varligi, orgiitlerin nasil &grendiklerini agiklarken “verimli”
ogrenmeyi agiklayamaz. Verimli 6grenme, Orgiitsel eylem gegerli bilgiyi temel
aldiginda ortaya ¢ikar (a.g.e., s. 16). Bir OOD etkin olmak icin, gegerli bilgi yaratan ve
kisileri bu bilgiye gore harekete geciren kiiltiirel normlar1 iceren ve Ogrenmeyi
kolaylastiran bir kiiltiirel repertuar gelistirmelidir. Bu repertuar da ikinci yiiz olan
kiiltiirel yiizii olusturur. Kiiltlirel yiiz; tam olarak anlasilana kadar aragtirmada 1srar ve
yargida bulunmay1 askiya alma anlamina gelen sorgulama, kesin olarak belirli bir sorun
lizerine Ogrenmeye odaklanma ve kaynagindan ya da alicisindan bagimsiz olarak

yalnizca enformasyonun kendisiyle ilgilenme anlamina gelen sorun yonelimlilik, kisinin
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diisiince ve eylemlerini baskalarinin incelemesine sunmasi anlamina gelen seffaflik,
sonugta kayip riski olsa bile diiriistliikk ve 6grenme ile 6grenilen derslerin uygulanmasi

icin sorumluluk normlarindan olusur (a.g.e., s. 47).

Kisilerin, 6grenme yonlii normlara gore harekete ge¢cme ve bu normlari
i¢sellestirme istekleri ne sekilde diigiindiikleri ve hissettiklerine bagimlidir. Bu yiizden,
orgiitsel dgrenmenin {igiincii yiizii psikolojik yiizdiir ve OOD’lerdeki davranisla ilgilidir
(a.g.e., s. 17). Psikolojik giivenlik hissi, orgiitsel 6grenmenin 6nemli 6n kosullarindan
biridir. Giivensizlik hisseden kisiler; risklerden kac¢inma, risk alanini miimkiin
oldugunca daraltma ve sasirtma potansiyeli olan durumlari devre dig1 birakma egilimi
sergilerler. Kisiler orgiit i¢inde psikolojik giivenlik duygusunu ne 6lgiide hissederse,
yukarida soz edilen kiiltiirel normlara da o élgiide uygun davranacaklardir. Ote yandan
kisiler, kisisel cikarlarindan dolay1 birey diizeyinde Ogrenmeye giidiilendirilebilirler
ancak baskalarinin 6grenmesi i¢in zahmete girmeyebilirler. Psikolojik 6grenme, bireyler
birimlerine kars1 giiclii ve olumlu duygular hissetmezlerse oOrgiitsel O08renmeye
doniismeyecektir. Orgiitsel baglilik da dgrenmenin drgiitsel olmast igin bir énkosuldur

(a.g.e., s. 67).

Yoneticiler, OOD’leri ve &grenme yonelimli kiiltiirel normlarin gelisimini
destekleyen liderlik davraniglar1 ve Orgiitsel politikalar1 igeren etkileme kanallar
araciligiyla orgiitsel 6grenmeyi tesvik edebilirler (a.g.e., s. 18). Liderlik ve politika,
modelin dordiincii yiiziidiir. Verimli 6grenmeyi ilerletmek; astlari, 6grenmenin ve
Ogrenilen dersleri hayata gecirmenin Orgiitiin performans: ve iyiligi kadar kendi
performanslar1 ve iyilikleri i¢in de olmazsa olmaz olduguna ikna etmeyi (kalplerini ve
diisiincelerini tam olarak etkilemeyi) gerektirdigi i¢in yoneticinin liderlik islevinin bir
boliimiidiir. Yoneticiler, oOrgiitsel O6grenmeyi ilerletmek icin etkileme kanallarini
kullanarak liderliklerini sergileyebilirler. Bu kanallar, hem 6grenme yonlii politikalari
hem de onlar1 destekleyen davraniglan igerir (a.g.e., s. 97-98). Basarisizlik karsisinda
hosgorii ve isgiicline baglilik s6z konusu politikalarin baslicalariyken; glindem
olusturma, zaman ayirma ve ilgi, telkin, 6grenme siirecine aktif katilim, yoneticin
benimsedigi hedefine ya da vizyonuna bagliliginin test edildigi anlarin kullanimi, destek

saglama, kocluk ve ddiiller dagitma davranigsal kanallar arasinda yer alir.
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Yukarida s6z edilen farkli yiizlerde gerceklesen olaylarin higbiri boslukta
gerceklesmez. Tersine, gerceklestikleri baglam tarafindan kosullandirilirlar. Baglam,
orgiitiin ve cevresinin Ozelliklerini igerir. Baglamsal faktorler, biiyiik oranda y&netim
denetiminin digindadir ancak, orgiitsel Ogrenmenin kok salma ve iiretken olma
olasiligmmi yine biiylik oranda belirler. Bu faktorler; g¢evresel belirsizlik, gorev
belirsizligi, hata tahlili, gorev yapisi, orgiitiin temel misyonuna yakinlik ve Orgiitiin
yapisidir (a.g.e., s. 85-86). Cevresel belirsizlik, gorev belirsizligi, hata tahlili ve orgiitiin
temel gorevine yakinlik Orgiitsel Ogrenmeyi yonlendirir. Bu faktorler, Orgiitsel
O0grenmenin bagarisini garanti etmez, yalnizca basar1 olasiligini artirir. Gérev yapisi ve
orgiitsel yapi, kendi 6zel sekillenmelerine gore orgiitsel 6grenmeyi ya yonlendirebilir ya
da kisitlayabilir. Bu kisitlayic1 faktorler, basarinin gerceklesmesine engel olmazlar,
yalnizca basarrya ulasmay1 daha zor hale getirirler ve OOD’lerin tasarimini yarattiklar

zorluklarin iistesinden gelmesini gerektirir (a.g.e., s. 96).

Yazarlara gore orgiitsel 0grenme, iki siirecin sentezinden ortaya ¢ikmaktadir:
ogrenme ve yayilhim. Ilki, bilginin yaratilmasini; ikincisi bilginin orgiitiin her tarafina
yayilimini ifade eder (a.g.e., s. 109). Bilginin yayilimi, bilginin bir kisi ya da birimden
diger kisi ya da birime aktarimini kapsamaktadir. Ancak, yayilimi gerceklestirmek
kolay bir is degildir ve en temel engel, bilginin sabitligidir. Bilgi sabittir ¢iinkii yayilima
kostek olabilecek engellerin sayis1 oldukga yildiricidir. Yayilim, 6rgiitiin i¢cindeki bilgi
kaynaklar1 ile bilgi alicilar1 arsindaki c¢ok sayida aktarim hareketi araciligiyla

gergeklesmektedir (a.g.e., s. 111).

Yayilim, alt1 temel unsurdan olusur. Bunlardan ilki, kaynaktir. Bagarili yayilim,
kendi bilgilerini paylasacak kisilerin giidiilenmeleri ve potansiyel alicilarin goziindeki
giivenilirliklerine dayanmaktadir (a.g.e., s. 112). Ikincisi, alicidir. Bilgiyi aramak ve
basartyla uygulamak icin, alicilarin bilgiye gereksinim duyduklarini (giidiilenme),
bilgiyi nereden elde edeceklerini bilmeyi (islemsel bilgi) ve bilgiyi anlayabilmeleri ve
bilgiye gore hareket etmeyi (6zlimseme kapasitesi) kabul etmeleri gerekmektedir (a.g.e.,
s. 113-114). Ugiinciisii, kaynak ile alic1 arasindaki iliskidir. Temas sikligi, iligkinin
kalitesi ve yakinlik (fiziksel, orgiitsel ve psikolojik yakinlik) yayilim siirecinde kaynak
ile alic1 arasindaki iliskiyi kolaylastiran ya da giiclestiren niteliklerdir (a.g.e., s. 114-

115). Dordiinciisti, bilgidir. Yayilimi anlamak, bilginin dogasini anlamayi gerektirir
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(a.g.e., s. 116). Veri, enformasyon ve bilgi; know-what, know-why'? ve know-how ile
ortiik ve acik bilgi ayrimlarin1 anlamak bu noktada 6nem tasimaktadir (a.g.e., s. 118).
Orgiitsel 6grenme agisindan know-how ve know-why biiyiik énem tasirken, bilginin
yayiliminin basarisinda know-what daha diisiik diizeyde ve destekleyici roller {istlenir.
Know-what ve know-why; kavramsal bilgilerdir, biiyiik oranda agiktirlar ve dogrudan
ya da bir kiitiiphanede ya da veri tabaninda depolanarak aktarilabilen belgeler bigiminde
yayilimlart kolaydir. Know-how ise biiyiik 6l¢iide Ortiiktiir (a.g.e., s. 120). Besincisi,
aktarim yontemleri ve diizenekleridir. Dogrudan yayilim (yliz yiize etkilesim), gerek
know-how’un aktarimi i¢in daha uygun olmasindan ve gerekse ¢ift yonli iletisime
olanak saglamasindan dolayi, bilginin aktariminda dolayli yayilimdan (yazili iletigim)
cok daha istiindiir (a.g.e., s. 122-123). Sonuncusu, aktarimin gerceklesecegi orgiitsel
baglamin 6zellikleridir. Orgiitiin sahip oldugu yapisal diizenekler, kiiltiirel normlar,
tiyelerin tutumlari, liderlik ve politikalar bilgi aktarimini kolaylastirmada ¢ok énemlidir

(a.g.e., s. 124).

3. ORGUTSEL OGRENMENIN ETKILESIMDE BULUNDUGU ORGUT
KURAMLARI

Orgiitsel 6grenmenin kosul — bagimlilik kurami, yeni kurumsal kuram, orgiitsel

ekoloji, komplekslik kurami ve ag yaklasimlari ile etkilesimleri sirasiyla tartisilmastir.
3.1. Kosul — Bagimhilhik Kuram

Scott (2003, s. 96), Jay Galbraith’in (1973, s. 2) kosul — bagimlilik kuraminin
temelinde iki varsayimin yattigini kisaca ifade ettigini belirtir ve ti¢linciiyii de kendisi

ekler:

e  Orgiitlenmenin, bir tane en iyi yolu yoktur, ancak

e Orgiitlenmenin biitiin bigimleri esit diizeyde etkin degildir.
Orgiitlenmenin en iyi yolu, orgiitiin iliskide oldugu ¢cevrenin niteligine bagimlidir.

Bu son varsayim, kosul — bagimlilik kuramimin belirlenimciligiyle ilgilidir.

Yapisal diizenlemelerin orgiitsel etkinlik ve verimlilige olumlu katkisi, kosullar ile

12 Know-why, herhangi bir sorunun ¢oziimiinii etkinlestiren faktdrler ve bu faktorlerin hangi durumlarda
ise yaradigiyla ilgili bilgidir (Lipshitz ve digerleri, 2007, s. 120).
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tasarim arasindaki uyuma bagimlidir (Usdiken ve Leblebici, 2001, s. 380). Ozellikle
1960’l1 ve 70’li yillarda egemen bir calisma alani haline kosul bagimlilik kurami,
cogunlukla drnek olay verileriyle ve alanda ¢alisan akademisyenlerin (McGrath, 2006, s.
578) katkilariyla ortaya ¢ikmistir. Burns ve Stalker (1961), orgiitlerin, goreceli istikrar
kosullarima uygun olan mekanik ve hizla degisen kosullara daha iyi uyum saglayan
organik bicimlerini agiklamiglardir. Woodward (1965), isletmelerin kullandiklar1 imalat
yontem ve stireclerin birim kitle ve siire¢ iiretimini olarak gruplandirmis ve s6z konusu
yontem ve siireclerin basarili olacak oOrgiitsel yapinin onemli belirleyicileri olarak
gostermistir. Lawrence ve Lorsch (1967), orgiitiin i¢sel yapilarinin, hem birimler arasi
biitlinlestirme hem de birim fonksiyonlarini farklilastirma gereksinimlerini uzlastirmasi
gerektigini ortaya koymuslardir. Thompson (1967), orgiitiin yapisim1 belirleyen temel
teknolojileri ¢ozlimleyici, bagl ve yogun olmak iizere siniflandirmis ve orgiitiin digsal
etkilere agik olabilecek boliimleri ile s6z konusu etkilere karsi tampon gorevi yapacak
boliimleri (“teknik cekirdek™) arasindaki ayrimi ortaya atmistir. Aston Okulu’ndaki
akademisyenler, Orgiitsel yapmin uzmanlagsma, standartlastirma, bigimsellestirme,
merkezilestirme, bi¢imlestirme ve esneklik boyutlarinin  arasindaki iligkileri
tanimlamaya ve kestirmeye cabalamislar ve biiylikliiglin tapiyr etkileyen bir faktor

olabilecegini bulmuslardir (Pugh ve digerleri, 1968).

Child (1972), orgiitlerin tiim yonlerinin bir anlamda yonetimleri tarafindan
secildigini vurgulayarak ancak her se¢imin digeri icin agik olan sec¢enekleri kisitladigini
da belirterek stratejik se¢im kavramimin altin1 ¢izmistir. Hickson ve arkadaslar
(Hickson ve digerleri, 1971; Hinnings ve digerleri, 1974), Orgiitsel birimlerin
belirsizlikle basa ¢ikabilme, merkezi yerlesiklik ve yerine konabilirlik derecelerine gore
kendilerinden sorumlu yoneticilerine giic kazandirdiklarini “6rgiit i¢i giiciin stratejik
kosul - bagimlilik kurami”n1 ortaya atarak savunmuslardir. Galbraith (1973), iletisim
taleplerinin orgiitiin yapisini sekillendirdigini yani; iletisimin, teknoloji ve ¢evre ile yap1
arasindaki iliskilere arabuluculuk ettigini belirtmistir. 1970’lerin ortasindan itibaren,
orgiitlerle yeni diisiince bi¢imlerinin ortaya ¢ikmaya baslamis ve dort etkili arastirma
programindan (islem maliyeti, popiilasyon ekolojisi, kurumsal ve kaynak bagimlilig
kuramlar1) ¢ok &nemli katkilar gelmistir (Usdiken ve Leblebici, 2001, s. 382). Bu
arastirma programlar1 alanda dyle biiyiik bir baskinlik yaratmigtir ki 1980°lerin sonunda,

artik, kosul — bagimlilik kurammin “61diigii” (Carroll, 1988, s. 1) ilan edilmeye
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baslanmistir. Ayn1 donemde, Lex Donaldson (1987), kosul — bagimlilik kuramina
uyuma yeniden kavusmak igin stratejik uyarlanma modelini sunarak ¢ok biiytlik katkida
bulunmustur. Yaklasima gore; yliksek performans ulasilacaksa, bir Orgiitiin baslica
yapisal Ozelliklerinin (biirokrasi ve farklilagtirma) orgiitiin ilgisi oldugu ana faktorlere
(Orgiitlin  biiyiikligl, gorev belirsizligi ve gorev bakimindan karsiliklt bagimlilik)
uymak icin siirekli olarak uyarlanmasi gerekir. Orgiitiin performans1 bu faktorlerle
uyusmama yiizinden diisiiyorsa, yapisal uyarlanma uyumu baglatacak ve performans

yiikselecektir.

Edmondson ve Moingeon (1996, s. 29), orgiitsel 6grenmeyi anlamak ig¢in bir
kosul — bagimlilik bakis agisinin yararli oldugunu belirtmislerdir. Ancak, az sayidaki
arastirma bir kosul — bagimlilik yaklasimi kullanarak o6rgiitsel 6grenmeyi incelemistir.
Kesfetme ve kullanma ikilemi tartigmalarini baglatan March’in (1991) c¢alismasinda
ogrenme, 6nemli bir kosul — bagimlilik degiskeni olarak gosterilmistir. Orgiitiin ogunu
etkileyen baskin bir kosul — bagimliliin yerine, orgiitsel tasarim i¢in énemli bir meydan
okumanin kesifsel 6grenmeyi kolaylastirmaya niyetli yapilar ile kullanmaya dayali
o0grenmeyi kolaylastirmaya niyetli yapilar arasinda dogru dengenin insa edilmesi
oldugunu ortaya koymustur. Daha fazla ya da az degismez ve baskin bir kosul —
bagimlilig ilan etmektense, March’in caligmasi dogru ya da en iyi Orgiitsel bi¢imin
degistigini belirtmektedir. Dahasi, bir isletmede hem diizeni, uyumu ve verimliligi hem
de yaraticiligi, hareketi ve “ahmaklig1” kolaylastiran yapilara izin verilmeli, hatta bu
yapilar desteklenmelidir. Kesfetme ve kullanma iizerine gergeklestirilen ¢alismalar,
kosul — bagimliliklarin nitelendirilmesinde iki tane 6nemli ilerlemeyi temsil etmektedir.
Birincisi, arastirmacilar kritik kosul — bagimliliklarin orgiit diizeyinde degil orgiit alt1
diizeyinde yasandigini kabul etmislerdir. Ikincisi, y&neticilerin tasarimla ilgili
yasadiklar giicliiglin bir boliimiiniin, i¢inde birbirleriyle uyusmayan yapisal bigcimlerin
oldugu baglamlarin yaratilmasindan kaynaklandigi gézlemlenmektedir (McGrath, 2006,
s. 582).

Gnyawali ve Stewart (2003), hangi sartlarin bir Orgiitii bir 6grenme siirecini
digerine tercihe tesvik ettigini ve 6grenme siirecleri ile 6grenme tlirleri arasindaki temel
iliskiyi incelemek amaciyla, Orgiitsel 6grenmenin bir kosul — bagimlilik modelini

gelistirmisler ve cevreyle ilgili algilarin, 6grenme stireclerinin kullanimin etkiledigini
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iddia etmislerdir. Ogrenme siireclerine yapilan farkli vurgularin da, farkli grenme
tiirleriyle sonuglandigin1 gostermislerdir. Bir gorevi yerine getirmek igin gereken
enformasyon miktar1 ile sahip olunan enformasyon arasindaki fark olan belirsizlik ve bir
orgiitsel durumla ilgili ¢cok sayida ve calisma halindeki yorumlarin varhigi olarak
tanimlanan kararsizlik algilari, ¢evreyle ilgili algilar olarak tanimlanmistir (s. 68).
Orgiitlerin enformasyonu kazandiklar1, dagittiklar1 ve yorumladiklar siiregleri yansitan
enformasyonel tip ve Orgiitlerin iiyeleri arasindaki sosyal etkilesimi ve diyalogu
destekledigi siirecleri yansitan etkilesimli tip, 0grenme siireclerini olusturmaktadir.
Orgiitlerin, cevreyle ilgili belirsizlik algilar1 arttik¢a, enformasyonel tip dgrenmenin
tizerindeki vurgularini; cevreyle ilgili kararsizhik algilar1 arttikca etkilesimli tip
dgrenmenin iizerindeki vurgularm arttirmalar1 gerekir (s. 69-71). Ogrenme siireclerinin

etkilesimi sonucu ortaya ¢ikan 6grenme tiirleri su sekilde gosterilebilir

Enformasyonel Tip
Yiiksek Diistik
'M . . . . .
al 2 Buluscu Bic¢imlendirici
SHN-= Ogrenme Ogrenme
>
E| x o
z | 2 Uyarlayici Yiirtirlikteki
= | A Ogrenme Ogrenme
ks

Sekil 2.1. Ogrenme Tipleri ve Sonugta Ortaya Cikan Ogrenme Tiirleri

Gnyawali ve Stewart, 2004, s. 73.

Bulugcu 6grenme, Orgiitiin var olan bilgi yapilarindaki koklii degisiklikleri ifade
etmektedir. Bigimlendirici 6grenme, Orgiitlerde yeni bilgi yapilarinin yaratilmasidir.
Uyarlayict ogrenme, yeni enformasyonun derlenmesi ve s6z konusu enformasyonu
yorumlamak ic¢in var olan semalarin kullanimi araciligiyla Orgiitiin var olan bilgi
yapisindaki artimli degisikliklerdir. Yiirikliikteki ogrenme, Orgiitin var olan bilgi

yapisinin onaylanmasi ve tesvik edilmesidir (s. 76-78).
3.2. Yeni Kurumsal Kuram

Yeni kurumsal kuram, orgiitleri incelemede agik sistem bakis agisini benimsemis

ve 1970’11 yillarin ortalarindan giiniimiize kadar biiytik bir hizla gelismistir. Kurumlar,
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“toplumsal olarak kurulmus, normal kosullarda siirekli yeniden iiretilen programlar
veya kural sistemleri”dir (Jepperson, 1991, s. ) Evlilik, cinsiyet¢ilik, bicimsel orgiit,
akademik wunvan birer kurumdur. Kurumlar, sosyal hayata istikrar ve anlam

kazandirirlar (Scott, 2001, s. 48).

Orgiit kuramlar1 iizerinde calisan pek ¢ok akademisyen Phlip Selznick’i
“kurumsal kuramin biiyiilk babasi” olarak kabul etmektedir (Hatch, 2006, s. 85).
Selznick’in ¢aligmalar1 (1949, 1957), orgiitlerin yalnizca kendi iglerindeki gruplarinin
ugraslarina degil, disaridaki toplumun degerlerine de uyum sagladiklar1 varsayimina
dayanmaktadir. Kurumsallasmanin en anlamli yonii olarak yapilarin veya faaliyetlerin
teknolojik gereksinimlerin Gtesinde, degerlerin etkisinde kalmasini gosteren Selznick,
orgiitlerin kurumlar haline nasil geldigi sorusuna cevap ararken, akilcr aktor
varsayimina siipheyle bakmasi; kurumsallasmayi, devlete bagimli ve oOrgiitlerin
seceneklerini sinirlayan ve bu anlamda daha az aragsal kilan bir siire¢ olarak ele almast;
orgiitle cevresi arasindaki iliskiye odaklanmasi ve orgiitiin resmi goriintiistiyle ¢eliskili
gercek yonlerini anlamaya c¢aligmasiyla kuramsal yaklasimi temellendirmede 6nemli
katki saglamistir. Eski kurumsal yaklasim, sosyal formlarin ve onlarla iligkili anlamlarin

istikrarinin temellerini, aktorlerin degerleri ve normlariyla iliskilendirme ¢abasindadir.

Yeni kurumsal kuram, rutinler, davranis kaliplari, semalar ve bilissel modeller
gibi kiiltiirel — biligsel yapilar tizerinde durmakta ve kurumsallagmis kurallardan ve
kurumsal ortamlardan — giiclerden Orgiitlerin nasil etkilendigi sorusuna cevap
aramaktadir. Meyer ve Rowan (1977); modern toplumlarin, meslek gruplarinin, devletin
ve sivil toplum kuruluslarinin iirtinii olan kurumsallasmis kural ve kaliplara sahip
oldugunu belirtmislerdir. Sosyal olarak insa edilmis bu gerceklikler, bi¢imsel orgiitlerin
ortaya ¢ikmasi ve gelismesi i¢in bir ¢ati olugturur. Modern toplumlarda bu kurumlari,
herkesin dogru olarak kabul etmesi yiiziinden asla nesnel olarak test edilmeyen akla
uygun hale getirilmis efsaneler seklinde benimseme egilimi yiiksektir. Akla uygun hale
getirilmis efsaneler (6rn. orgiitler, kit kaynaklarin kullanimin1 en ¢oklamak i¢in verimli
diizeneklerdir) ve onlarin torensel ifadeleri (6rn. yillik biitce denetimleri) i¢inde faaliyet
gosterdikleri ve toplumsal mesruiyetlerini devam ettirmek i¢in uymalar1 gereken
kurumsal baglamin parcalaridir. Bu uyum, belirli bir faaliyet alanindaki orgiitlerin

esbigimli hale gelmelerine neden olur. Orgiitler, teknik ve kurumsal gevrenin talepleri
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celistiginde, torensel olarak benimsedigi yapilar fiili etkinliklerinden ayirip, digsal ve

i¢sel tetkiklerden kaginirlar.

DiMaggio ve Powell (1983), yukarida deginilen esbi¢imli hale gelme olgusunu
incelemislerdir. Yazarlara gore, kurumsal yaklagimin temel kavramlarindan biri olan
orgiitsel alan; toplu olarak belirli bir kurumsal yasam alani olusturan orgiitleri, ana
tedarikcileri, kaynak ve iirlin tiiketicileri, diizenleyici orgiitleri ve benzer mal ve
hizmetleri iireten diger oOrgiitleri icermektedir. Belirli bir orgiitsel alanda bulunan
orgiitlerin, kurumsal baskilara, aynm1 form ve uygulamalar1 kabul ederek tepki verme
egiliminde oldugunu belirtmiglerdir. Bu noktada kurumsal bir esbicimlilik soz
konusudur ve bu noktada, ii¢ tip siire¢ s6z karsimiza ¢ikmaktadir: Bagimlilik
iligkisinden kaynaklanan zorlayici esbicimlilik, profesyonellesmeden kaynaklanan
normatif esbigimlilik ve belirsizlikten kaynaklanan 6&ykiinmeci esbicimlilik. Tlgili
yazinda, gli¢lii aktorlerin cezalandirma yetkisine sahip oldugu diizenleyici yapilarla (6.
devlet) zorlayici esbicimciligin, cesitli beklentilerinin karsilanmasini talep eden
aktorlerden olusan normatif yapilarla (6rn. sektorel birlikler) normatif esbicimeiligin,
basarty1 iceren bilissel yapilarla (0rn. aymi sektordeki oOrgiitler) Oykiinmeci

esbicimciligin iliskili oldugu vurgulanmaktadir (Palmer ve Biggart, 2002, s. 260, 263).

Levitt ve March (1988, s. 331), orgiitler aras1 deneyim ve rutinlerin yayiliminda
yeni kurumsal kurama oldukc¢a O6nemli bir yer ayirmiglardir. Deneyim ve rutinlerin
orgiitler aras1 yayiliminda DiMaggio ve Powell’a (1983) referans vererek zorlayici,
Oykiinmeci ve normatif siireglerden s6z eden yazarlar, Meyer ve Rowan’dan (1977)
hareketle, oOrgiitlerin baska oOrgiitlerden rutinleri yalnizca teknik verimliliklerini
arttirmak icin degil, kendi mesruiyetlerini korumak i¢in de kopyaladiklarim
belirtmislerdir. Boyle bir taklidin, uygulamalar1 kopyalanan orgiitle agisindan iki farkl
sonucu vardir. Teknolojik verimlilik amaciyla deneyimleri bagka orgiitlere aktarilan
orgiitler, rekabetci {istlinliikleri kaybolacagi i¢in bu yayilimdan zarar goriirler. Tersine,
mesruiyet kazanmak amaciyla rutinleri kopyalanan bir 6rgiit ise, ne kadar ¢ok orgiit bu

rutinleri izlerse o kadar ¢ok mesruiyeti artacagindan, bu yayilimdan fayda saglar.

Zhou (1993), Stanford Universitesi’ndeki akademik kurallarin dogumunu ve
degisimini inceledigi arastirmasinda, kurallarin dogumun ve degisiminin farkli siirecleri

izledigini bulmustur. Kurallarin dogumu krizlerden ya da dissal soklardan etkilenirken
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(ve bu yiizden tarihsel zaman kesitlerinde dalgalanirken), kurallarin degisimi, tam
tersine, yol bagimlilig1 ve orgiitsel sorunlara ilgi gosterme gibi i¢sel 6grenme siiregleri
ile yasal diizenlemelerden daha ¢ok etkilenmektedir. Yeni kuramsal kurama gore
orgiitler, cevrelerine yerlesiklerdir, ¢cevrelerini tanimlarlar ve ¢evrelerine karsilik verirler.
Iktisadin akilc1 aktdr varsayimlarmin tersine, bigimsel orgiitsel yapilar; verimlilik elde
etmekten ¢ok, ¢evrelerine kars1 akilcilik sergilemek i¢in tasarlanmis simgesel olgulardir.
Orgiitsel yapilar ve davranislar, dissal ¢evreye verilen karsiliklardan ve mesruiyet elde
etmek i¢in izlenen siireclerden dogar (Meyer ve Scott, 1983). Bu goriisten hareket eden
yazar, arastirmanin sonucunu teknik ¢ekirdegin, orgiitsel sorunlara ilgi gostermeye karsi
daha hassasken; kurumsal alanin daha ¢ok digsal soklara bagimli olmasina yormaktadir.
Gorev ¢evresi tarafindan hiikmedilen endiistrilerdeki orgiitlerdeki kural dinamigi,
kullandig1 teknolojiye dayanan bir §grenme siirecini izleme egilimindedir. Kurumsal
zorunluluklarin tstiin oldugu sektorlerdeki orgiitlerdeki kural dinamigi, dissal ¢evredeki

calkantilara kars1 daha hassastir.

Newman (2000), isletmelerin kurumsal baglamlarinda ug¢ nokta yasanan degisim
donemleri boyunca gergeklesen Orgiitsel doniisiim ve girisimcilik faaliyetini daha iyi
anlamaya yardimci olacak kavramsal bir cergeve sundugu calismasinda; oOrgiitsel
degisim, orgiitsel O6grenme ve kurumsal kuramla ilgili yaklasimlar1 temel almistir.
Biiyiik ve ani kurumsal degisim (iktisadi faaliyetin temelini olusturan ve onu mesru
kilan; bir toplumun siyasal, hukuki ve iktisadi sistemleri ile bankalar, sermaye piyasalari
ve muhasebe standartlar1 gibi unsurlarin dahil oldugu mali altyapisinda koklii
degisikliklerle sonuglanan, hizli ve yaygin degisim) cift dongiili 68renmeye engel
olacagindan, orgiitsel doniisiim de engellenecektir. Yazar, orgiitsel doniisiim ile biiyiik
ve ani kurumsal degisim arasinda ters donmiis U seklinde bir iliskinin oldugunu iddia
etmektedir. Kurumsal diizeydeki degisim, orgiitsel doniisiimii bir noktaya kadar tesvik
etmekte ancak, kurumsal diizeydeki agsir1 degisim Orgiitiin 6grenme yetenegine

dolayisiyla da Grgiitsel doniisiime engel olmaktadir.

Gaur ve Lu (2007), kurumsal kuram ile oOrgiitsel Ogrenme bakis agisini
biitiinlestirmis ve sahiplik stratejileri ile sube performansi arasindaki iliski tizerine bir
kosul — bagimlilik catis1 sunmuslardir. Yazarlar; subenin yasamini siirdiirmesinde

sahiplik, kurumsal uzaklik ve ev sahibi iilke deneyiminin 6nemli etkilerini bulmuslardir.
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Ayrica, sahipligin etkisi de kurumsal mesafe ve ev sahibi iilke deneyimine bagimlidir.
Herhangi iki tilkenin kurumlarinin diizenleyici, normatif ve bilissel yiizleri arasindaki
benzerlik derecesi olarak tanimlanan, diizenleyici ve normatif uzaklik alt boyutlarindan
olusan (biligsel uzaklik normatif uzakligin altina dahil edilmistir) kurumsal uzaklik fazla
oldugunda; yabanci kurulusun ortakliktaki denetimi ne kadar fazlaysa, subenin de
yasam sansi o Ol¢iide artmaktadir. Ev sahibi iilkedeki ortagin deneyiminin subenin
yasam sansi Uzerinde olumsuz bir etkisi vardir ancak, yabanci ortagin sube

sahipliligindeki etkisi arttik¢a s6z konusu etki zayiflamaktadir.
3.3. Orgiitsel Ekoloji

1970’lerin sonunda yeni kurumsalci bakis acgisi, tipki kosul — bagimlilik kurami
gibi Onceligi cevresel faktorlere verip, ek olarak, analiz diizeyini oOrgiitsel alan
kavramiyla birlikte orgiitlerin lizerine tasirken; asagi yukari ayn1 donemde, yine 6nceligi
cevresel faktorlere veren oOrgiitsel ekoloji arastirma programi da oOrgiitler iistii, ancak
orgiitsel alandan farkli olan orgiit popiilasyonlar: analiz birimine odaklanmistir. Ancak,
iki tane 6nemli ve karsilikli iliski halinde olan noktada farklilasmaktadir. ilk olarak,
orgiitsel ekoloji yaklagimi “neden bu kadar ¢ok tiirde 6rgiit var?” (Hannan ve Freeman,
1977, s. 936) sorusuyla baslar ve cesitliligin kendisini, tipki biyolojideki farkli tiirler
gibi, farkli 6rgiitsel formlarin " varligiyla betimledigini 6ne siirer. Aym zaman
diliminde var olan, ayn1 forma sahip ve ayni toplumsal ya da siyasal sinirlarla (6rn.
uluslar) ¢evrelenmis olan orgiitler, popiilasyonlar1 olustururlar. Ayni forma sahip olan
ve bu yiizden, benzer cevresel kosullarda faaliyet gosteren orgiitlerin kaderleri, ayni
giicler tarafindan ¢izilir. Dolayisiyla, analizde orgiit diizeyinden ¢ok popiilasyon
diizeyine odaklanmak gerekmektedir. Ikincisi, orgiitsel ekolojiye gore degisim, bireysel
orgiitlerin uyum saglama girisimlerinin sonucunda degil, popiilasyonlarin istiinde
isleyen cevresel ayiklama diizenekleri araciligiyla gerceklesir (Usdiken ve Leblebici,

2001, s. 385).

Orgiitsel ekoloji, Darwin’in “en uygun olanin hayatta kalmas1” ilkesinin orgiitsel

uyarlamasina benzetilebilir. Darwin’in evrim kuramindaki gibi, ¢esitleme, ayiklama ve

1 Orgiitsel form, digsal olarak zorunlu tutulan bir kimlik tiirii olarak kabul edilebilir (Carrol ve Hannan,
2000, s. 68). Biyolojik ekolojideki tiir kavramma benzemektedir. Orgiitsel form, bir orgiit kiimesini
ekolojk olarak benzer hale getiren temel 6zellikleri kapsamaktadir (Hannan ve Carroll, 1995, s. 29).
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elde tutma stiregleri bir orgiit popililasyonun dinamiklerini agiklar. Cesitleme, oncelikle,
yeni Orgiitleri doguran girisimsel yenilik aracilifiyla gergeklesir. Ancak, kurulmus
orgiitler cevrelerindeki yeni tehditlere ya da firsatlara tepki verirken ortaya cika
uyarlama aracilifiyla da gerceklesir. Dogum ya da uyarlama araciligiyla olusan ya da
doniisen orgiitler, ayiklama siirecine cesitlilik saglarlar. Ekolojik kesimlerinin
gereksinim ve taleplerine en iyi uyumu saglayan orgiitler, kaynaklarla desteklendik¢e ve
uyum Olciitlerini karsila(ya)mayan orgiitler acliktan 6ldiikge, ayiklanma gerceklesir.
Ayiklanmadaki basarisizlik, her zaman orgiitsel ¢okiis ya da oliim gerektirmez ancak,
farkll bir kaynak kesiminde yasamak i¢in var olan ¢evreden kagisa yola acabilir (6rn.
uzun donemde karlilikta biiylime yasama potansiyeli olmayan bir isletmenin, yeni is
sahalarina girmesi). Boyle kacislar, kiigiilme, tasfiyeler, birlesmeler, satin almalar ve
yeni is gelistirme gibi Orgiitsel uyarlamalar tireterek ¢esitlemenin igine geri bildirimde
bulunurlar. Elde tutma, kaynaklarin oOrgiitii siirekli beslemesi demektir. Uyumu
siirdiirme ise, yasamda kalmak demektir. Ancak, bir donem yasamda kalma uzun
donemde bagarty1 garanti etmez. Cevrelerde yasanan devamli degisim, siirekli uyarlama
talep eder ve boylece, elde tutulan orgiitlerin ilerideki ¢esitlemelere katilmalar1 gerekir

(Hatch, 2006, s. 84).

Orgiitsel ekolojide en onemli kavramlardan biri yapisal duraganliktir. Orgiit
topluluklarinin evriminin ¢evresel ayiklama sonucunda gerceklestiginin onerilmesi iki
ana varsayima dayanmaktadir. Bunlarin ilki, ¢evrenin degisken oldugu; ikincisiyse,
orgiitlerin ¢evresel degisime yeterince hizli tepki veremedikleri, bir baska ifadeyle,
cevreye kiyasla duragan olduklaridir (Onder ve Usdiken, 2007, s. 142). Orgiitsel ekoloji
alaninda calisanlar, ¢ogu orglitiin yapilarin1 degistirmede ¢ok biiytik giicliik yasadigi, bu
yilizden, ¢evre degisirse basarisizlia ugrayacaklar1 ve yeni orgilitsel formlarin ortaya
¢ikacagl iddiasindadir (Scott, 2003, s. 146). Hannan ve Freeman (1977, s. 931-932),
orgiitlerdeki degisimi engelleyerek yapisal duraganliga neden olan pek ¢ok kisittan s6z
etmislerdir. Orgiitiin sermaye niteligini tastyan techizata ve egitilmis ¢aligana yaptig
yatirim, enformasyonun aktarimi ve islenmesi iizerindeki kisitlar, i¢sel politik dengeyi
bozma maliyetleri ve tarih ile gelenegin muhafazakar gii¢leri gibi igsel kisitlar bu

kapsamda yer alir. Pazarlara girme ve pazarlardan ¢ikmanin onilindeki yasal ve mali

" Bir ekolojik kesim, bir grup rakibin bagimli oldugu kaynak havuzundan olusur. Bir kaynak havuzunu
paylasan orgiitler, rekabet agisindan birbirlerine bagimlidirlar (Hatch, 2006, s. 83).
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engeller, baglayici sozlesmeler ile diger yikiimliiliikkler ve herhangi bir degisime
mesruiyet kazandirmak i¢in gereksinim duyulan siyasal ve toplumsal destegi saglama

giicliigii ayn1 derecede onemli olan dissal kisitlar arasindadir.

Yapisal duraganligin, orgiit i¢in olumsuz bir anlam tasimasi sart degildir.
Yapisal duraganlik, hem giivenilirlik hem de hesap verebilirlikle ilgilidir. Giivenilirlik;
orgiitlerin, ayni isleri ayn1 sekilde defalarca yapmada iyi olmalariyla ilgilidir ve bir¢ok
tirde faaliyet icin, bu Ozellikle ilgili ¢ok sayida iistiinlik s6z konusudur. Hesap
verebilirlik; orglit davranisinin, kararlar ve eylemler i¢in hem kilavuzlar hem de akilici
aciklamalar ve gerekceler saglayan bir kurallar ¢er¢evesinin i¢inde meydana gelmesidir
(Hannan ve Carroll, 1995, s. 20-21). Gorece g¢evresel istikrar kosullarinda, yiiksek
diizeyde giivenilirlik ve / veya hesap verebilirlik sergileyen orgiitlerin yasamda kalma
sans1 daha fazladir. Ancak, yliksek diizeyde ¢evresel belirsizlik kosullarinda, duraganlik
Orgiitii yasamak i¢in gerektigi kadar ya da yeterince hizli degismekten alikoyar (Scott,
2003, s. 221).

Orgiitsel ekolojiyle ilgili baska ©nemli kavramlar, yogunluk ve tasima
kapasitesidir. Belirli bir zaman kesitinde, bir popiilasyondaki Orgiitlerin sayisi,
yogunluk; cevresel kesimdeki kaynaklarin diizeyi ise, tasima kapasitesidir. Bu
kavramlarin, orgiitsel dogum ve 6liim oranlar1 {izerindeki etkileri biiyiiktiir. Yogunluk,
kurulus ve 6liim oranlarmi belirleyen mesruiyet kazanma ve kaynaklar i¢in rekabet
stireclerini etkilemektedir. Popiilasyon yogunlugunun her iki oranla da iliskisi farkli
bicimlerde egriseldir. Artan yogunluk, yiiksek diizeyde mesruiyet yiiziinden yiiksek
derecede kurulus oranina yol agar ancak, mesruiyetin bir sinir vardir. Artan yogunluk
diizeyi ve artan sayidaki benzer formun mesruiyeti azalmaya bagslar ve artan rekabet
yiiziinden dogum oranlar1 diismeye baslar. Oliim oranlari ise, tersine, U seklinde bir
goriintli ¢izer. Mesruiyet yoklulugundan dogan kaynak elde etme sorunlari yliziinden
popiilasyonun biiyiimesinin ilk asamalarinda, 6liim oranlar1 yiiksektir. Zamanla, form
mesruiyet kazandik¢a Olim oranlar1 diisme egilimi gosterir. Ancak, rekabetin
yogunlagmastyla mesruiyetin etkileri azalmaya ve 6liim oranlar1 da yeniden yiikselmeye

baslar (Onder ve Usdiken, 2007, s. 147-150).

Popiilasyon diizeyinde 6grenmede, orgiitsel rutinlerden olusan yiginlar kadar

orgiitlerin de c¢esitlenmesi, ayiklanmasi1 ve elde tutulmasi popiilasyon diizeyinde
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degisimin Onemli tetikleyicisidir. Popiilasyon diizeyinde Ogrenme, gerek oOrgiitlerin
rutinler 6grenmesini gerekse orgiitsel ayiklamay1 (dogumlar1 ve Sliimleri) vurgulayarak,
hem uyarlamay1 hem de ayiklamay1 kabul etmektedir (Miner ve Haunschild, 1995). ilk
olarak McKelvey ve Aldrich (1982), kendi popiilasyon ekolojisi yorumlarinda 6rgiitsel
rutinleri drgiitsel evrimini temel birimleri olarak almislardir. Orgiitsel tasarimcilar diger
orgiitlerin rutinlerini taklit etme ya da rutinleri akilici bigimde iyilestirmeye
cabaladiklarinda hata yaptiklari zaman, rutinlerde gesitleme meydana gelir. Orgiitsel
tasarimcilar, rutinleri cevrenin degisen kosullarina akilc bigcimde
uyarlayamadiklarindan, iyilestirme girisimlerinde tirettikleri ¢esitlemeler zorunlu olarak
“kdr’diir. Onemli tercihleri yapan tasarimeci degil, “dogal ayiklama” araciligiyla
cevrenin kendisidir. Dogal ayiklama, bir orgiitsel popiilasyondaki iistiin nitelikteki
rutinleri ¢ogaltacak firsatlar1 arttirir. Bagarili orgiitlerin, daha basarisiz orgiitlere gore
daha fazla basarili rutinlere sahip olmalar1 gerekir. Basarili orgiitlerin rutinlerinin, diger
orgiitler tarafindan kopyalanma olasilig1 da fazladir. Kisacasi, etkin rutinlerin daha az

etkin rutinlere gore popiilasyon i¢inde yayilma olasilig1 daha fazladir.

Levitt ve March (1988, s. 331-332), 6grenme ekolojileri kavraminin énemini
tartismuslardir. Ogrenme ekolojileri, 6grenciler arasinda farkli tiirlerde etkilesimler
icerir ancak klasik olan tiir, rakipler koleksiyonudur. Rakipler, kismen deneyimin
yayilimi ve rekabete halindeki 6rgiit topluluklarinin igindeki 6grenmeyi anlama; kismen
de, eylemlerinin birbirleri tizerindeki etkisi aracilifiyla birbirlerine baglidirlar.
Ogrenmenin sonuglari; rakiplerin sayisina, kendi deneyimlerinden ne dlgiide
ogrendiklerine, hedeflerine ne 6l¢iide ulastiklarina, diger orgiitlerin deneyimlerinden ne
Ol¢iide Ogrendiklerine ve sahip olduklar1 teknolojilerin (stratejiler, yordamlar)
potansiyelleri arasindaki farkliliklara bagimlidir. Sonug olarak, bir Orgiitiin bireysel
O0grenmesi tam olarak ig¢sel ve dogrudan olsa dahi, yalnizca rekabete dayali yapi
belirtilerek kavranabilir. Rekabetin yogun oldugu durumlarda, 6grenme yetkinligindeki
kiigiik farklar, yavas dgrenenleri diger yontemlere mecbur birakarak, yetkinlik carpani
aracilifiyla ¢ogalma egilimi gosterir. Kimi orgiitler kendi c¢evrelerini yaratacak kadar
giicliilerse, daha zayif olan Orgiitler baskin olanlara uyum saglamayi, yani, 6grenmeyi
ogreneceklerdir. Ayni sekilde, giiclii orgiitler rekabetten kaginabilmeleri sayesinde
deneyimden oOgrenmeye daha az egilim gosterecek ve bu konuda daha az

ustalasacaklardir.
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Miller ve Chen (1994), havayolu endiistrisi {izerinde gerceklestirdikleri
arastirmada, rekabet dayali duraganligin nedenlerini ve sonuglarini incelemislerdir.
Rekabet dayali duraganlik; fiyatlandirma, reklam, yeni {iriin ya da hizmet girisleri ve
pazar kapsami gibi alanlarda rekabet durumu degistiginde isletmenin sergiledigi eylem
diizeyidir. Tlgili yazina gore duraganlik, yoneticilerin, eyleme gegme girisimleri, eylem
seceneklerinin farkinda olmalar1 ve eyleme ge¢me kapasitelerinin iizerindeki kisitlar
tarafindan yonlendirilmektedir. Duraganligin bu iic kaynagi, sirasiyla, ge¢mis
performans ve pazar bliylimesi; rekabet deneyimi ve pazar c¢evresinin gesitliligi ve
isletmenin yas1 ve biiyiikligi tarafindan belirlenmektedir. Yazarlar, gecmisteki yiiksek
performansin rekabete dayali duraganliga katki saglarken, pazarlarin cesitliliginin
duraganhigi soniimledigini bulmuslardir. Taktiksel eylemlerde performans ve pazar
cesitliligi; stratejik eylemlerde ise pazarlardaki bliylime duraganligin onciilleri olmustur.
Yazarlara bu sonuglari, taktiksel eylemlerde tepkiye (diisiik performans algilandiginda
duyulan eyleme ge¢me gereksinimi tarafindan yonlendirilir), stratejik eylemlerde ise
deneme ve deneye dayali 6grenmenin (yoneticilere eylem gegmeleri konusunda tehdit
etmeyip ilham veren giligler tarafindan yonlendirilir) duraganligin belirleyicisi
olmalarina baglamaktadirlar. Son olarak, stratejik eylemlerdeki duraganligin yakin
donem performansina ¢ok az bir olumlu katkis1 gozlense de pazar ¢esitliligindeki artisla

bu kazanim kesintiye ugramaktadir.

Miner ve digerleri (1996), bir ya da az sayidaki oOrgiitiin basarisizliginin bir
orgiitsel popiilasyon iizerindeki 6grenme etkilerini 6zetlemiglerdir. Bir etki, ya aym
popiilasyonunun ya da baska popiilasyonlarin igersindeki kaynaklarin bagka kullanimlar
icin serbest kalmasi olabilir. Bagka bir etki; hiikiimet politikalarindaki, endiistri
uygulamalarindaki ve Orgiitsel yapilardaki degisiklikler gibi ilave basarisizliklar
onlemek icin yapilan degisiklikleri igerebilir. Diger bir etki, hayatta kalan orgiitlerin
popiilasyonu daha heterojen hale getiren denemeler ve deneyler yapmalar1 olabilir.
Basarisizliga ugrayan orgiitiin diger orgiitler icin uyar1 gérevi gérmesi ve basarisizligin,

diger oOrgiitler i¢in bir dolayli 6grenme kaynagi olmasi diger etkiler arasindadir.
3.4. Komplekslik Kuram

Yonetim ve organizasyon alanindaki giincel betimleme c¢abalarindan biri olan

komplekslik kuraminin entelektiiel temelleri genel sistemler kuramina dayanmaktadir.
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Temel adimlari, fizik, matematik, kimya ve biyoloji gibi pozitif bilimlerde daha
onceden atilmis olan kuram ancak, ABD’deki Santa Fe Enstitiisii catis1 altinda
caligmalarini yiirliten ¢apraz fonksiyonlu bilim adamlarindan olusan bir grubun
caligmalariyla bilim diinyasinin  glindemine, 1990’11 yillarin basindan itibaren
oturmustur. Komplekslik kurami, kimi 6zel yapilar1 kompleks sistemler olarak tanimlar.

Kompleks sistemlerin genel 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Cilliers, 1998, s. 3-4):

1. Kompleks sistemler, ¢ok sayida unsurdan olusurlar.

2. Buunsurlar, dinamik bir sekilde birbirleriyle etkilesirler.

W

Etkilesimler c¢ok zengindir; sistemdeki herhangi bir unsur bir digerini etkileyebilir ya da
digerinden etkilenebilirler.

Etkilesimler, dogrusal degildir.

Etkilesimler, genel olarak kisa vadelidir.

Etkilesimlerin, olumlu ve olumsuz geri bildirim dongiileri vardir.

Kompleks sistemler, acik sistemlerdir.

Kompleks sistemler, dengeden uzak kosullar altinda ¢alisirlar.

© *® =2 ok

Kompleks sistemlerin tarihi vardir.
10. Bireysel unsurlar, yerlesik olduklart sisteminin biitiiniiniin davranigindan genel olarak haberdar

degildir.

Unsurlar arasindaki etkilesimlerin dogrusal olmamasi, kompleks sistemlerin
baslangi¢ sartlarina hassas olmasini dogurur. Bu durum, genellikle kelebek etkisi olarak
bilinir. Meteorolog Edward Lorenz, kelebek etkisini “Brezilya’daki bir kelebegin
kanatlarin1 ¢irpmasi, Teksas’ta bir kasirganin kopmasina neden olur.” seklinde tasvir
etmistir (Gleick, 2000, s. 381). Aslinda, bu, yeni bir kavrayis degildir. 20. yy’in
baslarinda Henri Poincare, “ilk durumdaki biiyiik degisikligin nihai fenomende biiytlik
degisikliklere yol acabilecegini” sOylemistir: “Birincisindeki kiiciik bir hata,
sonuncusunda biiyiik bir hataya yol acacaktir. Ongoriide bulunmak da imkansiz hale
gelecektir” (Horgan, 2003, s. 219). Kompleks sistemlerde, tarih dikkati ¢cekecek olciide
onemlidir: Yol bagimhili§1 ve tersinmezlik, zaman iginde gdosterdikleri evrimin temel
ozellikleridir. Ge¢mis, simdiki ve gelecekteki sistem durumlarini birlikte iiretir; bir

kompleks sistemdeki degisim zamanin okunu izler (Maguire ve digerleri, 2006, s.166).

Kimi kompleks sistemlerin unsurlarmin kendileri de komplekstir. Bu unsurlar,
davranislarini kismen belirleyen basit kurallar ya da daha bigimsel olarak semalar ya da

basit kurallar ile uyum iginde yerel olarak eyleme gecerler. Semalar, unsurlarin
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eylemlerini belirleyen bilissel yapilardir (Eisenhardt ve Bhatia, 2002, s. 450). Semalar
araciligiyla unsurlarin arasinda ortaya ¢ikan etkilesimler sonucu, sistemin biitiinii kendi
kendini uyarlama davranisi sergiler. Bu tip sistemler, kendilerini ¢evreye uyarlarken
orgiitlenme davranist da gosterirler ve bu durum kendi kendini orgiitleme olarak
adlandirilmaktadir. Kauffman (1991), ¢evresel ayiklama siireclerinin yasamlarini
siirdiiren tiirleri belirleyen tek kaynak oldugunu o6ne siiren, Darwinci yaklasimin
baskinligina bir tepki olarak kendi kendini orgiitlemeyi 6ne siirmiistiir. Kendi kendini
orgiitleme, sistem ve c¢evrenin ayrilmaz bir sekilde i¢ ice girdigini ve sistemdeki
degisimi ve doniisiimii anlayabilmek igin, igsel ve dis faktorlerin biitliniine dikkat
edilmesi gerektigini iddia etmektedir. Kompleks sistemler; kendilerini “iiretime” ve
“yasamaya” zorlayan, birlikte evrim gosteren sistemleridir. Capra (1982), canlh
sistemlerin ¢ok cesitli diizeylerdeki oOrgiitlenmelerde bagvurduklari yollarin esas
yanlarini, isbirlik¢i ve biitiinlestirici ilkeler oldugunu belirtmistir. Ona gore sistem
kurami, bizzat ¢evrenin uyarlanma ve evrim yetenegine sahip canli bir sistem oldugunu
hesaba katar. Evrim, organizmanin evrimi olarak degil organizma ile ¢evrenin “birlikte

evrimi” olarak algilanmalidir.

Belirme, kendi kendini uyarlayan kompleks sistemlerde gozlenen bir baska
davranis tiirtidiir. Bu davranig, kompleks bir sistemin alt birimlerinin ortaklasa eylemleri
araciligiyla kanunlarin, oriintiilerin veya diizenin ortaya ¢ikmasidir. Bu yiizden, beliren
olgular ya da kanunlar, alt birimlerin kendiliklerinden kaynaklanan bir 6zellik degil,
ama bir biitiin olarak sistemin kendinden kaynaklanan bir &zelliktir. Komplekslik
kuramindaki temel iddialardan biri, birbirlerine kismen baglanmis aktorlerin
olusturdugu sistemlerin birbirlerine yiiksek derecede bagli aktorlerden olusmus
sistemlere gore daha etkin uyarlanacagidir. Kendi kendini uyarlayan kompleks sistemler,
birlesen unsurlarin kimliklerini, biricikliklerini ve ayriliklarint siirdiiriir. Siki bagh
sistemler daha etkin olabilirken, gevsek bagl sistemler (Weick, 1976) degisen kosullara
daha etkin uyum saglarlar. Ayrica, gevsek baglh sistemlerin ¢ok sayida, gevrelerini
“bilen” ve bagimsiz unsurlar1 vardir ve bu unsurlar sayesinde, gevsek bagl bir sistem

nerede ve ne zaman degismesi gerektigini anlayabilir (Schulz, 2002, s. 444).

Gergek anlamda kompleks olan sistemler ve davramislar diizen ve kaos

arasindaki sinirda ortaya cikmaktadir. Kaotik davranis sergileyen sistemlerle ilgili
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arastirmalarda ii¢ davranmis sinifi kesfedilmistir: Statik durum, diizen ve kaos. Daha
sonra ise, komplekslik kuraminin birbirlerinden bagimsiz olarak calisan degisik
kurucular tarafindan dordiincii bir sinif olan komplekslik kesfedilmistir. Bu sinif, ikinci
ve lgclincl siniflar arasinda ortaya ¢ikmaktadir. Kaosun esigi, kompleks bir sistemde
diizenin yerini calkantili davranisa biraktig1 noktayi, buzun suya ya da suyun buhara
dontlismesi gibi bir “evre degisimi’ni tasvir eden bir terimdir (Battram, 1999, s. 163). Bu,
sistemin bilesenlerinin hi¢gbir zaman bir yere tam kilitlenip kalmadigi, ama higbir
sekilde de dagilip calkantiya kapilmadig: bir davranis sinifidir (Waldrop, 1997). Kaosun
esigi “misrif’tir; tipki suyun evre degistirdigi anda oldugu gibi, devam etmesi i¢in

enerji almas1 gerekir (Prigogine ve Stengers, 1984).

Komplekslik kuraminin 6rgiit arastirmalarinda kullanimi ¢ok yenidir. Orgiitiin
sahip oldugu biligsel semanin yiliksek seviyede uyarlama davranisina yol agtigin
Burgelman (1994) orgiit diizeyinde ve Axelrod ve digerleri (1995) orgiitler arasi
iliskilerde gostermislerdir. Galunic ve Eisenhardt (1996), is birimleri ile iiriin — pazar
firsatlarinin birbirleriyle etkilesimlerinin yeniden kurgulanmasinin orgiitiin ¢evreye
uyarlanmasindaki Onemini ortaya koymustur. Brown ve Eisenhardt (1997, 1998),
orgiitsel tasariminin kaosun esiginde tutulmasinin yenilikgilige ve kendi kendine
orgiitlenmenin performansa olumlu katkilarini ispatlamiglardir. McKelvey (1999),
orgiitlin i¢sel kompleksliginin ¢evrenin kompleksligiyle ayni diizeyde olmasi gerektigini;
dengeli sayida yetkinligi gelistirmeye odaklanmis orgiitlerin birlikte evrimlerinin, s6z
konusu orgiitlerin basariya ulagsma olasiliklarinin arttirdigini gostermistir. Houchin ve
MacLean (2005), kamu sektoriindeki bir orgiitte gerceklestirdikleri ¢alismanin sonunda,
orgiitteki diizenin; Grgiitiin mesru sistemi ile bicimsel olmayan sistem arasindaki sinirda

belirdigini gozlemlemislerdir.

Komplekslik kurammin orgiitsel 0grenmeyle iliskisine ise ilk olarak
Mintzberg’in  caligmalarinda rastlanmaktadir. Mintzberg ve digerleri (1998),
1960’lardan giliniimiize stirekli geliserek, degiserek ve zenginleserek genisleyen stratejik
yonetim yazininda etkili oldugu kabul edilen belli basli on stratejik yonetim okulundan
s6z etmektedirler. Okullardan her biri, 6zgiin varsayimlari, bakis acilari, temel
kavramlar1 ve strateji Onerileri ile ortaya c¢iktiklar1 donemde yazarlar ve/veya

uygulamacilar tarafindan belli dl¢giilerde kabul gérmiis ve stratejik yonetim yazinina
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Ozgiin katkilarin1 birakmislardir. Bu okullardan biri olan 6grenme okulu strateji tespit
etme siirecini beliren bir siire¢ olarak kabul ederken betimleyici bir yaklasim

benimsemektedir.

Mintzberg (1979, s. 69), stratejinin bir plan olarak tanimlanmasina kars
cikmigtir. Ona gore bu tanim, Orgiitler icin yetersizdir ve aragtirmacilar i¢in de
uygulanamaz durumdadir. Mintzberg (1977, s. 28) stratejiyi, “kararlar akimi igerisinde
bir Oriintli” olarak tanimlamay: tercih etmektedir. Bu tanima gore, orgiitiin herhangi bir
yont ile ilgili olan bir dizi karar zaman igerisinde bir tutarlilik sergilerse, bir stratejinin
bicimlendirildigi diisliniilebilir. Yazar, stratejiyi iki ana baslik altinda incelemekte ve
bunlara niyet edilen ve gerceklesen strateji adin1 vermektedir. Bu iki strateji bir arada
ele alindiginda ii¢ farkli durum ortaya ¢ikmaktadir: Niyet edilen stratejilerin
gerceklestirilmesi ki, bunlara “kasitli stratejiler” denebilir. Niyet edilen stratejilerin, bir
takim nedenlerle gerceklestirilememesi ki, bunlara “gerceklesmeyen stratejiler”
denebilir (a.g.e., s. 30). Niyet edilmedigi halde ger¢eklesen stratejiler de “beliren
strateji” seklinde adlandirilabilir (Mintzberg, 1979, s. 80).

Mintzberg (1977, s. 31), “stratejiyi belirleme” ile “stratejiyi uygulama’nin
birbirinden ayrilamayacagini da vurgulamaktadir. Bu ayrim stratejiyi, yoneticilerin
“tepe”den belirlediklerini ve astlarin da “alt”tan uyguladiklarini ve iki kesimi birlestiren
bir geri bildirimin olmadigini anlamin gelmektedir. Ancak, bu ayrim genellikle yanlis
olan iki varsayima dayanmaktadir: stratejiyi belirleyen tam olarak ya da en azindan
uygulayan kadar bilgilendirilmistir ve g¢evre, stratejiyi uygulama sirasinda yeniden
belirlemeye gereksinim duyulmamasini saglayacak kadar istikrarli ya da en azindan,
kestirilebilirdir. Iki kosuldan birinin yoklugu, belirleme — uygulama ayriminmn
cokmesine ve planlama yaklasimina karsi, uyarlama yaklagiminin kullanilmasina yol
acacaktir'>. O zaman, stratejiyi belirleme; uygulamanin belirlemeye geri bildirimde
bulundugu, niyetlerin yolda degistirildigi ve beliren bir stratejiyle sonuglanan bir

Ogrenme stireci olacaktir (Mintzberg, 1979 s. 81).

' Stratejiyi belirlemeyi, planlama yaklasimi, amagh bir 6rgiit tarafindan tam zamaninda agiklanan
stratejilere sahip, son derece diizenli, zarif bir sekilde biitlinlestirilmis bir siire¢ olarak goriirken; uyarlama
yaklasimi, ¢atisan hedeflere sahip pek ¢ok karar alicinin adim adim ilerleyen, tutarsiz kararlar1 tiretmek
icin kendi aralarinda pazarlik yapmalari siireci olarak gormektedir (Mintzberg, 1979, s. 67).
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Komplekslik kurami, uyarlanmaya 6zel 6nem verdigi icin orglitsel 6grenmeyle
yogun bir etkilesim i¢inde bulunmustur. Bruderer ve Singh (1996), 6rgiitiin yaratilmasi,
ogrenmesi ve Oliimiinii modellemisler ve birlikte evrimi gozler Oniine sermislerdir.
Model; rutinlerin c¢esitlenmesi, uyarlanmasi ve ayiklanmasi oOrgiitsel siire¢lerinin
etrafinda kurulmustur. Sirayla, g¢evresel ayiklanmanin uyarlamayi, uyarlamanin da
cevresel ayiklanmay1 nasil etkiledigini sergilemisleridir. Sonugclar, orgiitsel evrimin ii¢
ayr1 asamada meydana geldigini gdstermistir: (1) yeni oOrgiitleri agiklayan denme ve

deney; (2) baskin bir tasarimin belirmesinden dolay1 devrim ve (3) artimli ilerleme.

Levinthal (1997), orgiitli bir rutinler kiimesi olarak modellemis ve rutinler arasi
yuksek derecede etkilesimin, oOrgiitsel formun devam etmesine olanak tanidigim
gostermistir. Ayrica, siki bagh orgilitlerin basarisizlik olasiliklarinin daha yiiksek
oldugunu bulmustur. Siki bagli orgiitler, kullanmaya dayali &grenmeden gelen
kazanimlar bir tarafa itip kesfe dayali 6grenmeye girisemezler. Sik1 bagl bir rgiit i¢in,
arastirma ile deneme ve deney cabalarinin Orgiitiin basarisizlik olasiligini artirir ¢iinki
s0z konusu ¢abalar, yerlesik politikalarin tstiinliikleri ve hikmetini reddetme egilimi
sergilerler. Tersine, daha gevsek bagli oOrgiitler hem ge¢misin kazanimlarindan

yararlanirken hem de gelecekte yasamda kalma olanaklarin1 degerlendirebilmektedirler.

Maclntosh ve MacLean (1999), bir arketipten digerine gegis olarak
tamimladiklar1 ~ oOrglitsel  donilistimiin ~ yOnetimi i¢in  bir ¢ergceve sunduklari
arastirmalarinda, etkin doniisiimiin temelini olusturan ardisik eylemleri tanimlamak igin
musrif yapilar kavramimi kullanmiglardir. Bu ardigik eylemler su sekilde siralanabilir:
Ilk olarak; orgiit, var olan semasmin temelini olusturan kurallar1 eklemleyerek ve
yeniden diizenleyerek doniisiim siirecinin ¢iktisim “sartlandirir”. Ikinci adimda, var olan
denge durumundan uzaklasacak adimlar1 atar. Son adimda, olumlu ve olumsuz geri
bildirimlerin yonetsel ilginin odagi oldugu bir doneme girer. Yazarlar, sosyal
sistemlerde semalarin yonetilmesiyle orgiitlerin doga bilimlerinde kestirilemez olarak
nitelenen kendi kendini orgiitleme siireci iizerinde etkinlik kazanabileceklerini iddia
etmektedirler. Ancak, bu etki arketipsel 6zelliklerle ve ayrintili form ile davraniglarin

sistemin beliren 6zellikleri olmastyla siirlidir.

Siggelkow ve Levinthal (2003), kullanmaya ve kesfetmeye dayali 6grenme

arasindaki dengeyi saglamada Orgiitsel yapilarin roliinii incelemisler ve ii¢ farklh
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orgiitsel yapinin iizerinde durmuslardir: Kararlarin biitiin olarak yalnizca iist yonetim
tarafindan alindig1 merkezi bir orgiit, kararlarin iki ayr1 boliimde bagimsiz olarak
alindig1 merkezi olmayan bir 6rgiit ve merkezi olmayan bir yapiyla yola ¢ikip sonra
yeniden biitiinlesen gecici merkezi olmayan bir orgiit. Arastirmanin sonucunda, gegici
merkezi olmayan Orgiit yapisinin en yiiksek performansi getirdigi ortaya c¢ikmistir.
Ayrica, ayirmanin yarattigir alt sistemlerin kendileri kompleks ise; alt sistemler
arasindaki gegici, capraz ve karsilikli bagimliligin, baslangigta tam olarak ayirmaya

gore daha yiiksek sonuglar tirettigi de ortaya ¢ikmistir.
3.5. Ag Yaklasimlar

Ag yaklasimlari, 6zellikle 1980’11 yillarin ortasindan itibaren gerek oOrgiitlerin
icindeki gerekse oOrgiitler arasindaki aglara kars1 artan akademik ilginin sonucunda ¢ok
zengin bir arastirma programi haline gelmistir. Porter ve Powell (2006, s. 776), ayrintili
ve hassas bigimde gergeklestirdikleri yazin taramasinin basinda aglarla ilgili ¢alismalari
iki gruba ayirmuglardir: aglarn iligkilerin izini slirmek i¢in kullananlar ile aglar1 bir

yonetisim formu olarak gorenler.

Ozellikle sosyoloji ve sosyal psikolojideki galigmalar agari; bir orgiitiin icindeki
bireyler ya da gruplar arasindaki, orgiitleri baglayana orgiitler aras1 baglardaki ya da
orgiitlerden olusan ¢evrelerdeki sosyal iliskileri aydinlatacak bir ara¢ olarak kullanmistir.
Granovetter (1973), is arama siirecini incelemis ve yeni enformasyonun, genel olarak
ayni enformasyonu paylagmalari nedeniyle bireyin yakin arkadaslardan ¢ok yalnizca
tanismis oldugu kisilerden geldigini bulmustur. Yazar, bu olguyu zayif baglarin giicii
olarak adlandirmis ve pek ¢ok ag caligmasinin temelini atmistir. Freeman (1977), agdaki
konumun etkilerini gosterdigi calismasinda, merkezilik kavraminin 6zerinde durmustur.
Merkezilik, agdaki bir aktoriin agdaki iligkilere katilma derecesidir. Bir agdaki en
merkezi kisi, agdaki tiim kigilere ulasmada en az yolu kat eden kisidir. Merkezilik;
aktoriin, agda dolasan enformasyonu oransizca ve en ¢abuk sekilde toplamak ve agdaki
enformasyonun elemesini yaparak agi etkilemek i¢in diger aktorlerin kavsaklarina
yerlesme derecesidir. Granovetter ve Freeman’i temel alan Burt’iin (1992) yapisal
bosluk kurami, aglarda koprii konumunda olan aktérlerin giiciiyle ilgilidir. Ornegin;
birbirleriyle etkilesim halinde olan A, B ve C aktorleri oldugunu varsayalim. A ile B

arasinda C’den bagimsiz ve A ile C arasinda da B’den bagimsiz etkilesimler olsun. B ile
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C etkilesime gereksinimi duyarlarsa enformasyon aktarimi ve eylemi esgiidiimleme i¢in
A’ya bagimli olacaklardir. B ile C arasindaki aralik yapisal bosluktur ve A bu boslugun

tizerinde koprii gorevi Uistlenerek stratejik bir iistiinliik elde eder.

Granovetter (1985), davranisin biiyiik 6lgiide kisiler ve orgiitler arasi iligkilerden
etkilendigini ve bu iliskilerin, kisilerin ve Orgiitlerin ne diizeyde kendisinin ya da
baskalarmin c¢ikarlarim1  kovalayacak davramiglar1  sergilemesini  belirleyecegini
verlesiklik kavramiyla glindeme getirmistir. Yazar, yerlesikligin iki tiirlinden s6z
etmektedir: Iliskisel yerlesiklik, aktorlerin gelistirdigi iliski tiirlerini belirtir ve bag
giiciiyle ya da yogunluguyla ilgilidir. Yapisal yerlesiklik, bir aktoriin diger aktorlerle
karsilikli iliski halinde bulundugu agin yapisiyla ilgilidir. Gulati ve Gargiulo (1999),
bunlara baglarin ya da aglarin enformasyon getirisiyle ilgili enformasyon veren aktdriin
potansiyel yerlesikligini eklemislerdir. Yerlesiklik, iki tarafi keskin bir bigak olabilir:
Enformasyona erisim, hem birbirlerine yakin hem de farkli baglar tarafindan gelistirilir

ancak, baglar enformasyonun akigini ve agin uyarlanma kapasitesini kisitlayabilirler.

Ag yaklasimlarindaki bir bagka dnemli kavram olan sosyal sermaye; bir kisinin
ya da sosyal birimin sahip oldugu iliskiler aginda yerlesik konumda olan, bu ag
araciligiyla kullanilmaya hazir olan ve yine bu agdan tiiretilen, var olan ve potansiyel
kaynaklarin toplamidir (Nahapiet ve Ghosal, 1998, s.243). Daha bicimsel ve geleneksel
sermaye kaynaklarina erisebilenler i¢in, katildiklar1 kisilerin ya orgiitlerin itibarlar1 ve /
veya sosyal sermayeleri finansal sermayeyi kimin elde edip etmeyeceginin genellikle
onemli bir belirleyicisidir. Birey tarafindan elde edilen beseri sermayenin tersine, sosyal
sermaye kisinin sosyal bir yapidaki yerinin fonksiyonudur ve bu yiizden, yalnizca s6z

konusu iligkilerin yapisinin referansi ile elde edilebilir (Burt, 1992).

Cok disiplinli ve 6ngoriicli yazin ise aglari, bireyler ve / veya orgiitler arasindaki
iligkilere hiikmeden 06zel bir mantik ya da orgiitlenme formu olarak ele almistir.
Buradaki klasik ayrim, pazarlar, hiyerarsiler ve aglarin iginde iktisadi faaliyetlerin
orgiitlenmesiyle ilgilidir. Pazarlara, sézlesme ya da miilkiyet haklar1 tarafindan
hiikmedilir. Mallar, fiyat temelinde miibadele edilir ve katilimcilar genel olarak ge¢cmis
iligkilerini umursamayarak en diisiik maliyetli tedarik¢ileri ararlar. Catigsmalar, pazarlik
ya da gerekiyorsa hukuk tarafindan coziimlenir. Hiyerarsiler ise istthdam iligkisi

tarafindan tanimlanir. Calisanlar, cogunlukla isverenlerine karsi ylkiimliidiirler ve
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denetime ya da idari karara tabidirler. Giinliikk rutinler, biiyiik 6l¢iide bigcimsel ya da
biirokratik sistem baglaminda ytriitiiliir. Aglar, hem orgiitlerin i¢inde hem de orgiitler
arasinda yer alirlar. Islemlere ya da kurallara degil; siirmekte olan iliskilere dayanir ve
dostluga, zorunluluga, itibara ve giivene yerlesik konumdadirlar. Birbirilerine karsi
bagimli ve ylikiimlii olan taraflar, agik uclu iliskilere ve karsilikli ¢ikarlarla sonuglanan

karsiliklilik normlarimi gelistirirler (Powell, 1990, s. 300).

Aglar1 dort ana gruba ayirmak olanaklidir: 1k olarak, siparis iizerine is yapilan
endiistrilerde (6rn. ingaat ve film tretimi), is belirli projelerin etrafinda orgiitlenir ve
isletmeler, bu projelerdeki ortak katilim araciligiyla birbirlerine baglanirlar. Aglar,
teknik topluluklara yerlesiktir ve bicimsel Orgiitler siklikla, toplulugun {iyeleri
arasindaki uzun donemli iliskilerden daha gecici ve daha az devamhidirlar. ikincisi,
merkezi olmayan imalat modeliyle sonuclanan ve kiiciik isletmelerin yonlendirdigi,
ornegin, Kuzey Italya’da takim tezgahlari, deri, mobilya, giyim ve gida maddelerinin
iiretildigi, endiistriyel bolgelerdir. Ugiinciisii, baz1 agir imalat endiistrilerine, tedarikci
aglarmin merkezi cekirdek isletmenin (ya da isletmelerin) etrafinda cografi olarak
toplanmasiyla ortaya cikar. Bu yapilanmaya, Japonya’daki “keiretsu”lar 6rnek olarak
verilebilir. Son olarak, biiyiik orgiitlerin ya dig kaynaklardan yararlanma ve stratejik
ittifaklar ya da yeni bilgiye ulasma ¢abalar1 araciligiyla, iiretimlerini artan oranda
pargalarina ayirmalariyla ortaya ¢ikar. Bu egilim daha ¢ok, bilgi tabanli endiistrilerde

gozlenmektedir (Harrison, 1994).

Yukarida daha o6nce deginilen yapisal bosluk kuramina gore ag, girisimciler igin
biricitk olan ya da fazlalik olmayan ortaklari arama yoluyla, kullanacaklar1 yeni
enformasyonu elde etme siirecidir. Bu yiizden, yapisal bosluk kurami bilgi ve
enformasyon akiginin araciligiyla ilgilidir. Sosyal sermaye kuramina gore ise, aktorlerin
iligkilere yerlesik konumdaki sosyal kaynaklar kiimesi olan sosyal sermayelerini
arttirmalart i¢in, miimkiin oldugunca birlestirilmeleri gerekir. Boylesine yogun bir
agdaki aktorler, aym1 dogrudan ve dolayli baglar1 paylasacaklar1 ve bu yiizden yapisal
olarak denk olacaklar1 i¢in enformasyon kazanimlarindan yararlanacaklardir. Sosyal
sermaye kurami, agin bireyin sosyal sermayesini korumadaki degerine gore yeniden

iiretilebileceginin iizerinde durmaktadir (van Wijk ve digerleri, 2003, s. 432-433).
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Sosyal sermaye, bilgilerin miibadelesi ve birlesimi i¢in gerekli olan kosullar etkileyerek

bireysel sermayenin gelisini kolaylastirir (Nahapiet ve Ghoshal, 1998, s. 250).

Isletme bir aga dahilse ve ag; giiclii bir kimlik ve esgiidiim kurallar1 yaratabilirse,
firmaya bilgi paylagimi1 ve 6grenme ile iiretkenlik artis1 agilarindan aga dahil olmayan
firmalara gore iistiinliik saglayacaktir (Dyer ve Nobeoka, 2000). isletmelerden olusan
aglarin rekabet tistiinliigii kaynaklari; iliskiye 6zgii yatirnmlar ya da varliklar, isletmeler
arasi bilgi paylasim rutinleri, tamamlayici kaynaklar ve yetenekler ile etkin yonetisimdir.
Firsatciliga karsi teminat amaciyla tasarlanan yonetisim anlagmasinin uzunlugu ve ag
ortaklarinin arasindaki islemlerin hacmi (6lgegi) ve genisligi (kapsami) iliskiye 6zgii
varliklara yapilacak yatirim etkileyen faktorlerdir. Ortaga 6zgii 6ziimseme kapasitesi ve
ag ortaklarinin seffaf olmalarini, karsilikli bilgi aktarmalarimi ve ortaklarindan elde
ettikleri bilgiye serbestce kullanmamalarinin tesvik edilmesi bilgi paylasimini
etkilemektedir. Potansiyel tamamlayicilar1 tanima ve degerlendirme becerisi ile ag
ortaklarin Grgiitsel sistem, slire¢ ve kiiltiirlerinin uyusmasi bilgi paylasimini etkileyen
faktorlerdir. Etkin yOnetisimi ise; ag ortaklarinin hukuki sézlesmelerden gibi iiglincii
sahislarin hayata gecirecegi uygulamalardan ¢ok giiven gibi 6zellikle bicimsel olmayan
ve kendi aralarinda hayata gecirebilecekleri koruma diizeneklerini tercih etmeleri

etkilemektedir (Dyer ve Singh, 1998).

Granovetter’in (1973) zayif — gii¢lii baglar ayrimmi kullanan Hansen (1999),
giiclii baglarin, esgiidiim zorunluluklarindaki degisikliklere uyum saglamada isletmelere
daha az katki sagladigini ortaya koymustur. Gii¢lii baglar devamliliklart i¢in artan
kaynaklara gereksinim duyarlar ve ag duraganligina yol agma egilimindedirler. Yazar,
birimler arasi bilgi aktarimi iizerine yaptig1 arastirmada, baglarin kullaniminda uygun
bilginin arastirtlmasi1 ve aktarimi arasinda bir yol ayriminin séz konusu oldugunu
gozlemlemistir. Zayif baglar, karmasik olmayan ve kodlanmasi kolay olan bilginin
arastirilmas1 ve aktariminda etkinken; yakin etkilesim ve iletisim tarafindan tasvir
edilen giiclii baglar, karmasik ve kodlanmasi zor bilginin aktariminda etkindir. Bu

ylizden, bilginin karmasikligi kivamli baglantilarin kararinda 6nemli bir ilimlastiricidir.

Ag yaklasimlari, orgiitsel Ogrenmenin bilginin kazanilmasi, paylasimi ve
yayillmasi agsamalarini incelemede yaygin bigimde kullanilmistir. Cografi olarak bir

araya toplanmis sosyal agalardaki caligsanlarin hareketliligi 6nemli bir bilgi aktarim
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aracidir. Almeida and Kogut (1999) yan iletken imalatt yapan isletmelerde
gerceklestirdikleri aragtirmalarinda, ayni bolgede yer alan isletmeler arasindaki
miihendis gegislerinin bilginin bdlge i¢inde yerellesmesine yol agarken, bolgeler arasi
miihendis hareketliliginin bolgesel bilgiyi azalttigini bulmuslardir. Almeida ve digerleri
(2003), ittifaklarin, hareketliligin ve cografi olarak ayni yerlesimde bulunmanin
isletmeler arasi 6grenmeye katki sagladigini bulmuslardir. Ancak, isletmeninin kurulus

biiyiikliigii arik¢a hareketlilik ve cografi yakinligin etkileri azalmaktadir.

Hansen (2002), neden bazi isletme birimlerinin isletmenin diger boliimlerindeki
bilgiden yararlanabilirken, bagka birimlerin yararlanamadiklarini agiklamaya ¢alismistir.
Yaptig1r arastirmanin sonucunda, c¢ok birimli isletmelerdeki birimler arasi bilgi
paylasiminin boyutlarint ve faydalarini agiklamak icin, ilgili bilgi ve yanal ag
iligkilerinin iizerinde diisiinmeye gereksinim oldugunu gérmiistiir. Diger boliimlere kisa
ag yollar olan ilgili bilgiye sahip boliimlerdeki projeler, muhtemelen bu ag durumuyla
proje takimlarina gelen aragtirma kazanimlari yiiziinden, diger boliimlerden bir hayli
bilgi edinmisler ve daha hizli sonu¢lanmislardir. Tersine, ne isletmedeki kullanilabilir
bilginin kapsami ne de agin tamamindaki yol uzunlugu, diger boliimlerinden elde edilen

bilginin tamamin1 ve projenin tamamlanma zamanini agiklayamamaistir.

Reagans ve McEvely (2003), ag yapisinin bilgi aktarim siirecini nasil
etkiledigine odaklandiklar1 aragtirmalarini, isletmelere ar-ge hizmeti sunan bir igletmede
gergeklestirmislerdir. Bir iliskinin ¢evresindeki sosyal kaynasmanin, bireylerin
baskalariyla bilgilerini paylagsmaya zaman, enerji ve c¢aba harcama isteklerini
etkiledigini one stirmiislerdir. Ayrica, farkl bilgi aglarina baglantilarin derecesi olan ag
genisligi kisinin heterojen kitlelere karmasik fikirleri tasima becerisini arttirdigini iddia
etmiglerdir. Sonuglar, hem sosyal kaynagsma hem de ag genisliginin bilgi aktarimini

kolaylagtirdigini gostermistir.

Dhanaraj ve digerleri (2004), yabanci ortak ile UOG ydneticileri arasindaki
iliskisel yerlesikligin UOG’ye aktarilan bilginin tiiriinii (6rtiik — acik) nasil etkiledigini,
iligkisel yerlesikligin 6neminin gen¢ ve olgun UOG’ler arasinda nasil degistigini ve
ortiikk ve agik bilgini UOG performans: lizerindeki etkisini incelemislerdir. Sonuglar,
ozellikle olgun UOG’ler i¢in, bag giicli, giiven ve paylasilan deger ve sistemlerin ortiik

bilgi aktarimindaki énemini ortaya koymaktadir. Ortiik 6grenmenin giderek artmaya
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dayanan bir dogasi oldugu, acik bilgiyi agiklamada yardimci oldugu ve sosyal
yerlesiklikle arttirildigt da bulunmustur. Ayrica, aktarilan ortiik bilginin UOG
performansi iizerindeki etkisinin de genellikle agik bilginin 6grenilmesi tizerindeki

dolayl etkisinden kaynaklandig1 meydana ¢ikmustir.

Baum ve digerleri (2005), orgiitlerin karar alicilarinin hangi kosullar altinda
gecmiste ayn1 agda yer aldigi ortaklarla orgiit arasindaki yerlesik baglardansa, riski ve
yerel olmayan orgiitler arasi ortaklik baglarinin belirsizligini kabul etme egiliminde
olacaklarim1  oOrgiit hedeflerinin ve davranislarimin  uyarlanmasi  baglaminda
incelemiglerdir. Daha 6nce de deginildigi gibi, s6z konusu baglamda gergeklestirilen
caligmalar, tarihi ve sosyal istek diizeylerinin uzaginda performans sergileyen orgiitlerin,
goreceli olarak yabanci olan orgiitlerle kurulacak yerel olmayan baglarin belirsizlik ve
riskini kabul etmeye daha hevesli olabileceklerini gostermistir (Lant, 1992). Arastirima,
daha oOnceki calismalar1 dogrularken ek olarak, performansin sosyal ve tarihi istek
diizeylerinden birinin lizerindeyken digerinin altinda olmasinin, ortak se¢ciminde en

fazla riski almay tetikledigini gostermistir.

Sammarra ve Biggiero (2008), sosyal ag analizini kullanarak ¢oklu isletmeler
arasindaki etkilesimlerin 6nemini ve farkli bilgi tiirlerinin karsilikli olarak aktariminin,
isletmelere biitlinciil bir bilgi yapist kazanmalarima yardimci olacak diizenekleri
sundugunu ve bdylece, isletmelerin yeni yetkinlikler ve know-how gelistirdiklerini
gostermislerdir. Orgiitlerdeki kisiler ve gruplar arasinda bigimsel ve bicimsel olmayan
etkilesimleri destekleyen ne kadar fazla diizenek kullanilirsa, farkli bilgi tiirlerinin

aktarimi da o kadar ¢ok gerceklesecektir.
4. ORGUTSEL OGRENMENIN iSLETMENIN CIKTILARINA ETKIiLERi

Cangelosi ve Dill (1965), iyilestirilmis performansin 68renme anlamina
geldigini yaklasik yarim asir dnce ifade etmislerdir. Bu goriisii savunanlar, orgiitlerin,
tipki1 uyarici-tepki modellerinde oldugu gibi, arzu edilen ¢iktilarla sonuglanan
davraniglar1 pekistirecekleri ve arzu edilmeyen ¢iktilarla sonuglanan davranislari ise
soniimleyeceklerini varsaymaktadirlar (Lave ve March, 1975). Hatta Fiol ve Lyles
(1985, s. 803), orgiitsel 6grenmenin temelinde yatan yorumlar ne olursa olsun,

ogrenmenin her kosulda gelecekteki performansi arttiracagiyla ilgili varsayimlarin
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bulundugunu iddia etmislerdir. Burada ilgili yazinda iizerinde en fazla durulan

faktorlerden yenilik, iiretim ve finansal performansa etkiler tartigilacaktir.

4.1. Yenilik Uzerindeki Olumlu Etkiler

Yenilik, isletme i¢i uygulamalarda, isyeri organizasyonunda veya dis iliskilerde
yeni veya Onemli derecede iyilestirilmis bir iirlin (mal veya hizmet), veya siire¢, yeni bir
pazarlama yontemi ya da yeni bir organizasyonel yontemin gergeklestirilmesidir
(OECD Oslo Kilavuzu, 2005/2006, s. 50). Isletmelerin en &nemli rekabet
iistiinliiklerinden biri olarak kabul edilen yenilik, daha yiiksek kalite ve daha diisiik
maliyette iirlin ve / veya hizmetler iiretecek sekilde teknolojileri doniistiirmeyi ve
pazarlara ulagmay1 O6grenmeyi gerektirmektedir (Lazonick, 2005, s. 30). Yazinda,
orgiitsel 6grenmenin igletme acgisindan énemli bir sonucunun yenilik oldugu yaygin bir
sekilde vurgulanmaktadir. Kesfetmeye ve kullanmaya dayali 6grenmeyi kivamli bir
sekilde dengeleyen isletmenin yenilik¢ilige kolaylikla ulasacag1 yazinda yaygin bi¢gimde
vurgulanmistir. Her iki elini kullanabilen orgiitler; artimsal, radikal ve yapisal

yenilikleri'® bir arada ortaya ¢ikarma kapasitesine sahip olan orgiitlerdir.

Herhangi bir pazara yerlesik durumdaki bir isletmenin iginde yer aldig1 kullanma
ittifaklar1, yeni {iriin gelistirmeye, iiyesi oldugu kesfetme ittifaklarina gore daha fazla
etki etmektedir (Rothaermel, 2001, s. 693). Katila ve Ahuja (2002) arastirma kapsami
(farkli patentlerden alinti yapma egilimi — kesfetmeye dayali 6grenme) ile derinligi
(belirli patentlerden tekrar tekrar alintt yapma egilimi — kullanmaya dayali 6grenme)
arasinda yeni lriin gelistirmede olumlu bir iligki bulmuslardir. Rothaermel ve Deeds,
(2004), kesfetme ittifaklarinin gelismekte olan {iriinleri; gelismekte olan {iriinlerin,
kullanma ittifaklarin1 ve kullanma ittifaklarinin, pazarlardaki iriinleri dogurdugunu
ortaya koymuslardir. Bu biitiinlesik {iirtin gelistirme siireci, isletmenin biiyiikliigiinden

olumsuz bicimde etkilenmektedir. Bir teknoloji girisimi biiyiidiik¢e, bu iirlin gelistirme

' Yenilik tiirlerini simflandirmada farkli yaklasimlar s6z konusudur. Bunlardan biri yeniligi; artimsal,
radikal ve yapisal olmak iizere ilice ayirmaktadir. Var olan iiriin, hizmet, siire¢ ve yontemlerde adim adim
yapilan degisim, farklilik ve yenilikler artimsal; daha 6nce olmayan bir iiriin, hizmet, siire¢ ya da
yontemin faydaya doniistiiriilmesi radikal ve bu iki farkli tiir yeniligin 6zelliklerini tasiyan ve ikisinin
ortasinda yer alan yenilikler ise yapisal yenilik olarak adlandiriimaktadir. Ornegin; cep telefonun kendisi
radikal bir yenilik olmakla birlikte; cep telefonlarina kademeli olarak radyo ve kamera gibi 6zelliklerin
eklenerek gelistirilmesi artimsal yenilik olarak degerlendirilebilir (Tushman ve Anderson, 1986;
Henderson ve Clark, 1990; Uzkurt, 2008). Cep telefonlarinin internete baglanabilmeleri ise iiriiniin
kendisinde radikal bir degisime yol agmamasina karsin isletim sisteminde bir degisimi beraberinde
getirdiginden yapisal degisime 6rnek olarak gosterilebilir.
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siirecinden uzaklagsma ve umut verici projeleri dikey biitiinlesme yoluyla kesfetme,

gelistirme ve ticarilestirme yoluna gidecektir.

He ve Wong (2004), kesfetme — kullanma ikilemini yeni bir yenilik tipolojisi
tanimlamak i¢in kullanmiglardir. Kesfetmeye dayali yenilik, yeni {iriin — pazar
alanlarina girmeyi amagclayan yenilik faaliyetlerini; kullanmaya dayal bir yenilik ise var
olan iirlin — pazar konumlarimi siirdiirmeyi ifade etmektedir. Yazarlar, yaptiklari
aragtirmanin sonunda, kesfetmeye ve kullanmaya dayali yenilik stratejilerinin
etkilesimlerinin satiglarin karliligina olumlu etkisini ve s6z konusu stratejiler arasinda
goreceli bir dengesizligin ise yine ayni performans Ol¢iitii agisindan olumsuz etkisini
bulmusglardir. Jansen ve digerleri (2006) merkezilesmenin kesfe dayali yeniligi olumsuz,
bicimsellesmenin kullanmaya dayali yeniligi olumlu etkiledigini ve béliimler arasindaki
baglantililigin (bi¢imsel olmayan esgiidiim diizenegi olarak) her iki tiir yeniligin de
onemli bir Onciili oldugunu gostermislerdir. Ayrica, kesfetmeye dayali yeniligin
dinamik c¢evrelerde, kullanmaya dayali yeniligin ise rekabetci cevrelerde birimlerin
finansal performanslarina daha fazla katki yaptigini da bulmuslardir. Harryson ve
digerleri (2008) orgilitler aras1 ve orgiit alt1 diizeyde bilgi aktarimi i¢in bir cergeve
sunduklar1 ¢alismalarinda yeniliklerin orgiitlere zayif digsal aglardan geldigini ve bu
aglarin kesfetme ve yaraticilik agisindan ¢ok iyi oldugunu belirtmektedirler. Yeni
fikirler yaratildiktan ve alici isletmeye aktarildiktan sonra, kullanma ve yeniligin
metalagtirilmasi agisindan ise oOrgiit alti diizeyde bilgi aktarimi ¢ok Snemlidir. Sonug
olarak, isletmelerin yenilikten kazang saglamalari i¢in agik aglardaki kesfetme ve kapali
aglardaki kullanma asamalar1 arasindaki gecisleri saglikli bigimde yapabilmeleri

gerekmektedir.

Yenilik ile yakin iligki i¢ersinde olan bir bagka kavram 6ziimseme kapasitesidir.
Isletmeler, sahip olduklar1 6ziimseme kapasitesinin temel gostergelerinden biri olan ar-
ge faaliyetleri sayesinde hem 6grenmekte hem de yenilik yapmaktadirlar (Cohen ve
Levintal, 1989, s. 21). Oziimseme kapasitesi, artimsal yeniligin hizt ve sikhigini
artirmaktadir ¢linkii yeniligin bu ¢esidi isletmenin var olan bilgi tabanin1 kullanmaktadir
(Lane ve digerleri, 2006, s. 850). Ayrica, 6ziimseme kapasitesi birbirleriyle yakindan
ilgili bilgi alanlarindan olusan dar bir sahanin derinlemesine anlasilmasini sagladiginda,

artimsal yeniligi de desteklemektedir. Tersine, 6zlimseme kapasitesi birbirleriyle gevsek



104

bicimde ilgili bilgili alanlarindan olusan genis bir sahanin genislemesine anlasilmasini

sagladiginda ise radikal yeniligi destekleyecektir (van den Bosch ve diegrleri, 1999).

Powell ve digerleri (1996), ar-ge’ye dayali yeniligin iizerinde durarak 1990’11
yillarin basindaki biyo-teknoloji endiistrisini ve oOrglitsel form olarak ag diizeneginin
yeniligi destekledigini gdstermiglerdir. Biyo-teknoloji endiistrisinde, isletmeler arasinda
ortak girisimler, aragtirma anlasmalari, azinlik varlik yatirimlari, lisans anlagmalar1 ve
diger ortakliklar seklinde karsilikli baglantilar s6z konusudur. Bu anlagmalar, “ag
orgiitler”in ortaya ¢ikmasina ve icinde bulunan herhangi bir isletmenin tek basina
yonetemeyecegi yeteneklerin kullanilmasina yol agmistir. Bu aglarin giicii, ilag kesfinin
daha  geleneksel bicimlerine egemen olan  biiyik ilag isletmeleriyle
karsilagtirildiklarinda ortaya c¢ikmaktadir. Biiylik ilag isletmeleri, biyo-teknoloji
aglarinin  rettigi yeniliklerin nicelik ve niteligine ulagamamislardir. Yazarlar,
Oziimseme kapasitesi kavramina uygun sekilde 6grenmede iliskilerin roliiniin iizerinde
durmuslardir. Onceki iliskiler, drgiitiin biiyiimesi gibi arzu edilen sonuglara yol agan
daha sonraki ag konumunu etkilemektedir. Gergeklestirdikleri arastirmada, ar-ge
ittifakina katilan bir orgiitiin olusturdugu diger (ar-ge amagli olmayan) baglarin, ag
baglar1 konusunda yonetim deneyimleri yaratarak ve islememenin iligkileri araciligiyla
baglanti kurdugu ¢esitli kaynaklara ulasmasini saglayarak orgiitiin agdaki konumunu
iyilestirecegini gostermislerdir. Orgiitiin agdaki merkeziligi ve deneyimi, daha sonra

biiylimesi sonucunu dogurmustur.

Sosyal sermaye, yeniligin bir bagska 6nemli belirleyicisidir. Nahapiet ve Ghoshal
(1998), sosyal sermayenin ii¢c boyutundan s6z etmislerdir: yapisal iligkisel ve bilissel
sosyal sermaye. Yapisal sosyal sermaye yapisal yerlesiklikten, iliskisel sosyal sermaye
ise iligkisel yerlesiklikten dogar. Sosyal sermayenin biligsel boyutu, iligkiler sistemi
icersindeki ortak hedeflerin ve uygun davranisin ortaklaga anlasilmasini kolaylastiran
paylasilan kodlar ve paradigmalarin iginde somutlagtirilmistir. Tsai ve Ghoshal (1998),
hem yapisal hem de bilissel sosyal sermayenin iliskisel sosyal sermayeye katkida
bulundugunu; iligkisel sosyal sermayenin de bilgi, kaynak bilesimleri ve {iriin gelistirme

performansini artirdigini bulmuslardir.

Tsai (2001), petro-kimya ve gida iiretim isletmeleri iizerinde Orgiitii i¢i bilgi

aktarimmi incelemek i¢in gergeklestirdigi arastirmada; Orgiitsel birimlerin, diger
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birimler tarafindan gelistirilen yeni bilgiye erisim olanagi tamiyan agdaki merkezi
konumlara yerlesirlerse, daha fazla yenilik yapacaklarin1 iddia etmistir. Ancak bu etki,
birimin 6ziimseme kapasitesine ya da yeni bilgiyi basarili bir sekilde kopyalamasina
bagimhidir. Aragtirmanin sonucunda, Oziimseme kapasitesi ile agdaki konumun
etkilesiminin Orgiitsel birimin yenilik yapmasina anlamli ve olumlu katki sagladig:
bulunmustur. Nicholls-Nixon ve Woo (2003), teknoloji tedarikinde farkli yaklagimlarin
(igsel ar-ge — dissal ar-ge) farkli ¢iktilar iirettigini bulmuslardir. Igsel ar-ge, patent
ciktisiyla olumlu iliski i¢indeyken, ar-ge sozlesmelerinin ve imtiyazlarinin daha fazla
kullanilmast ilgili alanda uzmanlig1 ele gegirecek daha gii¢lii itibarla yakin iliski
icindedir. Bu sonuglar, yenilik i¢cin gereken 6ziimseme kapasitesinin ingasinda c¢ok

yonlii bir yaklasim benimsemenin 6nemini vurgulamaktadir.

Ittifak deneyimi ile isletme diizeyinde patentleme (Shan ve digerleri, 1994) ve
daha sonraki ittifaklarin yenilik¢ilik performanslar1 (Sampson, 2005) arasinda olumlu
ve dogrusal bir iligki bulan arastirmalar vardir. Hoang ve Rothaermel (2005) ise, 6nceki
ittifak deneyiminin ittifakta basar1 (s6z konusu ¢aligmada, ortak ar-ge proje basarisi)
elde etme olasilig: iistiinde ittifak deneyimi arttikga azalan bigimde olumlu bir etkiye
sahip oldugunu gostermistir. Fosfurui ve Tribo (2008), ozellikle potansiyel ve
gerceklesen Oziimseme kapasitesi arasindaki mesafeyi kisaltmaya yardimci olacak
verimli igsel bilginin var oldugu durumlarda, potansiyel Oziimseme kapasitesinin

yenilikte bir rekabet listiinliigii oldugunu kanitlamiglardir.

4.2. Finansal Performans Uzerindeki Olumlu Etkiler

Orgiitsel 6grenme, orgiitlerin finansal performanslarina da olumlu ve anlamli
etkilerde bulunmaktadir. Ancak, bu etkilerden en O6nemlisi, hi¢ kuskusuz orgiitsel
dgrenmenin isletmelerin yasamda kalma olasiligini artirmasidir. Orgiitiin ¢evrenin yeni
taleplerin uyum gostermemesi durumunda, orgiitsel etkinlik azalmaktadir. Baum ve
Ingram (1998), inceledikleri bolgede faaliyet gdsteren otellerin faaliyet deneyimleri
arttikca basarisizlik oranlarmin once diistiiglinii ve sonra yiikseldigini bulmuslardir.
Baslangicta, orgiit 6grenme egrisinin asagisina dogru ilerlediginde, gézde olan rutinler
kiimesinden dolay1, faaliyet deneyimi arttik¢a basarisizlik olasiligi azalmaktadir. Ancak
sonunda, biriken deneyim Orgiitiin daha az uyarlanir hale gelmesine neden olmakta ve

cevrenin talepleri de degistiginden basarisizlik olasilig1 artmaktadir. Orgiitlerin isletme
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zincirlerine katilimlarinin etkisini de yazarlar, baska bir caligmalarinda incelemislerdir.
Zincire katilma genel olarak, orgiitlerin yasamda kalma sanslarin1 artirmaktadir. Ancak,
zincirin tiim lyelerinin yasamda kalma olasiligin1 ayni 6l¢iide artirmamakta ve yasamda
kalma olasilig1 faaliyet deneyiminin dogasina ve iiyelerin sayisi ile cografi dagilimima
gore degismektedir (Ingram ve Baum, 1997b). Oliver (2001), 6rgilitsel yasam ¢evrimi ile
stratejik ittifaklar olusturma arasindaki iliskiyi yeni biyo-teknoloji isletmelerinden
olusan bir popiilasyonun iizerinde analiz etmistir. Yazar, biyo-teknoloji isletmelerinin
stratejik ittifaklar olusturamamalarinin orgiitsel 6liimle iliski icersinde oldugunu ve ag
araciligiyla 6grenmenin ¢izgisel bir siire¢ olmadigini bulmustur. Kesfetmekle ilgili olan
ag tabanli 6grenme, biyo-teknoloji isletmeleri i¢in kuruluslarinin ilk asamalarinda
hayati 6nemde olsa da yasam egrilerinin sonraki fazlarinda 6grenme kullanmayla ilgili

olarak isletme i¢i aglardan elde edilmektedir.

Sorenson ve Sorenson (2002), farkli ¢evre kosullarinda zincir igletmelerin
yonetisim modelinin isletme performansina etkisini Orgiitsel 6grenme yaklagimiyla
incelemislerdir. Ana igletmenin sahibi oldugu birimlerden olusan zincirler kullanmaya;
imtiyaz sOzlesmesiyle faaliyet gosteren birimlerden olusan zincirler ise kesfe dayali
ogrenme gereklestirirler. Yazarlar, goreceli olarak homojen pazarlardaki zincirler ana
isletmenin sahibi oldugu birimlerden, goreceli olarak heterojen pazarlarda bulunan
zincirler ise imtiyaz sozlesmesiyle faaliyet gosteren birimlerden olustugunda daha
biiylik satig rakamlarina ulasmaktadir. Daha sonra Sorenson (2003), cevresel oynakligin
degiskenlik gosterdigi durumlarda isletmenin orgiitsel 6grenmenin igletme performansi
lizerindeki etkisini incelemistir. Istikrarli ¢evrede faaliyet gdsteren ve parga imalatlarini
dikey olarak biitiinleserek gerceklestiren orgiitler, parcalarini tedarik¢ilerden satin alan
orgiitlere gore, yaparak Ogrenmeden daha az yararlanmakta ve performanslari hem
bliyime hem de yasamda kalma acgisindan azalmaktadir. Ancak c¢evresel oynaklik
arttikca, dikey biitlinlesme yaparak 6grenmeyi kolaylastirmakta ve isletmeyi gevresel

istikrarsizliktan korumaktadir.

Isletmeler, satin alma ve elden ¢ikarmalardan elde ettikleri deneyimleri finansal
performanslarina yansitmaktadirlar. Fowler ve Schmidt (1989), satin alma deneyimi ile
pazar tabanli satin alma performansi (hisse senedi piyasasindaki tepkiler) arasinda

anlamli ve olumlu iliski bulmuslardir. Markides ve Ittner (1994), uluslararasi satin alma



107

deneyiminin, odaktaki isletme baska bir uluslararasi satin alma gerceklestirirken
isletmenin hisse senedi piyasasindaki degerinde anlamli artisa yola agtigini
gostermislerdir. Lee ve Caves (1998), odaktaki satin alma deneyimle ayni cografi
bolgedense uluslararasi satin alma deneyiminin satin alan isletmeninin, satin alma
sonrasindaki karliligindaki dalgalanmay1 azalttigin1 bulmuslardir. Bergh ve Lim (2008),
elden ¢ikartma deneyimi fazla olan igletmelerin sonraki elden ¢ikartma deneyimlerinde,
daha az elden ¢ikartma deneyimi olan igletmelere gore, yatirimlarin geri doniis oran1 ve
hisse senedi basina kazang temelinde, daha yiiksek finansal performans sergilediklerini

gostermislerdir.

Dyer ve Hatch (2006), hem yerli hem de yabanci miisterileri olan otomotiv
tedarikgileri lizerinde isletme performansini etkilemede ag araciligiyla kazanilan degerli
bilginin roliinii incelemiglerdir. Arastirmanin sonunda ilk olarak, isletmelerin tedarik¢i
aglar1 yapisal olarak denk olsa bile, bu aglar aracilifiyla farkli kazanimlar elde
edebilecekleri ortaya ¢ikmustir. Denk tedarik¢i aglarindan rekabet iistiinliigii elde eden
isletmelerin, farkli aglardan daha fazla kazanim elde edecegini One slirmek yanlis
olmayacaktir. Ikincisi, bazi isletme yeteneklerinin iliskiye 6zgii oldugu ve baska
ortamlara kolayca aktarilamayacagi ortaya ¢ikmustir. Isletmeler, ¢ok sayidaki
miisterilerine bir dl¢iide kisisellestirilmis iiriin ya da hizmetler sunduklarinda, iliskiye
0zgli yetenekler, farkli misteriler icin gerceklestirilen islemlerin farkli diizeylerde
performansi olacagi anlamina gelmektedir. Performanstaki bu degiskenlik, tedarik¢inin
verimsizliliginden kaynaklanmayabilir. Dogrusu, tedarik¢i her bir miisterisi igin
verimlilik sinirinda olabilir ancak verimlilik siniri, miisterinin agiyla ilgili ag kisitlarinin
fazlalig1 yiiziinden her miisteri i¢in farkli olabilir. Son olarak, 6zellikle kisisellestirilmis
ve karmagik bir iirlin iireten bir deger zincirinin i¢indeki ag kisitlarinin, isletmelerin
icindeki bilgi aktarimina potansiyel bir engel olabilecegi bulunmustur. Bilginin kaynag:
ve alicis1 giidiilenmisken ve alic1 gerekli 6ziimseme kapasitesine sahipken bile engeller

var olmaktadir.

Oziimseme kapasitesinin finansal performans iizerinde olumlu vardir. Tsai’nin
(2001) gergeklestirdigi arastirmada; Orgiitsel birimin 6ziimseme kapasitesi ile karlilik
elde etme orani (birimin belirli bir yildaki yatirimlarinin geri doniis oraninin ayni yil

icin hedeflenen geri doniise boliinmesiyle elde edilen oran) arasinda olumlu ve anlaml
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bir iliski saptanmistir. Deeds (2001), biyo-teknolojik ilag isletmeleri iizerinde
O0zliimseme kapasitesinin piyasa katma degeri (belirli bir yildaki isletmenin piyasa
degerinden ayni yil isletmeye yatirilan sermayenin ¢ikartilmasindan elde edilen deger)
tizerinde olumlu ve anlaml etkisine rastlamigtir. Narasimhan, Rajiv ve Dutta (2006),
ileri teknoloji pazarlarinda faaliyet gosteren isletmelerde Oziimseme kapasitesi ile
karlilik arasinda teknolojik degisimin ilimlastirdigi olumlu ve anlamhi bir iligkiyi

gbzlemlemislerdir.

4.3. Uretim Performansi Uzerindeki Olumlu Etkiler

Orgiitsel 6grenme ile iiretim performansi arasindaki olumlu iliskilerin iizerinde
duran ¢aligmalar, ¢ok biiylik agirlikla 6grenme egrileri alanindan gelmistir. Daha once
de deginildigi gibi 6grenme egrisi, Orgiitlerin bir iirlin ya da hizmeti tiretmekte deneyim
kazandikga iiretim i¢in gereken maliyet ve / veya zamanin azalan oranlarda diismesini
aciklamaktadir. Bu alanda yapilan calismalarda 6grenme sonucu iiretkenlik artisi son
derece net bir bigimde gozlemlenmistir (6rn. Asher, 1956; Preston ve Keachie, 1964;
Rosen, 1972). Arthur ve Huntley (2005), bir isletmedeki ¢alisanlarin kazang paylagimi
uiretkenlik artis1 programi araciligiyla ortaya ¢ikan Onerilerinin orgiitsel performansi
nasil etkiledigini incelemislerdir. Orneklenen isletmeden alman verilerin analizi
sonucunda, uygulamaya gecen Onerilerin birikmis miktarinin, iiretim maliyetlerinin

diistiriilmesine anlamli katkilar sagladig ortaya ¢ikmustir.

Imtiyaz sozlesmesi ya da zincir gibi iliskilerde bulunan o&rgiitsel birimler
arasinda 6grenme egrilerinin aktarimi daha kolay gergeklesmektedir. Darr, Argote ve
Epple (1995), pizza restoranlar1 iizerinde gerceklestirdikleri ve iiretimin maliyet
verimliligini Olgtiikleri pizza restoranlarinin iiretkenliginin, 6grenme egrisi modeliyle
iliskisini inceledikleri arastirmada ayni zincire bagl restoranlar arasindaki 6grenme
aktarimmin daha biiylik oldugunu bulmuslardir. Arastirmacilar, ayni sahiplere ait olan
orgiitler arasindaki diizenli iletisimin, bu Orgiitlerin {yeleri arasindaki kisisel
tanigikliklarin ve s6z konusu oOrgiitlerin yoneticilerinin deneyimlerini paylagmalar1 igin
dogrudan bir firsat olan toplantilarin 6rgiitler arasindaki bilgi aktarimini kolaylastiran

diizenekler oldugunu belirtmislerdir.
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Ogrenme egrisi alaninda yapilan kimi arastirmalarda, orgiitsel performansin
gostergeleri olarak kullanilan ¢ikti birimlerinin c¢esitlendirilmesi yoluna gidilmistir
(Argote, 1999, s. 7). Ornegin, birim basma diisen hata ya da sikdyet sayisi olarak
Olctimlenen kalitenin (Argote, 1993), birim basina “geciken” iirlinlerin sayisi olarak
Olgiimlenen zamaninda hizmet sunumunun (Argote ve Darr, 2000) ve miisteri
memnuniyetsizliginin (Lapre ve Tsikriktsis, 2006) deneyim tarafindan nasil etkilendigi
incelenmis ve 6grenme egrisi modeli bu alanlarda da dogrulanmistir. Levin (2000),
O0grenmenin {iriin kalitesi {izerindeki etkisini otomobil endiistrisinde aragtirmis ve
kalitenin, bir otomobil modelinin yasami siiresince iyilestigini bulmustur. Ancak, iiriin
giivenilirligi alanindaki 6grenme kag¢ tane otomobilin montaj hattina girdiginin degil,
zamanin bir fonksiyonudur. Yani, kalite iiretim deneyiminin birikimine degil, “cevrim
dis1” kalite iyilestirme faaliyetlerinin yogunluguna ve genel ¢evreden bilgi aktarimina
bagimhidir. Pisano ve digerleri (2001), 6grenme egrilerini gozlemlemek amaciyla,
hastanelerin kalp — damar cerrahisi boliimlerinin hata oranlarin1 en aza indirecek yeni
bir teknolojiyi uygulamalarini incelemislerdir. Sonugcta, 6grenme egrileri net bir sekilde
bulunmus ancak kimi orgiitlerin kendi deneyimlerinden daha fazla yararlandiklar
ortaya cikmistir. Yazarlar bu durumun olasi sebebini, gerek yeni teknolojiyi
benimseyenler gerekse iiretenler acisindan, yaparak Ogrenmenin isletmeye 6zgii bir

yetenek olmasina baglamaktadirlar.

Orgiitsel dgrenmenin bagka iiretim olgiitleri acisindan da isletme performansi
tizerinde etkileri vardir. Schroeder ve digerleri (2002), imalat isletmeleri iizerinde
gerceklestirdikleri arastirmada {istlin fabrika performansi olarak Olgiilen imalattaki
rekabet Ustlinligiiniin; digsal ve i¢sel 6grenme tarafindan etkilenen isletmeye 06zgii
imalat siirecleri ve donatilarindan kaynaklandigini gostermislerdir. Igsel &grenme;
calisanlarin ¢apraz egitimleri ve Oneri sistemleri araciligiyla; dissal 6grenme ise
miisteriler aracilifiyla gerceklesmektedir. Orgiitsel dgrenmenin ¢evrim zamani {izerinde
anlamli ve olumlu etkileri Hult ve arkadaglarinin ¢aligmalarinda ispatlanmistir. Satin
alma birimlerinde (Hult ve digerleri, 2002) ve tedarik zincirlerinde (Hult ve digerleri,
2004) gerceklesen oOrglitsel O0grenme g¢evrim siiresini anlamli Olgiide azaltirken;
ozellikle calkantili ¢evrelerde bu iliski daha da siddetlenmektedir (Hult ve digerleri,
2007).
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UCUNCU BOLUM
ORGUTSEL OGRENME VE SONUCLARI

UZERINE GERCEKLESTIRILEN ARASTIRMA

1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Aragtirmanin amaci; orgiitsel 6grenme ile isletmelerin finansal performanslar1 ve
yenilikcilikleri arasindaki iliskiyi, Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi’nda (IMKB)
2006 — 2007 yillarinda islem géren imalat isletmeleri evreninde incelemektir. Ozellikle
O0grenme egrisi; deneyim, bilgi aktarimi ve paylasimi; 6ziimseme kapasitesi ve Orgiit
hedeflerinin ve davranislarinin uyarlanmasi alanlarinda gerceklestirilen calismalar ve
kimi giincel 6grenme yaklasimlarinda; orgiitsel 6grenme ile karlilik, verimlilik, esneklik
/ uyarlanabilirlik ya da yenilik seklinde tanimlanan performans arasinda olumlu bir
iligkinin varligi kabul edilmektedir. Buna karsilik, 6zellikle davranigsal yaklagim ve
orgiitsel rutinlerin iiretimi ve uyarlanmasi alanlarinda calisan kimi arastirmacilar
orgilitsel Ogrenmenin olumsuz yanlarim1 ve uyusmazlik kaynadi olabilecegini
vurgulamaktadirlar (Shipton, 2006, s. 239). Yazinda var olan bu tartismaya, ulusal
Olcekte ve orgiit diizeyinde gerceklestirilen bir gorgiil arastirmayla miitevazi bir katki
saglanmasinin hedeflenmesi ve gergeklestirilen yazin taramasi kapsaminda, Tiirkiye
baglaminda oOrgiitsel 6grenmeyle ilgili orgiit diizeyinde herhangi bir bildiri, makale,

yiiksek lisans ve doktora tezine rastlanmamis olmasi'’ arastirmay1 6nemli kilmaktadr.

17 Arastirma teklifine temel olan yazin taramasi, May1s 2006 sonunda tamamlanmistir. S6z konusu tarihe
kadar, her ne kadar bashginda ya da Ozetinde “orgiitsel Ogrenme” ifadesi gecen c¢alismalar
gerceklestirilmis olsa da, asil aragtirilanin ya Ogrenen orgiit ya da bilgi yonetimi konular1 oldugu
gozlemlenmistir.
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2. ARASTIRMANIN YONTEMI

Aragtirma; alic1 kitlesi acisindan femel, amaci agisindan agiklayict ve zaman
boyutu agisindan kesitsel bir arastirmadir. Temel arastirma, genel bilgiyi ilerletmek igin
kullanilir. Temel arastirmayla ugrasanlar daha yansiz, bilimsel ve akademik bir yonelim
benimsemislerdir. Temel arastirma, toplumsal diinya hakkindaki esas bilgileri
ilerletmek ve kuramsal bilgiler olusturmak / test etmek icin tasarlanan arastirmadir ve
baslica alic1 kitlesi bilimsel topluluktur (Neuman, 2006/2007, s. 36-38). Arastirmacinin,
arastirmasina konu ettigi degiskenler arasinda neden — sonug iligkisi olusturdugu
calismalar acgiklayict ¢alismalardir. Boyle bir ¢calismada arastirmacinin amaci, ¢alistigi
durum ya da konuyu degiskenler arasindaki iligkilerle agiklamaktir (Altumisik ve
digerleri, 2007, s. 61-62). Sosyal bilimler alaninda yapilan arastirmalarin ¢ogu
toplumsal diinyaya anlik bir yaklasim benimserler. Kesitsel arastirmada, arastirmacilar
zamanda bir noktada gozlem yaparlar. Kesitsel aragtirma ¢ogunlukla en basit ve en az

masrafli se¢cenektir (Neuman, 2006/2007, s. 56).

Arastirmada; varlik bilimi agisindan gergek¢i, bilgi kurami acisindan
postpozitivist ve yontem bilimi agidan da nicel bir yaklasim benimsenmistir. Gergekei

yaklagima gore (Audi, 1995, s. 488);

1. Insan zihnin disarisinda ve diinyada gercek varliklar vardir.

2. So6z konusu varliklar; algilamamizdan, tecriilbe etmemizden ya da onlar hakkindaki
bilgimizden bagimsiz olarak var olmaktadirlar.

3. Onlar betimlemek igin kullandigimiz kavramlardan ya da dilden bagimsiz 6zelliklere ve

iligkilere sahiptirler.

Postpozitivizm; belirlenimci bir felsefeye ve kesin olan ancak eksik ve olasilikli
bicimde anlagilan bir gergeklik varsayimina dayanir. Gozlemci ve gozlenen ayrilmigtir
ve her ne kadar, verinin kuramla yiikli oldugu kabul edilse de veri ile kuramin da
ayrilabilecegi varsayilir. Amag, genellenebilir sonuglar ve neden — sonug iliskileri
tiretmektir. Yanlislanmayan hipotezler, biiyiik olasilikla dogru bilgiler ya da kanunlardir.
Bilgi, nesneldir ve birikerek cogalir (Lincoln ve Guba, 2005, s. 195-196). Nicel
arastirmada; aragtirmaci baglarken olusturdugu hipotezi test eder. Kavramlar, farkl
degiskenler bigimindedir. Olgiitler, veri toplamaya baslamadan &nce sistematik olarak

olusturulur ve standartlastirilir. Veriler, kesin Olglimlerden elde edilen sayilar
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bi¢imindedir. Kuram, biiyiikk 0Ol¢iide nedenseldir ve tiimdengelimlidir. Arastirma
yordamlar1 standarttir ve yinelemeye sik rastlanir. Analiz istatistik, tablolar veya
cizelgeler kullanarak ve bunlarin gosterdiklerinin hipotezlerle nasil iliskilendigini

tartisarak ilerler (Neuman, 2006/2007, s. 233).
2.1. Arastirmanin Modeli

Aragtirma “orgilitsel 6grenme ile isletmenin finansal performansi ve yenilik¢iligi
arasinda nasil bir iliski vardir?” sorusu etrafinda modellenmistir. Arastirmadaki

bagimsiz ve bagimli degiskenler ile hipotezler, asagida sunulmustur.
2.1.1. Bagimsiz ve Bagimh Degiskenler

Aragtirmada; orglitsel 6grenme bagimsiz, karlilik olarak Slgiimlenen finansal
performans ve yenilik¢ilik ise bagimli degiskenler olarak belirlenmistir. Cyert ve
March’in (1963), orgiitlerin dis ¢evrelerindeki degisimlere amaglarina ve arastirma
rutinlerine uyarlamalar yaparak tepki verdiklerini ve bdylece, daha etkin bir diizene
ulastiklari1 iddia etmelerinin iizerinden yaklasik yarim asir gegmistir. Orgiitsel
ogrenme, davranigt yeniden sekillendirme potansiyeline sahip olan yeni anlayislar
gelistirmekle ilgilidir (Huber, 1991, s. 89) ve O0grenmenin isletmenin davranisinda
birtakim degisiklere yol agmas1 beklenmektedir (Argyris, 1994, s. 77). Bir orgiit, daha
genis  bir rekabet repertuar1 olusturmak i¢in gerek basarilarindan gerekse
basarisizliklarindan dersler ¢ikartabilir (Sitkin, 1992, s. 150). Orgiitsel 6grenme, daha
nitelikli bilgiler ve anlayislar aracilifiyla faaliyetleri iyilestirme siirecidir (Fiol ve Lyles,
1985, s. 803). Siirdiiriilebilir isletme performansi, biiyiik dl¢tide orgiit diizeyindeki bilgi
gibi maddi olmayan varliklardan elde edilmektedir (Liebeskind, 1996, s. 93). Son
gerceklestirilen gorgiil arastirmalar, 6grenme ve bilginin isletme performansi tizerinde
dogrudan etkisi oldugunu gostermistir (6rn. Appleyard, 1996; Decarolis ve Deeds, 1999;
Bontis ve digerleri, 2002; Tippins ve Sohi, 2003; Hult ve digerleri, 2007).

2.1.2. Hipotezler
Orgiitsel yenilik; iriinlerin, siireclerin, yonetim ya da pazarlama sistemlerinin
igerisinde somutlastirilan ve isletmeye gore yeni olan fikirlerin uygulanmasi olarak

tanimlanmakta (Weerawardena ve digerleri, 2006, s. 39), var olan ve yeni bilgilerin
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birlesiminin sonucu olarak kabul edilmektedir (Kogut ve Zander, 1992, s. 385).
Yenilikgilik ise; isletmenin yeni fikirler, Uriinler ve siire¢leri yaratma ve uygulama
becerisidir (Hult ve Ketchen, 2001, s. 902).

Cok az isletme basarili ve siirekli yenilik i¢in gerekli olan girdilerin tiimiine
sahiptir. Isletmelerin kendi arastirma girisimleri yenilikte dnemli bir rol oynasa da,
yenilik¢i siireclerini siirdiirmek isteyen isletmelerin digsal kaynaklara yonelmeleri
gerekir (Almeida ve digerleri, 2003, s. 357). Dolayistyla, stirdiiriilebilir yenilik¢ilik i¢in
digsal bilginin kazanilmasi sarttir. Enformasyon orgiitte yayildik¢a, enformasyonun
anlamu lizerinde uzlagsma geligir. Bu durum, enformasyonun orgiit {iyeleri arasinda genel
bir anlayisla kavranmasma yol agar. Uyeler, enformasyonun anlamm konusunda fikir
birligine ulasinca enformasyona gore ortak bir tavirla hareket ederler. Yenilik¢iligin
onemli bir ozelligi isletme icindeki bilgileri birlestirme ya da bu bilgiler arasinda
baglantilar kurma becerisidir (Henderson ve Clark, 1990, s. 11). Birlestirme ise
enformasyonun etkin bir sekilde dagitilmasi ve yorumlanmasiyla ilgilidir.
Enformasyonun paylasilan anlayisinin orgiitsel bellege islenmesiyle, gelecekteki
enformasyon var olan enformasyonun 1s18inda degerlendirilir (Tippins ve Sohi, 2003, s.
749). Orgiitsel bellek, isletmeye uzun dénemli 6grenme olanagini saglamaktadir
(Sinkula, 1994, 42). Ogrenmede ustalasan orgiitiin “basarili yenilik¢i” olma olasilig
artmakta (Almeida ve digerleri, 2003, s. 356) ve yenilikg¢ilik, Orgiitsel 6grenmenin
sonucu ya da ¢iktist olarak goriilmektedir (Hurley ve Hult, 1998, s. 44). Buna gore

hipotezler su sekilde siralanabilir:

H,: Orgiitsel 6grenme ile yenilikgilik arasinda olumlu ve istatistiksel agidan

anlamli bir iliski vardir.

H,,: Daissal bilginin kazanilmas: ile yenilik¢ilik arasinda olumlu ve

istatistiksel acidan anlamli bir iligki vardir.

H,,: Enformasyonun dagitilmasi ile yenilik¢ilik arasinda olumlu ve

istatistiksel agidan anlamli bir iligki vardir.

H, : Enformasyonun yorumlanmas: ile yenilik¢ilik arasinda olumlu ve

istatistiksel acidan anlamli bir iligki vardir.
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H,,: Orgiitsel bellek ile yenilikgilik arasinda olumlu ve istatistiksel agidan

anlamli bir iliski vardir.

Isletmelerin stratejik varliklar1 az bulunur, taklit edilmesi zor ve yerine yenisinin
koyulamadig1 varliklardir (Meso ve Smith, 2000, s. 224) ve isletmede stirekli bir
bigimde kalic1 degildirler (Wernerfelt, 1984, s. 172). Ogrenmeden kazanilan bilginin;
Orgiitiin stratejik acidan en Onemli ve potansiyel olarak en verimli kaynagi olmasi
(Grant, 1996, s. 110; Barney, 1991, s. 101) 6grenmeyi oOrgiitsel etkinligin 6nemli
belirleyicilerinden biri haline getirmistir. Orgiit diizeyinde 06grenme, orgiitsel
performansi birey ya da grup diizeyinde 6grenmeden daha fazla etkilemektedir (Bontis
ve digerleri, 2002, s. 459). Orgiitsel 6grenme araciligiyla kazanilan, dagitilan,
yorumlanan ve orgiitsel bellekte saklanan oOrglitsel bilgi, isletmeler i¢in siirdiirtilebilir
rekabet istilinliikleri yaratma kaynagi olan stratejik bir varliktir (Yeung ve digerleri,

2007, s. 2462).

Orgiitsel grenme ile siki bir iligki icersinde bulunan dziimseme kapasitesi, kimi
yazarlara gore, bir isletmenin 6grenmesinin ta kendisi (Cohen ve Levintal, 1989 s. 569);
kimilerine gore ise, Orgiitiin digsal bilgiyle iliskisiyle ilgili olan 6zel bir orgiitsel
ogrenme tiiriidiir (Sun ve Anderson, 2008, s. 15). Oziimseme kapasitesinin isletmenin
disindaki bilgiyi degerlendirme, sindirme ve bu bilgiden yararlanma yeteneginden
olusan boyutlar1 (Cohen ve Levintal, 1990, s. 128), yalnizca diger isletmelerin tiriinleri
ya da stireglerini taklit edebilmeyi degil, bilimsel aragtirma gibi daha az ticari odakh
bilginin kullanimini da icerir (Lane ve digerleri, 2006, s. 833). Isletmelerin ar-ge
faaliyetleri 6ziimseme kapasitelerini artirmakta (Cohen ve Levinthal, 1989, s. 569) ve
ar—ge’ye yogunlasan Orgiitler, yeni {riinlerini bagariyla ticarilestirebilmektedirler.
Oziimseme kapasitesi ile orgiitsel 6grenme arasinda yinelemeli ve dinamik bir iliski s6z
konusudur: Oziimseme kapasitesindeki artis orgiitsel 6grenmeyi siddetlendirmekte;
orgiitsel 6grenmedeki bu siddetlenme ise 6ziimseme kapasitesini artirmaktadir (Lane ve
digerleri, 2006, s. 849). Oziimseme kapasitesi yiiksek olan orgiit, yeni bilgiyi isletme
faaliyetlerini iyilestirmede kullanmaktadir. Orgiitiin bilgi tabanindaki artis, dziimsenen
yeni bilgiden kazang¢ saglandigindan isletme performansini arttirmaktadir (Tsai, 2001, s.

998). Hatta isletmelerde ar-ge harcamalar1 seklinde go6zlemlenen Oziimseme
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kapasitesine devamli yatirim, bir teknolojik siireksizligin '® hemen ardindan bile
isletmelerin performanslarina katki saglamaktadir (Rothaermel ve Hill, 2005, s. 64).
Isletme performansindaki artisin temelini ise finansal performanstaki artisin olusturdugu
aciktir. Bu baglamda, hipotez su sekilde gelistirilmistir.

H,: Oziimseme kapasitesi ile finansal performans arasinda olumlu ve

istatistiksel acidan anlamli bir iligki vardir.
2.2. Arastirmanin Kapsam

Aragtirmanin kapsami baglaminda analiz diizeyi, evren ve 6rneklem belirlenmesi

ile verilerin derlenmesi siire¢leri aciklanmistir.
2.2.1. Analiz Diizeyi, Evren ve Orneklem

Arastirma oOrgiit diizeyinde gergeklestirilmistir. Arastirmanin evreni, IMKB’de
2006 ve 2007 yillarinda islem goren toplam yiiz doksan alti imalat isletmesidir.
Evrenin bu sekilde belirlenmesinin temel sebepleri; genellikle biiyiik isletmelerin
bicimlendirilmis 6grenme siireclerine sahip olduklarinin varsayilmasi, orgiitsel
ogrenmeyle ilgili olan 6ziimseme kapasitesinin Ol¢limlenmesinde isletmelerin ar-ge
harcamalarina ve igletmelerin finansal performansin 6l¢iimlenmesinde gesitli finansal
boyutlara duyulan gereksinimdir. Bu baglamda, IMKB’de islem goren isletmelerin

www.imkb.gov.tr sitesinde yer alan adres bilgileri ve mali tablolart 6nemli bir veri

tabani islevi gérmiistiir. Aragtirmada, evrende tam sayim yapma hedeflenmis ve bu

yiizden, ayrica bir 6rneklem belirleme yoluna gidilmemistir.

' Teknoljik siireksizilik; 6lgek, verimlilik ya da tasarimdaki herhangi bir gelismenin eski teknolojileri
yeni teknolojiyle rekabet eder duruma getiremedigi, anlamli teknik ilerlemedir. Uriin siireksizlikleri, yeni
iirtin siniflarinin ortaya ¢ikmada ya da var olan {irlindeki kokten iyilestirmelerde kendini gosterirken;
stire¢ stireksizlikleri, endiistriye 6zgii radikal iyilestirmelerle sonuglanan bir siireci digeriyle degistirmede
ya da siire¢ yeniliklerinde kendini gostermektedir (Tushman ve Anderson, 1986, s. 441).

1931.07.2004 tarih ve 25539 sayili Resmi Gazete’de yayimlanarak yiiriirliige giren “5228 Sayili Bazi
Kanunlarda ve 178 Sayili Kanun Hiitkmiinde Kararnamede Degisiklik Yapilmasi Hakkinda Kanun”un 28.
maddesiyle Gelir Vergisi Kanunu’nun 89. maddesinde, 31. maddesiyle de Kurumlar Vergisi Kanunu’nun
14. maddesinde degisiklik yapilmistir. Gelir ve Kurumlar Vergisi Kanunlari’'nda yapilan bu
diizenlemelere gore, miikelleflerin, isletmeleri biinyesinde gerceklestirdikleri miinhasiran yeni teknoloji
ve bilgi arayisina yonelik arastirma ve gelistirme harcamalari tutarinin % 40’1 oraninda hesaplanacak “Ar-
Ge indirimi” gelir ve kurumlar vergisi matrahmin tespitinde ticari kazangtan indirilebilecektir
(http://rega.basbakanlik.gov.tr). Yapilan bu diizenleme sonucunda, agirlikli olarak imalat sektoriinde
faaliyet gosteren pek ¢ok isletme 2005 yilindan itibaren on iki aylik mali tablolarina ar-ge harcamalarimi
yansitmaya baglamiglardir.
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2.2.2. Verilerin Derlenmesi

Aragtirmada veri derlemesi, tarama tekniklerinden anket ve tepkisiz tekniklerden
var olan istatistikler / belgelerin incelenmesi ile gerceklestirilmistir. Tarama; bir evren
ya da orneklemdeki birimlerin egilimlerinin, tutumlarinin ya da fikirlerinin s6z konusu
evren ya da Orneklem iizerinde ¢aligilarak nicel ya da sayisal olarak betimlenmesidir
(Creswell, 2003, s. 153). Arastirmada, her isletmenin bir tepe yoneticisinden (yonetim
kurulu bagkani, genel miidiir, genel miidiir yardimecisi, liretim ya da pazarlamadan
sorumlu olan yonetici) veri kaynagi olarak yararlanilmasi amaclanmistir. Tepe
yoneticiler, orgiitsel sistemin tamamini goérebilen en iistiin konumda bulunmakta ve
orgiitiin dzellikleriyle ilgili en kapsamli bilgiye sahip durumdadirlar. Orgiitsel 6grenme
ve yenilik¢ikle ilgili orta ve alt diizey yoneticilerden elde edilecek veriler, genelde bu
yoneticilerin tiim sistemin nasil isledigiyle ilgili enformasyona erisim olanaklar
olmadig1 i¢in aragtirmanin gegerliligini sorgulanir hale getirebilecektir (Snow and

Hrebiniak, 1980, s. 320).

Arastirmada kullanilan ankette Orgiitsel Ogrenmenin, Huber’in (1991)
enformasyon isleme modeline dayanan Lopez ve digerlerinin (2006) gelistirdigi
Ol¢ekten secilen on bes ifadeyle; yenilik¢iligin, Hurley ve Hult’in (1998) gelistirdigi, tek
boyut altinda toplanan ve bes ifadeden olusan Olgekle Ol¢iilmesi hedeflenmistir.
Huber’in (1991) orgiitsel 6grenmeye enformasyon isleme modelini temel alan yaklagimi
pek cok aragtirmanin Orgiitsel 0grenmenin Ol¢lim asamasinda benimsenmistir (6rn.
Tippins ve Sohi, 2003; Lopez ve digerleri, 2005, 2006; Chou ve digerleri, 2007).
Orgiitsel 6grenmeyle ilgili ifadelerin dordii bilginin dissal olarak kazanilmasi, iicii
enformasyonun dagitilmasi, dordii enformasyonun yorumlanmasi ve dordii orgiitsel
bellek boyutlarinin altinda yer almaktadir. ifadeler belirlenirken tez danismani, tez
izleme jlrisi lyeleri, pazarlama ve yOnetim — organizasyon alanlarinda calisan birer
akademisyenin goriislerinden de yaralanilmig, bdylece arastirma tasarimi hatasimin

Oniine ge¢ilmeye ¢alisiimistir.

Arastirmaya katilanlarin  tiim  ifadeleri degerlendirmesinde  “Kesinlikle
katiliyorum, Katiliyorum, Kararsizim, Katilmiyorum, Kesinlikle Katilmiyorum”
seklinde besli Likert él¢ceginden yararlanilmistir. Likert olgeginin pek cok istiinliigii

vardir. Arastirmaci acisindan Olgegin olusturulmasi ve idaresi, arastirmaya katilan
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agisindan ise dlgegin anlasilmasi kolaydir (Malhotra, 2006, s. 88). Orgiitsel dgrenme ve
yenilik¢ilikle 1lgili ifadelerin aragtirmaya katilanlar tarafindan anlagilirliginin
belirlenmesi amaciyla Eskisehir’de farkli endiistrilerde faaliyet gosteren biiytik 6l¢ekli
imalat isletmelerinden on yedisi {lizerinde bir pilot ¢alisma gergeklestirilmistir. Pilot
arastirma araciligiyla aragtirmaya katilanlarin ifadeleri anlama durumlari, anketin ne
kadar zamanda doldurulabildigi, anketin seklinin aragtirmaya katilan tizerindeki etkisi
ve arastirmaya katilanlarin hangi sorulari cevaplandirmaktan kagindiklar1 hakkinda fikir
edinilmis ve oOrgiitsel ifadeyle ilgili dort, yenilikgilikle ilgili bir ifade elenerek aragtirma
icin on bes ifadeden olusan bir 6l¢ek elde edilmistir. Arastirmanin bu asamasi, Subat —
Mart 2008 tarihleri arasinda tamamlanmistir. Pilot arastirmada kullanilan anket formu

Ek 1°de sunulmustur.

Ankette, isletmenin adi, faaliyete bagladig: tarih, calisan sayis1 ve faaliyet alani
acik uclu (yapilandirilmamis) olarak sorulmustur. Son olarak, arastirmaya katilanlara
yonelik olarak isletmede ¢aligma siiresi “2 yildan az, 2 — 5 y1l, 6 — 10 y1l ve 10 yildan
fazla” seklinde kapali uglu ve isletmedeki unvan acgik uglu olarak sorulmustur. Posta ve
e-postayla gonderilen tek sayfadan olusan anketlere yine tek sayfalik birer agiklayici
mektup eklenmistir. Mektupta anketin amaci, isbirligi talebi, hedefledigi veri kaynag,
tahmini ortalama tamamlanma siiresi; orgiitsel 6grenme ve yenilikgilikle ilgili kisa bir
aciklama; gizlilik garantisi, tez danismaninin ad1 ve kurumu; arastirmacinin adi, kurumu,
anketin 6demeli olarak gonderilecegi adres, is yeri telefon, cep telefonu ve faks
numaralari, posta ve e-posta adresleri belirtilmistir. Posta yoluyla gonderilen zarflara
anket, acgiklayict mektup ve iizerinde arastirmacinin adresinin yer aldigi geri yollama
zarfi konmus ve ilgili isletmelerin adreslerine postalanmistir. Mayis 2008 itibariyle kirk
alt1 isletmeden geri doniis elde edilmistir. Anket, evreni olusturan igletmelerin geriye
kalanlarina ikinci kez postalanmis ve Agustos 2008 itibariyle on dokuz isletmeden daha
geri doniis elde edilerek toplamda altmis bes isletmeden veri derlenmistir. Anketlerin
geri doniis oram1 % 33.16 olarak gerceklesmistir. Anketlerin tiimii kullanilabilir
durumda oldugundan analizler altmis bes anket iizerinden gergeklestirilmistir.

Arastirmada kullanilan anket formu Ek 2’de sunulmustur.

Tarama teknigi tepkilidir; yani, incelenen birimler incelendikleri gergeginin

farkindadirlar. Tepkisiz tekniklerde ise incelenenler, bir arastirma projesinin pargasi
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olduklarmi bilmezler (Neuman, 2006/2007, s. 462). Ilgili yazininda, drgiitiin belirli bir
zaman kesitinde gerceklestirdigi ar-ge harcamalarinin ayni kesitte gerceklestirdigi net
satiglara oran1 Orgiitiin 6ziimseme kapasitesi diizeyini 6l¢mede kullanilmaktadir (6rn.
Cohen and Levinthal 1989, 1990). Arastirmada, anketleri elde edilen altmis bes
isletmenin her birinin 2006 yilindaki ar-ge giderleri ve net satis gelirleri; 2007 yilindaki
net donem karlari, net satis gelirleri, 5zsermayeleri ve toplam varliklar1 IMKB’ nin resmi
web sitesinden elde edilmistir. Sitede yer alan “Mali Tablolar” baglantisinin altindaki
“12 aylik mali tablolar”dan net kar, net satis, 6zsermaye ve toplam varliklar verilerine
ulagilirken; ar-ge giderlerine “Mali Tablolara Ait Agiklayict Notlar”dan ulasilmistir.
IMKB’den elde edilen veriler, Ek 3’te sunulmustur.

2.3. Arastirmanin Bulgulan

Arastirma bulgulari, isletmelerin tepe yoneticilerinden ve mali tablolar1 ile mali
tablolara ait agiklayici notlardan derlenen veriler iizerinde SPSS 15.0 ve Amos 7.0 paket

programlari kullanilarak gergeklestirilen analizlerin sonucunda elde edilmistir.

2.3.1. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin ve Isletmelerin

Ozelliklerine iliskin Betimsel Analiz Sonuclar

Arastirmaya katilan yoneticilerin isletmelerdeki ¢aligma siireleri ve unvanlarina
iligkin bulgular Tablo 3.1.’de goriilmektedir. Arastirmaya katilan yoneticilerin % 50.8’1
mevcut igletmelerinde on yildan fazla siiredir caligmaktadir. Arastirmaya katilanlarin %

35.4°1 tiretimden veya pazarlamadan sorumlu yoneticilerdir.

Tablo 3.1. Arastirmaya Katilan Yéneticilere Ait Ozellikler

Calisma siiresi Stklik  Oran (%)
2 yildan az 5 7.7
2-5yi 13 20.0
6—10 y1l 14 21.5
10 yilin {istii 33 50.8
Unvan

Yonetim Kurulu Uyesi 2 3.1
Genel Midir 6 9.2
Genel Miidir Yardimecisi 12 18.5
Uretimden Sorumlu Y6netici 12 18.5
Pazarlamadan Sorumlu Yo6netici 11 16.9

Diger (Tesis Sorumlusu, Marka Y&neticisi, Yatirimet iliskileri Miidiirii vb.) 22 33.8
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Aragtirmaya katilan yoneticilerin calistiklar1 isletmelerin yasi, calisan sayilar1 ve
sektorel dagilimlarr Tablo 3.2.’de sunulmustur. isletmelerin % 38.5’inin yas1 31 — 40
araliginda ve % 41.5’inin ¢aligan sayist 101 — 500 arahgindadir. Isletmeler en fazla
tekstil, gida ve kimya sektorlerinde faaliyet gdstermektedirler.

Tablo 3.2. Isletmelerin Yaslar1, Calisan Sayilar1 ve Sektorel Dagilimlari

Yas Stkltk Oran ( %)
10 - 20 7 10.8
21-30 13 20.0
31-40 25 38.5
41 -50 9 13.8
51 ve iistii 11 16.9
Calisan Sayisi

25-100 4 6.2
101 —250 13 20.0
251 =500 14 21.5
501 - 1000 10 15.3
1001 — 2000 12 18.5
2001 — 4000 4 6.2
4000 — 8000 6 9.2
8001 ve iistii 2 3.1
Sektor

Tekstil 11 16.9
Gida 8 12.2
Kimya 6 9.2
Cimento 5 7.7
Otomotiv 5 7.7
Kagit 4 6.2
Metal 4 6.2
Mobilya 2 3.1
Plastik 2 3.1
Toprak 2 3.1
Telekomiinikasyon 2 3.1

Diger (Kirtasiye, Basin, Ambalaj vb.) 1 21.5

o

2.3.2. Olcegi Olusturan ifadelere iliskin Betimsel Analiz Sonuclar

Verilerin derlenmesinde agiklandigi sekilde kullanilan orgiitsel 0grenme ve
yenilik¢ilige iliskin ifadelerle ilgili hesaplanan temel tanimlayici bulgular Tablo 3.3. ve

Tablo 3.4’te verilmistir.
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Tablo 3.3. Orgiitsel Ogrenmeyle Ilgili ifadelere iliskin Betimsel Bulgular (N = 65)

Ifade

Minimum Maksimum Ortalama

Std.
Sapma

Dussal Bilginin Kazanilmasi

1. Isletme olarak, faaliyet konularimizla ilgili
fuarlara diizenli olarak katiliriz.

2. Isletme olarak, faaliyet konularimizla ilgili
bilgimizi artiracak uzun dénemli egitim
programlarina sik sik katiliriz.

3. Isletme olarak, ¢alisanlarimizi isletmenin
disindaki kisilerden olusan topluluklara
(dernekler, vakiflar, vb.) katilmalar1 i¢in tesvik
ederiz.

1 5 4.26

2 5 4.00

1 5 3.38

0.91

0.85

0.98

Enformasyonun Dagitilmast

4. Isletmedeki tiim ¢alisanlar, isletmenin
hedefleri konusunda bilgilendirilirler.

5. Isletmedeki tiim ¢aliganlar; faaliyet
konularimizla ilgili bilgimizi artirmak i¢in
ogrendikleri bilgileri birbirleriyle sik sik
paylasirlar.

6. Isletmedeki tiim ¢alisanlar, dgrendikleri
bilgileri ist diizey yoneticilerle sik stk
paylasirlar.

2 5 4.40

2 5 3.97

2 5 3.89

0.72

0.71

0.77

Enformasyonun Yorumlanmasi

7. Isletmedeki tiim ¢alisanlar, kendilerini ortak
bir amaca adamuslardir.

8. Isletmemizde takim ¢alismasi ok yaygin bir
uygulamadir.

2 5 3.92

0.74

0.71

Orgiitsel Bellek

9. Isletme olarak, sahip oldugumuz tecriibeleri
ve bilgiyi ileride de kullanabilmemizi
saglayacak veri tabanlarina sahibiz.

10. Faaliyet konularimizla ilgili veri
tabanlarimiz her zaman giincellenmektedir.
11. Miisterilerimizle ilgili glincel veri
tabanlarina sahibiz.

2 5 4.34

1 5 4.34

0.69

0.76

0.81

Orgiitsel dgrenmeye iliskin ifadelerin degerleri incelendiginde en yiiksek

ortalamaya sahip ifadenin isletmedeki tiim calisanlarin, isletmenin hedefleri konusunda

bilgilendirilmelerine yonelik 4. ifade oldugu goriilmektedir. Bu ifadenin hemen

ardindan, isletmenin sahip oldugu tecriibeleri ve bilgiyi ileride de kullanabilmesini

saglayacak veri tabanlarina sahip olmasiyla ilgili 9. ve yine, isletmenin faaliyet

konulariyla ilgili veri tabanlarini her zaman giincellemesiyle ilgili 10. ifade gelmektedir.

En diisiik ortalamaya sahip ifade ise, isletmenin ¢alisanlar1 isletme disindaki kisilerden

olusan topluluklara (dernekler, vakiflar, vb.) katilmalar1 icin tesvik etmesiyle ilgili 3.
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ifadedir. Yenilik¢ilikle ilgili degeri en yiiksek olan ifade, yenilik¢i {irtin ve hizmet
fikirlerini aktif olarak arastirmakla ve degeri en diisiik olan ifade isletmede program ve /
veya proje yonetiminde yenilik¢iligin baskin bir deger olmasiyla ilgili ifadelerdir. Tim
ifadelerin standart sapma degerleri ise 1.00’1n altindadir. Buradan hareketle, ifadelere

katilim noktasinda ¢ok fazla daginiklik olmadigini belirtmek yerinde olacaktir.

Tablo 3.4. Yenilikgilikle Ilgili Ifadelere Iliskin Betimsel Bulgular (N = 65)

Ifade Minimum Maksimum Ortalama Std.
Sapma

Isletmemizde bilimsel arastirma sonuglarina
dayanan teknolojik gelismeler hemen 1 5 4.12 0.84
benimsenir.
Yenilikgi iriin ve hizmet fikirlerini aktif olarak 1 5 493 0.81
arastiririz.
Isletmemizde program ve / veya proje
yonetiminde yenilikeilik baskin bir degerdir. 2 3 4.06 0.7
Isletmemizde yenilik¢ilik tesvik edilmektedir. 2 5 4.18 0.75

Son olarak, 6l¢ekle elde edilen verilerin normal dagilima sahip olup olmadiklari
incelenmistir. Normal dagilimlar, ¢an seklinde frekanslar1 olan siirekli dagilimlardir.
Dagilimin normal / normale yakin olup olmadigina karar verirken, 6zellikle otuzdan
fazla denek oldugunda, degerlendirme yontemleri agisindan grafik yodntemler
(histogram, dal ve yaprak grafigi, sapli kutu grafigi, normal dagilim grafigi,
normallikten uzaklik grafigi) baska yontemlere gére daha faydahdir. Istatistiksel
testlerin biiylik bir kismu i¢in, verilerin normale yakin dagilmis olmas: yeterlidir. Bu
sebepten dolayi, grafiklerde normalden ¢ok ciddi sapmalar yoksa verilerin normale
yakin dagildig1 kabul edilerek istatistiksel analizler yapilmalidir (Akgiil ve Cevik, 2003,
s. 100). Olgekle elde edilen verilere ait histogramlar incelendiginde normalden ¢ok ciddi

sapmalar olmadig1 gozlemlenmistir. S6z konusu histogramlar, Ek 4’te sunulmugtur.

2.3.3. Olciimiin Giivenilirligi ve Aciklayic1 Faktor Analizleri

Nicel arastirmalarda giivenilirlik, bir gostergenin iirettigi sayisal sonuglarin
Olciim siirecinin  Ozellikleri veya Olglim aracinin  kendisi yiiziinden ¢esitlilik
gostermedigi anlamma gelir (Neuman, 2006/2007, s. 277). Farkli giivenilirlik
tiirlerinden sdz etmek olanaklhidir. Istikrarlilik, adindan anlasilabilecegi gibi ifadelere

verilen cevaplarin zaman icinde istikrar sergilemesiyle ilgilidir. Es degerlilik, baska bir
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Olclim araciligiyla ayni sonuglarin elde edilmesiyle ilgilidir. Zaman, maliyet ve
ulasilabilirlik gibi kimi kisitlar yiiziinden Olgiimleri tekrarlamak ya da baska Ol¢tim
araglar1 kullanmak her zaman olanakli degildir. Boyle durumlarda i¢ tutariilik kavrami
Ol¢iimiin giivenilirligini kestirmek icin kullanilabilir (Netemeyer ve digerleri, s. 46-47,
2003). I¢ tutarlilik, ister tek isterse ¢ok boyutlu olsun &lgek maddelerinin birbirleriyle
iliskili olarak aym yapiy1 dlciiyor olmasidir. I¢ tutarhlik cogunlukla alfa® degeri ile
saptanir (Sencan, 2005, s. 24).

Faktor analizinin gergeklestirildigi arastirmalarda giivenilirlik analizlerinin
aciklayict faktor analizinden Once mi sonra mi yapilacagi tartismali bir konudur.
Aragtirmaci, 6lgegin cok boyutlu / faktorlii oldugunu yazindaki kuramsal bilgilerden
biliyorsa giivenilirlik analizi degerlendirmelerinden once faktor analizini uygulamalidir

(Sencan, 2005, s. 359-360).

Faktor analizi; aralarinda iligki bulunan ¢ok sayida degiskenden olusan bir veri
setine ait temel faktorleri ortaya ¢ikaran ve veri setinde yer alan kavramlar arasindaki
iligkilerin arastirmaci tarafindan daha kolay anlasilmasina yardimci olan bir analiz
tiridiir (Altunisik ve digerleri, 2007, s. 222). A¢iklayict ve dogrulayici olmak tizere iki
tir faktor analizi s6z konusudur. Aciklayici faktdr analizi (AFA) kullaniminin altinda
yatan ortiik varsayim, arastirmacinin yapilarin boyutluluguyla®' ve hangi ifadenin hangi
faktore ait ya da hangi faktére yiikli olduguyla ilgili sinirli fikri oldugudur. AFA,
ifadelerin ve oOlgeklerin potansiyel boyutlulugunu kavramak i¢in kullanilabilir
(Netemeyer ve digerleri, 2003, s. 27). AFA’nin hesaplama bi¢imine dayanan degisik
tiirleri vardir. Arastirmaci, Ol¢tiigli konunun temel boyutlarin1 ve Ogelerini ortaya
koymak istiyorsa, ¢alistig1 veriler en azindan esit aralikli 6l¢ek niteligindeyse ve esas
amaci, Ol¢liim ifadelerinin hangi bagliklar / boyutlar altinda gruplanabilecegini

saptamaksa femel bilesenler analizi yontemini kullanir (Sencan, 2005, s. 367).

20 Alfa degeri, olasi tiim ikiye ayirma kombinasyonlar: sonucunda ortaya ¢ikacak olan ikiye ayirma
katsayilarinin bir ortalamasini gostermektedir (Peter, 1979’dan alintilayan Altunigik ve digerleri, 2007, s.
116). Alfa degerinin 0.60°dan yiiksek olmasi Ol¢limiin giivenilir oldugu anlamima gelirken, 6l¢iimiin
giivenilirligindeki yiikselme alfa degerini 1’e yaklastirmaktadir (Kayis, 2008, s. 405).

I Bir 6lgiimiin boyutlulugu, ifadelerin homojenligiyle ilgilidir. Temel olarak, tek boyutlu oldugu
diisiiniilen bir 6lgiimiin ifadeleri tek bir yapinin ya da faktériin altinda yer alir. Olgiim ¢ok boyutlu
oldugunda, ifadeler birden ¢ok boyuta ya da faktore yiiklenir (Netemeyer ve digerleri, 2003, s. 9).
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Baslangic faktor analizi ¢oziimiine (baslangic faktdr matrisi) ulagildiktan sonra
ortaya ¢ikan faktorlerin yorumlanmasin1 ve isimlendirilmesini kolaylastirmak ig¢in
faktorleri temsil eden eksenlerde c¢esitli kaydirmalar yapma yoluna gidilir. Faktor
dondiirmesinde amag, degiskenlerin belirli faktorlere yiiksek yliklemeler yapmasini,
ancak diger faktorlere ise oldukca diisiik yliklemeler yapmasini saglayarak, her bir
boyutun (faktoriin) adlandirilmasini kolaylastirmaktir. Farkli dondiirme yontemleri
mevcuttur, bunlardan en yaygin ve en basit olan1 ise varimax’tir. Varmax’ta faktor
eksenleri arasindaki a¢min dik ac¢i olmasi saglanir. Boylece, ortaya cikan faktorler
arasindaki korelasyon sifir olur yani faktorler birbirlerinden bagimsiz olarak olusturulur
(Altunisik ve digerleri, 2007, s. 236-237).

Her ne kadar 6l¢ekte kullanilan ifadeler ilgili yazinda artik yerlesmis durumda
olan boyutlarin altinda yer alsa da, 6lgegin Tiirkiye sartlarinda iiretecegi sonucun olasi
farklilig1 dikkate alinarak, oOrgiitsel 6grenmeyle ilgili on bir ve yenilikgilikle ilgili dort
ifadeye aciklayici faktor analizleri uygulanmistir. Veri setine SPSS 15.0 paket programi
kullanarak temel bilesenler faktor analizleri, varimax dondiirme yOntemiyle
gerceklestirilmistir. Orgiitsel 6grenmeyle ilgili ifadelerin aciklayici faktdr analizi

bulgular1 Tablo 3.5.’te gdsterilmistir.
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Acikanan . L
. ; Faktor  Anti-imaj
Faktorler ve Ifadeler Va?/ans Yiikleri  Kor. Kat.
(%)
1. Faktor 29.34
Isletmedeki tiim calisanlar, kendilerini ortak bir amaca
0.79 0.85
adamuslardir.
Isletmedeki tiim calisanlar; faaliyet konularimizla ilgili
bilgimizi artirmak i¢in 6grendikleri bilgileri birbirleriyle sik 0.72 0.82
stk paylasirlar.
Isletmedeki tiim ¢alisanlar, isletmenin hedefleri konusunda
. L 0.71 0.86
bilgilendirilirler.
Eletmemizde takim ¢alismasi ¢ok yaygin bir uygulamadir. 0.69 0.84
Isletmedeki tiim ¢alisanlar, 6grendikleri bilgileri iist diizey
e 0.63 0.79
yoneticilerle sik sik paylagirlar.
2. Faktor 19.92
Isletme olarak, faaliyet konularimizla ilgili fuarlara diizenli
0.72 0.53
olarak katiliriz.
Miisterilerimizle ilgili giincel veri tabanlarina sahibiz. 0.68 0.78
Isletme olarak, sahip oldugumuz tecriibeleri ve bilgiyi ileride 0.60 0.76
de kullanabilmemizi saglayacak veri tabanlarina sahibiz. ’ '
Faaliyet konularimizla ilgili veri tabanlarimiz her zaman
N . 0.59 0.76
giincellenmektedir.
Isletme olarak, faaliyet konularimizla ilgili bilgimizi artiracak
i A 0.57 0.82
uzun doénemli egitim programlarina sik sik katiliriz.
3. Faktor 12.22
Isletme olarak, ¢alisanlarimizi isletmenin disindaki kisilerden
olusan topluluklara (dernekler, vakiflar, vb.) katilmalari igin 0.90 0.78

tesvik ederiz.

KMO =0.79

Barlett kiirsellik testi: Ki-kare = 287.70, Ser. der. = 55,
p<0.01

Toplam Agiklanan Varyans (%) = 61.48
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Faktor analizinin uygunlugu i¢in kullanilan Kaiser — Meyer — Olkin (KMO) testi
sonucunda 0.79 degeri elde edilirken, Barlett kiiresellik testi sonucunun son derece
anlamh oldugu gozlemlenmistir . Ek olarak, anti-imaj korelasyon katsayilarmin
incelenmesi sonucunda da tiim ifadelerin analizde yer alabilecegi ortaya ¢ikmustir™.
Aciklayici faktor analizi uygulanan ifadeler ii¢ faktor altinda toplanmistir ve bu ii¢
boyutlu ¢6ziim toplam varyansin % 61.48’ini agiklayabilmektedir. Enformasyonun
dagitilmas1 ve yorumlanmasiyla ilgili ifadelerin tiimii, % 29.34’liikk aciklayiciliga sahip
olan birinci faktdriin altinda toplanmistir. Digsal bilginin kazanilmasiyla ilgili ifadelerin
ikisi ve orgiitsel bellekle ilgili ifadelerin tamami, toplam varyansin % 19.92’sini
aciklayabilen ikinci faktoriin altinda toplanmistir. Digsal bilginin kazanilmasiyla ilgili
olan, isletmenin c¢aliganlar isletme disindaki kisilerden olusan topluluklara (dernekler,
vakiflar, vb.) katilmalar1 i¢in tesvik etmesine iligkin ifade ise aciklayiciligt % 12.22 olan
ayri bir boyut olarak ortaya ¢ikmistir. Hatirlanacagi gibi bu ifade, orgiitsel 6grenme
ifadeleri i¢inde ortalamasi en diisiik (3.38), buna karsilik standart sapma degeri en
yiiksek olan (0.98) olan ifadedir. Bu ifadenin analizden ¢ikartilmasina karar verilmistir.

Faktor analizi sonucunda elde edilen bilesen matrisi ise asagidaki gibidir.

22 KMO testi, segilen “6rneklem verilerinin” faktor ¢ikarmak igin uygun oldugunu belirler. Korelasyon ve
kismi korelasyon analizleri sonuglarina dayali olan test sonuglar1 O ile 1 arasinda degisir. Test sonucunun
0.50’den biiyiik olmasi faktor analizine devam edilebilecegi anlamina gelir. Barlett kiirsellik testi ise, Ki-
kare istatistik degerini verir. Bu testte de diger Ki-kare testlerinde oldugu gibi anlamlilik degerine bakilir.
Anlamlilik degeri 0.05’ten kiigiikse, korelasyon matrisinden faktor cikarilabilecegi anlamina gelir
(Sencan, 2005, s. 384).

¥ Her ne kadar KMO degeri ve Barlett kiirsellik testinin anlamliligi genel olarak AFA’nin veri seti igin
uygun olduguna isaret etse de, her bir degiskenin toplam ¢oziime katki saglayip saglayamadigi veya
Onerilen ¢oziim iizerinde bozucu etkiye sahip olup olmadiginin incelenmesi icin anti-imaj korelasyon
matrisinin incelenmesi gerekir. Burada yapilan, bireysel olarak degiskenlerin drneklem yeterlililiginin bir
isareti olan kdsegen degerlerinden herhangi birinin 0.50°den kiigiik olup olmadigimin arastirilmasidir.
0.50’nin altinda kosegen degerine sahip degiskenler analizden ¢ikarilir (Altunisik ve digerleri, 2007, s.
354).
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Tablo 3.6. Orgiitsel Ogrenmeyle Ilgili Ifadelere Iliskin AFA Bilesen Matrisi

1. 2. 3
Bilesen  Bilesen Bilesen

0.79 0.05 0.02

Ifadeler

Isletmedeki tiim calisanlar, kendilerini ortak bir amaca
adamiglardir.

Isletmedeki tiim calisanlar; faaliyet konularimizla ilgili
bilgimizi artirmak i¢in 6grendikleri bilgileri birbirleriyle 0.72 0.18 0.23
sik sik paylagirlar.

Isletmedeki tiim calisanlar, isletmenin hedefleri
konusunda bilgilendirilirler.

Isletmemizde takim calismasi ¢cok yaygin bir
uygulamadir.

Isletmedeki tiim calisanlar, 6grendikleri bilgileri iist
diizey yoneticilerle sik sik paylasirlar.

Isletme olarak, faaliyet konularimizla ilgili fuarlara
diizenli olarak katiliriz.

0.71 0.11 -0.05

0.69 0.36 -0.09

0.63 0.04 0.47

-.0.11 0.72 -0.28

Miisterilerimizle ilgili giincel veri tabanlarina sahibiz. 0.24 0.68 0.21
Isletme olarak, sahip oldugumuz tecriibeleri ve bilgiyi

ileride de kullanabilmemizi saglayacak veri tabanlarina 0.53 0.60 0.16
sahibiz.

F?allyet konularlmlzla ilgili veri tabanlarimiz her zaman 0.57 0.59 0.02
giincellenmektedir.

Isletme olarak, faaliyet konularimizla ilgili bilgimizi

artiracak uzun donemli egitim programlarina sik sik 0.14 0.57 0.33
katiliriz.

Isletme olarak, ¢alisanlarimizi isletmenin digindaki

kisilerden olusan topluluklara (dernekler, vakiflar, vb.) -.0.03 0.11 0.90

katilmalari i¢in tegvik ederiz.

Matriste goriildiigii gibi, isletmenin faaliyet konulartyla ilgili veri tabanlarinin
her zaman gilincellenmesi ve sahip oldugu tecriibeleri ve bilgiyi ileride de
kullanabilmesini saglayacak veri tabanlarina sahip olmasiyla ilgili ifadelerine ait faktor
yiikleri birden fazla faktore yaklasik olarak esit oranda dagilmislardir. Bu olguya ¢apraz
yiik denilmektedir (Sencan, 2005, s. 392). Capraz yiiklere sahip bu iki maddenin
ifadelendirme bi¢imleri gozden gecirilmis ve bu maddeler i¢in en uygun faktoriin ikinci
faktor olduguna karar verilmistir. Cikarilan bir ifade sonrasi gergeklestirilen ikinci AFA

bulgular1 asagida gosterilmistir.
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Tablo 3.7. Orgiitsel Ogrenmeyle Ilgili ifadelere iliskin ikinci AFA Bulgular:

Actkanan . L
. ; Faktor  Anti-imaj
Faktorler ve Ifadeler Varyans Yiikleri Kor Kat
(70)
1. Faktor 32.21
Isletmedeki tiim calisanlar, kendilerini ortak bir amaca
0.77 0.86
adamuslardir.
Isletmedeki tiim calisanlar; faaliyet konularimizla ilgili
bilgimizi artirmak i¢in 6grendikleri bilgileri 0.75 0.82
birbirleriyle sik sik paylasirlar.
Isletmedeki tiim ¢alisanlar, 6grendikleri bilgileri iist
i e 0.73 0.78
diizey yoneticilerle sik sik paylagirlar.
Isletmedeki tiim ¢alisanlar, isletmenin hedefleri
o T 0.67 0.86
konusunda bilgilendirilirler.
Isletmemizde takim ¢aligmasi ¢ok yaygin bir 0.62 0.83
uygulamadir.
2. Faktor 23.16
Isletme olarak, faaliyet konularimizla ilgili fuarlara 0.72 0.57

diizenli olarak katiliriz.
Miisterilerimizle ilgili giincel veri tabanlarina sahibiz. 0.68 0.79
Faaliyet konularimizla ilgili veri tabanlarimiz her

. . 0.63 0.76
zaman giincellenmektedir.
Isletme olarak, sahip oldugumuz tecriibeleri ve bilgiyi
ileride de kullanabilmemizi saglayacak veri tabanlarina 0.62 0.75
sahibiz.
Isletme olarak, faaliyet konularimizla ilgili bilgimizi
artiracak uzun donemli egitim programlarma sik sik 0.57 0.92
katiliriz.
KMO =0.80
Barlett kiirsellik testi: Ki-kare = 231.85, Ser. der. =45,
p<0.01

Toplam Aciklanan Varyans (%) = 55.37

ikinci analiz sonucunda KMO biraz daha iyilesirken, Barlett kiiresellik testinin
sonucunun anlamliligi ¢ok yiiksek ve anti-imaj korelasyon katsayilar1 yine biitiin
ifadeler icin olumlu cikmistir. Ikinci analiz sonucunda ifadeler iki faktor altinda
toplanmis ve bu iki boyutlu ¢oziimiin %. 55.37’lik agiklayicilifa sahip oldugu ortaya
cikmigtir. Enformasyonun dagitilmasi ve yorumlanmastyla ilgili ifadelerin tiimii, toplam
varyansin % 32.21’in1 agiklayabilen birinci faktoriin altinda toplanmis ve bu faktor,
enformasyonun dagitilmasi ve yorumlanmasi (ED ve EY) olarak adlandirilmistir. Dissal
bilginin kazanilmasiyla ve orgiitsel bellekle ilgili ifadeler ise, % 23.16’lik agiklayiciliga
sahip ikinci faktoriin altinda toplanmis ve bu faktor ise, digsal bilginin kazanilmas: ve
orgiitsel bellek (DBK ve OB) olarak adlandirilmustir. Tkinci faktdr analizi sonucu elde

edilen dondiiriilmiis bilesen matrisi Tablo 3.8.’de gosterilmistir. Sonuglardan gorildiigii
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gibi, capraz yiik acisindan bir 6nceki faktor analiziyle benzer bir durum s6z konusudur

ve herhangi bir ifadenin elenmesi yoluna gidilmemistir.

Tablo 3.8. Orgiitsel Ogrenmeyle Ilgili Ifadelere Iliskin Ikinci AFA Bilesen Matrisi

; EDve DBK
Yfadeler EY ve OB
Isletmedeki tiim ¢alisanlar, kendilerini ortak bir amaca 0.77 0.09

adamislardir.

Isletmedeki tiim calisanlar; faaliyet konularimizla ilgili
bilgimizi artirmak i¢in 6grendikleri bilgileri birbirleriyle stk 0.75 0.22
sik paylasirlar.

Isletmedeki tiim calisanlar, 6grendikleri bilgileri iist diizey
yoneticilerle sik sik paylagirlar.

Isletmedeki tiim calisanlar, isletmenin hedefleri konusunda
bilgilendirilirler.

Isletmemizde takim calismasi cok yaygn bir uygulamadar. 0.62 0.40
Isletme olarak, faaliyet konularimizla ilgili fuarlara diizenli

0.73 0.30

0.67 0.15

-0.21 0.72

olarak katiliriz.
Miisterilerimizle ilgili giincel veri tabanlarina sahibiz. 0.25 0.68
Faaliyet konularimizla ilgili veri tabanlarimiz her zaman

N . 0.53 0.63
guncellenmektedlr.
Isletme olarak, sahip oldugumuz tecriibeleri ve bilgiyi
ileride de kullanabilmemizi saglayacak veri tabanlarina 0.52 0.62
§ahibiz.
Isletme olarak, faaliyet konularimizla ilgili bilgimizi 019 0.57

artiracak uzun donemli egitim programlarina sik sik katiliniz.

ED ve EY ile DBK ve OB faktorlerine uygulanan i¢ tutarlilik analizi (ITA)
bulgular1 Tablo 3.9°da gosterilmistir.
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Tablo 3.9. Orgiitsel Ogrenmeyle Ilgili ki Faktdrlii Yapinin ITA Bulgulari

Diizeltilmis Afﬁidle
Faktorler ve Ifadeler Alja Madde- Edilirse
Katsayist Toplam
Alfa
Puan Kor.
Katsayis
EDve EY 0.80
Isletmedeki tiim ¢alisanlar, isletmenin hedefleri 0.54 0.78

konusunda bilgilendirilirler.

Isletmedeki tiim calisanlar; faaliyet konularimizla
ilgili bilgimizi artirmak i¢in 6grendikleri bilgileri 0.67 0.74
birbirleriyle sik sik paylasirlar.

Isletmedeki tiim calisanlar, 6grendikleri bilgileri

iist diizey yoneticilerle sik sik paylasirlar. 0.52 0.78
Isletmedeki tiim ¢alisanlar, kendilerini ortak bir

0.63 0.75
amaca adamuslardr.
Isletmemizde takim ¢aligmasi ¢ok yaygin bir 0.58 0.76
uygulamadir.
DBK ve OB 0.72
Isletme olarak, faaliyet konularimizla ilgili 0.28 0.76

fuarlara diizenli olarak katiliriz.

Isletme olarak, faaliyet konularimizla ilgili

bilgimizi artiracak uzun donemli egitim 0.41 0.71
programlarina sik sik katiliriz.

Isletme olarak, sahip oldugumuz tecriibeleri ve

bilgiyi ileride de kullanabilmemizi saglayacak 0.65 0.62
veri tabanlarina sahibiz.

Faaliyet konularimizla ilgili veri tabanlarimiz her
zaman giincellenmektedir.

Miisterilerimizle ilgili giincel veri tabanlarina
sahibiz.

0.62 0.62

0.53 0.66

Alfa katsayilari, faktorlerin Olglimiiniin i¢ tutarhliginin  kabul edilebilir
diizeylerde oldugunu gdstermektedir. Diizeltilmis madde-toplam puan korelasyonu, tek
tek ifadelerin toplam puanla olan koreldsyonlarini gosterir. Ifadeler, toplam puanla
yiiksek bir korelasyona sahip olmalidir. Toplam puan-madde korelasyon katsayisi
0.30’un altinda olan ifadeler oSlgekten ¢ikarilir (Sencan, 2005, s. 242). Isletmenin
faaliyet konulariyla ilgili fuarlara diizenli olarak katilmasiyla ilgili ifade gerek bu
yilizden, gerekse ifade iptal edilirse alfa katsayisinda gerceklesecek yiikselmeden dolay1

iptal edilmis ve ticlincli kez AFA uygulama yoluna gidilmistir.
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Tablo 3.10. Orgiitsel Ogrenmeyle Ilgili Ifadelere Iliskin Ugiincii AFA Bulgulart

Actkanan
Faktorler ve Ifadeler Varyans
(%)

EDve EY 31.05
Isletmedeki tiim calisanlar; faaliyet konularimizla ilgili
bilgimizi artirmak i¢in 6grendikleri bilgileri 0.80 0.84
birbirleriyle sik sik paylagirlar.
Isletmedeki tiim calisanlar, 6grendikleri bilgileri iist
diizey yoneticilerle sik sik paylagirlar.
Isletmedeki tiim calisanlar, kendilerini ortak bir amaca
adamislardir.
Isletmedeki tiim calisanlar, isletmenin hedefleri
konusunda bilgilendirilirler.
Isletmemizde takim ¢alismasi cok yaygin bir
uygulamadir.
DBK ve OB 27.89
Faaliyet konularimizla ilgili veri tabanlarimiz her
zaman giincellenmektedir.
Isletme olarak, sahip oldugumuz tecriibeleri ve bilgiyi
ileride de kullanabilmemizi saglayacak veri tabanlarina 0.77 0.75
sahibiz.
Isletme olarak, faaliyet konularimizla ilgili bilgimizi
artiracak uzun donemli egitim programlarina sik sik 0.74 0.91
katiliriz.
Miisterilerimizle ilgili giincel veri tabanlarina sahibiz. 0.60 0.83
KMO =0.81
Barlett kiirsellik testi: Ki-kare = 220.14, Ser. der. =36,
p < 0.01
Toplam Aciklanan Varyans (%) = 58.94

Faktor  Anti-imaj
Yiikleri  Kor. Kat.

0.76 0.80

0.75 0.86

0.61 0.87

0.56 0.83

0.79 0.76

Uciincii analiz sonucunda KMO yine biraz daha iyilesmis, Barlett kiiresellik
testinin sonucunun anlamlilig1 ¢ok yiiksek ve anti-imaj korelasyon katsayilar1 biitiin
ifadeler i¢in olumlu ¢ikmustir. ifadeler iki faktor altinda toplanmis ve bu iki boyutlu
¢Oziim toplam varyansin %. 58.94’liikk kismini aciklayabilmektedir. ED ve EY toplam
varyansin % 31.05%ini agciklayabilirken, DBK ve OB faktorii ise % 27.89’luk
aciklayiciliga sahiptir. Uciincii faktdr analizi sonucu elde edilen déndiiriilmiis bilesen
matrisi Tablo 3.11.°de gosterilmis ve matrisin incelenmesi sonucunda hicbir ifade

elenmemistir.
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Tablo 3.11. Orgiitsel Ogrenmeyle Ilgili Ifadelere Iliskin Uciincii AFA Biesen Matrisi

EDve DBK

Hfadeler EY  ve OB

Isletmedeki tiim calisanlar; faaliyet konularimizla ilgili
bilgimizi artirmak i¢in 6grendikleri bilgileri birbirleriyle stk 0.80 0.22
sik paylasirlar.

Isletmedeki tiim ¢alisanlar, 6grendikleri bilgileri iist diizey

e 0.76 0.09
yoneticilerle sik sik paylagirlar.
Isletmedeki tiim calisanlar, kendilerini ortak bir amaca

0.75 0.19

adamuslardr.
Isletmedeki tiim ¢alisanlar, isletmenin hedefleri konusunda

. S 0.61 0.27
bilgilendirilirler.

Isletmemizde takim calismasi cok yaygin bir uygulamadar. 0.56 0.47
Faaliyet konularimizla ilgili veri tabanlarimiz her zaman

; . 0.36 0.79
giincellenmektedir.
Isletme olarak, sahip oldugumuz tecriibeleri ve bilgiyi
ileride de kullanabilmemizi saglayacak veri tabanlarina 0.36 0.77
sahibiz.
Isletme olarak, faaliyet konularimizla ilgili bilgimizi 0.02 0.74
artiracak uzun donemli egitim programlarina sik sik katiliriz. ' ’
Miisterilerimizle ilgili giincel veri tabanlarina sahibiz. 0.25 0.60

Bir ifadesi elenmis olan DBK ve OB faktdriine uygulanan ikinci ITA bulgular:
Tablo 3.12°de gosterilmis ve faktoriin altindaki tiim ifadelerin korunmasi tercih
edilmistir.

Tablo 3.12. Bilginin Kazanilmas: ve Orgiitsel Bellek Faktoriiniin ikinci ITA Bulgulari

Diizeltilmis A/][;ZZ‘?
Faktor ve Ifadeler Alfa Madde- Edilirse
Katsayist Toplam
Alfa
Puan Kor.
Katsayisi
Bilginin kazanilmasi ve orgiitsel bellek 0.76
Isletme olarak, faaliyet konularimizla ilgili
bilgimizi artiracak uzun dénemli egitim 0.42 0.79

programlarina sik sik katiliriz.

Isletme olarak, sahip oldugumuz tecriibeleri ve

bilgiyi ileride de kullanabilmemizi saglayacak 0.73 0.63
veri tabanlarina sahibiz.

Faaliyet konularimizla ilgili veri tabanlarimiz her
zaman gilincellenmektedir.

Miisterilerimizle ilgili giincel veri tabanlarina
sahibiz.

0.68 0.64

0.47 0.75

Yenilikgilikle ilgili ifadelere uygulanan AFA sonuglar1 Tablo 3.13.’te
gosterilmistir. Analiz sonucunda yalnizca tek boyut ortaya c¢iktigindan dondiirme

uygulanmamistir. KMO testinden 0.76 degeri elde edilirken, Barlett kiiresellik testinin
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sonuglarinin anlamhilik diizeyi ¢ok yiiksek ve anti-imaj korelasyon katsayilarinin tiimii
de 0.50’den yiiksek cikmistir. Ortaya c¢ikan tek faktor, toplam varyansin % 64.15’ini
aciklayabilmektedir. Yap1 tek faktorli oldugundan dondiiriilmiis bilesen matrisi
olugmamustir.

Tablo 3.13. Yenilikgilige Iliskin Ifadelerle ilgili AFA Bulgulart

Acikanan . .
. : Faktor  Anti-imaj
Faktorler ve Ifadeler Varyans Yiikleri  Kor Kat
(70)
1. Faktor: Yenilik¢ilik 64.15
1sletmemizde yenilikgilik tesvik edilmektedir. 0.88 0.72
Isletmemizde program ve / veya proje yonetiminde 0.87 071
yenilik¢ilik baskin bir degerdir. ’ '
Yenilikei {iriin ve hizmet fikirlerini aktif olarak 0.84 0.82
grastlrlrlz.
Isletmemizde bilimsel arastirma sonuglarina 0.57 0.6

dayanan teknolojik geligmeler hemen benimsenir.
KMO =0.76

Barlett kiirsellik testi: Ki-kare = 98.40,

Ser. der. =6, p< 0.01

Yenilik¢ilik faktoriiniin  Slciimiine iliskin ITA sonuglar1 Tablo 3.14.’te

sunulmustur.
Tabo 3.14. Yenilik¢ilik Faktoriiniin iITA Bulgular:
Diizeltilmis Afgize
Faktor ve Ifadeler Alfa Madde- Edilirse
Katsayist Toplam
Alfa
Puan Kor.
Katsayisi
Yenilikcilik 0.80
Isletmemizde bilimsel arastirma sonuglarina
dayanan teknolojik gelismeler hemen 0.39 0.86
benimsenir.
Yenilikg¢i tiriin ve hizmet fikirlerini aktif olarak 0.67 0.72
arastiririz.
Isletmemizde program ve / veya proje 0.69 071

yonetiminde yenilikeilik baskin bir degerdir.
Isletmemizde yenilik¢ilik tesvik edilmektedir. 0.73 0.70
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Isletmede bilimsel arastirma sonuglarina dayanan teknolojik gelismelerin hemen
benimsenmesiyle ilgili ifade elendigi takdirde giivenilirlikte gerceklesecek artig dikkate

alinarak, s6z konusu ifade kaldirilip yeniden AFA uygulanmigtir.

Tablo 3.15. Yenilikgilikle ilgili ifadelere iliskin ikinci AFA Bulgulart

: Agikanan Faktor  Anti-imaj
Faktérler ve Ifadeler Varyans Yiikleri  Kor- Kai
(70)

1. Faktor: Yenilik¢ilik 77.90
Isletmemizde program ve / veya proje yonetiminde 0.90 0.80
yenilik¢ilik baskin bir degerdir. ' '
Isletmemizde yenilik¢ilik tesvik edilmektedir. 0.89 0.68
Yenilikgi {irtin ve hizmet fikirlerini aktif olarak 0.85 0.69
arastiririz.
KMO =0.72

Barlett kiirsellik testi: Ki-kare = 87.62,
Ser. der. =3, p< 0.01

KMO, 0.72 degerine diiserken, Barlett kiiresellik testinin sonug¢larinin anlamlilik
diizeyi ¢ok yiiksek ve anti-imaj korelasyon katsayilarinin tiimii de 0.50’den yiiksek
cikmigtir. Yine ortaya tek faktor ¢ikmis, s6z konusu faktoriin agiklayiciligr ise %
77.90’a yiikselmistir. Ug ifadeli faktdre ikinci kez ITA uygulanmis, bulgular Tablo

3.16.’da gosterilmis ve faktoriin altindaki ifadelerin korunmasina karar verilmistir.

Tabo 3.16. Yenilik¢ilik Faktoriiniin ikinci ITA Bulgular:

Diizeltilmis A/Ilgzlcge
Faktor ve Ifadeler Alfa Madde- Edilirse
Katsayist Toplam
Alfa
Puan Kor.
Katsayisi
Yenilikcilik 0.86
Isletmemizde program ve / veya proje 076 0.77
yonetiminde yenilik¢ilik baskin bir degerdir. ’ '
Isletmemizde yenilik¢ilik tesvik edilmektedir. 0.75 0.78
Yenilikg¢i tiriin ve hizmet fikirlerini aktif olarak 0.63 0.85

arastiririz.

2.3.4. Olciimiin Gecerliligi ve Dogrulayici Faktor Analizi

Gegerlilik; kullanilan 6l¢lim aracinin Olgiilmek istenen 6zellige uygun olmasi,

verilerin 6l¢iilmek istenen 6zelligin niteligini tam olarak yansitmasi ve ayni zamanda,
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verilerin amaca yonelik olarak yararli olmasidir (Sencan, 2005, s. 723). Olgeklerin
gecerliliklerinin saptanmasinda ¢esitli yontemler so6z konusudur. Goriiniis gecerliligi ya
da mantiksal gegerlilik, bir 6lgegin arastirilan yapiy1 Sl¢iip 6lgmedigine iliskin olarak
arastirmacinin (a) kendisinin, (b) yakin ¢evresindeki arkadaslarinin, (c) arastirilan konu
hakkinda uzman olmayan kisilerin ve d) pilot arastirmaya katilanlarin kanaat ve
goriislerinin toplanmasiyla belirlenir (a.g.e, s. 743). Icerik gecerliligi, drneklem olarak
belirlenen 6l¢ek ifadelerinin belirli bir amaca yonelik olarak kavramsal ana kiitleyi
temsil etme derecesidir ve konun uzmani olan kisilerin degerlendirmelerine baglidir
(a.g.e, s. 746). Olciit gegerliligi, bir lgegin ortaya koydugu kavramimn iliskili olabilecek
baska kavramlarla birlikte test edilmesini ifade etmektedir (Hinkin, 1998, s. 117). Yap:
gecerliligi, Olcekteki ifadelerin Olglilmek istenen hipotetik faktor veya faktorlerle
yiiksek derecede iligkili olmasi ve faktorler arasindaki iligkilerin kurama uygun
diismesidir. Yap1 gegerliligi, daha 6nce s6z edilen gegerlilik tiirlerinin hepsini kapsar

(Sencan, 2005, s. 772-773).

Arastirmaci, kullanilan Orgiitsel Ogrenme ve yenilikgilik Olgeklerindeki
ifadelerin 6l¢iim amacina uygun, anlagilir ve net olmasmna dikkat etmistir. Olgekler
insan kaynaklar1 yOnetimi alaninda ol¢ek gelistirme deneyimi olan bir uzman ile
arastirmacinin, avukatlik meslegini yiiriiten bir arkadasi ve miizisyen olan kardesi
tarafindan da denetlenmis, anlasilmayan ifadeler diizeltilmistir. Daha 6nce s6z edildigi
gibi, pilot arastirma sonucunda Slgeklerde son diizeltmeler gerceklestirilmis ve goriiniis
gecerliligine ulasilmaya calisilmustir. Icerik gegerliligini saglamak igin, ¢alismanin
birinci ve ikinci boliimlerinde kavramsal yapilar ve konunun kavramsal boyutlari ortaya
cikarilmis; Olceklerde yer alacak ifadeler kavramsal yapilar temsil edecek sayida ve
yeterlilikte olacak bi¢cimde secilmis ve Ol¢eklerin son hali tez danismani ve tez izleme
jurisi tyeleri tarafindan degerlendirilmistir. Arastirmanin hipotezleri, Orgiitsel
o0grenmenin yenilik¢ilik ve finansal performansla iliskisi lizerinedir ve bu hipotezlerin
testinin sonugclar1 bir dlgiide dlgiit gegerliligini gosterecektir. Yap1 gecerliligi, birlesme
ve ayrima gecerliligi olmak iizere iki boyutta incelenebilir. Birlesme gecerliligi, ayni
yapiyt Ol¢en faktorlerin Olgtiikleri yapiyr agiklama dereceleri olarak tanimlanabilir.
Birlesme gecerliliginin 6lgiimiinde ilk olarak, her bir faktore ait ifadelerin ilgili faktori
ne derece 1yi temsil ettigi birinci diizey dogrulayici faktor analizinden elde edilen uyum

istatistikleriyle aragtirilmalidir (Siitiitemiz, 2005, s. 153). Daha sonra, 6l¢lilmek istenen
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yapiy1 olusturan faktorlerin s6z konusu yapiy1 hangi diizeyde agikladig test edilmelidir
(Erdemir, 2007, s. 174). Eger tek bir faktor s6z konusuysa, faktorii olusturan ifadeler
arasindaki iliskilerin yiliksek ¢ikmasi birlesme gecerliliginin gostergesidir (Sencan, 2005,
s. 779). Ayrilma gegerliligi, Olgekteki faktorlerden her birinin ayr1 yapilar olup
olmadiginin, bagka bir ifadeyle her bir faktoriin gergekte farkli bir 6zelligi Ol¢iip
Olgmediginin ortaya konmasiyla ilgilidir (Erdemir, 2007, s. 176). Dogrulayic1 faktor
analizinde birden ¢ok faktdr s6z konusuysa ve bu faktdrlerin kendi aralarindaki

korelasyon katsayilar1 yiiksekse, ayrilma gecerliligi saglanamiyor demektir.

Her ne kadar agiklayici faktor analizi boyutlulukla ilgili bir fikir verse de,
dogrulayici faktor analizi (DFA), adindan da anlasilacagi gibi, hipotezi kurulan faktor
modelinin verilere uyup uymadigina odaklanir. Bu yiizden DFA, boyutlulugu test etmek
ya da dogrulamak i¢in kullanimi kabul edilmis bir yontemdir. Faktorlerin sayisi, faktor
yapisi (hangi ifadenin hangi faktorlere yiiklendigi) ve faktorler arasi iliskiler (faktorlerin
arasinda korelasyon olup olmadigi) 6nceden belirlenir (Netemeyer ve digerleri, 2003, s.
36). Arastirmada, SPSS programimin bir modiilii olan Amos 7.0 paket programi
kullanilarak DFA uygulanmustir. Orgiitsel 6grenmeyle ilgili ifadelere uygulanan DFA

sonuclari agagidaki tabloda gosterilmistir.
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Tablo 3.17. Orgiitsel Ogrenmeyle Ilgili Ifadelere Uygulanan DFA Sonuglari

Faktor

yiikleri
DBK ve OB 0.87
Isletme olarak, faaliyet konularimizla ilgili bilgimizi artiracak uzun dénemli 0.46
egitim programlarina sik sik katiliriz.
Isletme olarak, sahip oldugumuz tecriibeleri ve bilgiyi ileride de kullanabilmemizi 0.89
saglayacak veri tabanlarina sahibiz.
Faaliyet konularimizla ilgili veri tabanlarimiz her zaman giincellenmektedir. 0.86
Miisterilerimizle ilgili giincel veri tabanlarina sahibiz. 0.55
ED ve EY 0.83
Isletmedeki tiim ¢alisanlar, isletmenin hedefleri konusunda bilgilendirilirler. 0.62
Isletmedeki tiim ¢alisanlar; faaliyet konularimizla ilgili bilgimizi artirmak icin 0.74
ogrendikleri bilgileri birbirleriyle sik sik paylasirlar.
Isletmedeki tiim ¢alisanlar, 6grendikleri bilgileri iist diizey yoneticilerle sik sik 0.61
paylasirlar.
Isletmedeki tiim calisanlar, kendilerini ortak bir amaca adamislardir. 0.70
Isletmemizde takim calismasi ¢cok yaygin bir uygulamadir. 0.69
[lgili istatistikler
Ki-kare 27.483
Serbestlik derecesi 26
Ki-kare / Serbestlik derecesi 1.057
Ortalama Artik Karekdk Degeri (RMSR) 0.029
Ortalama Hata Karekok Degeri (RMSEA) 0.030
Uyum lyiligi Indeksi (GFI) 0.914
Uyarlanmis Uyum lyiligi indeksi (AGFI) 0.851
Artimsal Uyum Indeksi (IFT) 0.993
Normlandirilmis Uyum indeksi (NFI) 0.883
Karsilastirmali Uyum Indeksi (CFI) 0.993

DBK2’nin faktor yiikii, p < 0.05; diger tiim yiikler p < 0.01 anlamlidir.

Tabloda DBK ve OB ile ED ve EY boyutlarmi olusturan ifadelerin faktor
yiikleri ile bu boyutlarin 6rgiitsel 6grenme yapisina yaptiklari yiiklemeler gosterilmistir.
Tabloda “ilgili Istatistikler” bashig1 altinda verilen degerler, DFA’y1 degerlendirmede
kullanilan Olgiitlerden bazilaridir. Bu degerler, analizin bir biitiin olarak veriye uyup
uymadigryla ilgili bir fikre ulasmaya katki saglarlar. Ki-kare degerinin serbestlik
derecesine bdliinmesi sonucu elde edilen deger ikiye esitse veya ikinin altindaysa, iyi
bir uyum s6z konusudur. RMSR ve RMSEA degerlerinin 0.05’in altinda olmas 1yi bir
uyumun, 0.08’in altinda olmalar1 kabul edilebilir bir uyumun; GFI, AGFI, CFI, IFI ve
NFI degerlerinin 0.90’dan biiyilik olmalar1 kabul edilebilir bir uyumun, 0.95’den biiyiik
olmalar1 ise iyi bir uyumun gostergeleridir (Simsek, 2007, s. 14, s. 48). Tablodaki

degerler incelendiginde analiz sonuglarmin kabul edilebilir oldugunu belirtmek
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olanaklidir. Gerek ifadelerin faktor yiiklerinin, gerek faktorlerin orgiitsel 6grenmeyi
aciklayicilik katsayilarinin ¢ok yiiksek olmasi orgiitsel 6grenme agisindan birlesme
gecerliligini saglandigimi gostermektedir. Yenilik¢ilik, AFA sonuclarinda tek faktorle
ortaya c¢iktig1 icin yalnizca, ilgili ifadeler arasindaki korelasyonlara bakilmistir. Tablo
3.18. incelendiginde, yenilik¢ilikle ilgili ifadeler arasindaki korelasyon degerlerinin
oldukca yiiksek oldugu dolayisiyla, birleseme gecerliliginin yenilikgilik i¢in de

saglandig1 gozlenmektedir.

Tablo 3.18. Yenilikgilikle ilgili ifadelerin Korelasyon Analizi Bulgular

Y2 Y3 Y4

Yenilikgi liriin ve hizmet fikirlerini aktif olarak arastiririz. (Y2) 1 063 0.62
Isletmemizde program ve / veya proje yonetiminde yenilikgilik baskin bir 063 1 074
degerdir. (Y3)

Isletmemizde yenilikgilik tesvik edilmektedir. (Y4) 0.62 074 1

Tiim degerler, p < 0.01 diizeyinde anlamlidir.

DFA sonucunda orgiitsel 6grenmeyle ilgili iki faktor ortaya ¢iktigindan ayrilma
gecerliliginin de degerlendirilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in DBK ve OB ile ED ve
EY faktorleri arasindaki korelasyona bakilmis ve sonugta % 95 giiven araliinda
anlamli olacak diizeyde 0.71°lik bir korelasyon elde edilmistir. Bu deger oldukca
yiiksektir ve ayrilma gegerliligi agisindan bir problemin gostergesidir. Faktorlerin ayri
yapilar olup olmadigini incelemek i¢in Orgiitsel 6grenmeyle ilgili ifadeleri tek boyut
altinda toplayarak DFA uygulanmis ve uyum istatistigi bulgular1 Tablo 3.19°da
sunulmustur. Sonugclar incelendiginde; tek faktorlii modelin yalnizca iki Olciitte kabul
edilebilir degerler tirettigi, diger tiim dlgiitlerde ise veriye uymadigi gozlenmektedir. Bu

noktadan hareketle, ayrilma gecerliliginin de saglandigini belirtmek olanaklidir.
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Tablo 3.19. Orgiitsel Ogrenmeyle Ilgili Ifadelerin
Tek Boyut Altina Toplandig1 DFA Uyum Istatistikleri Bulgulari

Ki-kare 53.015
Serbestlik derecesi 27
Ki-kare / Serbestlik derecesi 1.964

Ortalama Artik Karekok Degeri (RMSR) 0.043
Ortalama Hata Karekok Degeri (RMSEA)  0.123

Uyum lyiligi Indeksi (GFI) 0.836
Uyarlanmis Uyum lyiligi Indeksi (AGFI)  0.727
Artimsal Uyum Indeksi (IFT) 0.874
Normlandirilmis Uyum Indeksi (NFI) 0.774
Karsilastirmali Uyum Indeksi (CFI) 0.869

2.3.5. H, Hipotezinin Test Edilmesi

Arasgtirmanin H , hipotezini test etmek i¢in Orgiitsel O6grenmeyi olusturan

faktorler ile tek faktorden olusan yenilikgilik arasindaki korelasyonlara bakilmistir.
Korelasyon analizi arali ya da oranli dlgekle Olciilmiis iki degisken arasindaki iliskinin
veya bagimliligin siddetini belirlemeye yonelik bir analiz teknigidir. Bu testin giivenilir
sonuglar verebilmesi i¢in verinin metrik 6zellikle tagimas1 gerekmektedir (Altunisik ve
digerler, 2007, s. 199). Korelasyon analizi sonucunda hesaplanan korelasyon katsayisi —
1 ile +1 arasinda degerler alabilir. Bu sinir degerler, milkemmel ve olumsuz (x degeri 1
birim artarken y degeri 1 birim azalmaktadir) ya da miikkemmel ve olumlu (x degeri 1
birim artarken y degeri de 1 birim artmaktadir) dogrusal iligkilerin var oldugu anlamina
gelmektedir (Smith ve Albaum, 2006, s. 219). Korelasyon katsayis1 » sadece iki
degisken arasindaki iliskinin siddeti konusunda bilgi vermektedir. Bu katsayi, iki
degisken arasindaki iligkinin fonksiyonel gdsterimi olarak algilanmamalidir (Altunisik

ve digerleri, 2007, s. 200-201). Korelasyon analizinin sonuglar1 asagida gosterilmistir.

Tablo 3.20. Orgiitsel Ogrenmeyi Olusturan Faktorler ile Yenilikgilik Arasidaki Iliski

Yenilikeilik
DBK ve OB 0.47
ED ve EY 0.34

Degerler, p < 0.01 diizeyinde araliginda anlamlidur.

DBK ve OB faktérii ile yenilikgilik arasinda istatistiksel acidan ¢ok anlamli ve
orta derecede, ED ve EY faktorii ile yenilikgilik arasinda yine istatistiksel agidan ¢ok
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anlamli ancak diisiik derecede iligki s6z konusudur®*. Bunun iizerine, DBK ve OB

bagimsiz, yenilikg¢ilik bagimli degiskenler olarak kabul edildiginde;
e Dbagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda bir iligkinin olup olmadigini,
e olasi iligkinin istatistiksel olarak anlamliligini,
e olasi iliskinin siddetini,
e olasi iliskinin tiirinii (matematiksel ifadesini)

incelemek icin tek degiskenli regresyon analizi uygulanmistir. Tek degiskenli regresyon
analizinde, bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki dogrusal iligkiyi temsil eden bir
dogru denklemi formiile edilmektedir. Regresyon analizinde, bagimsiz degiskenin
bagimli degiskendeki degisimi acikladigina ancak sebepselligi agiklamadigina dikkat
edilmelidir. Regresyon analizi, degiskenler arasindaki iliskinin neden — sonug¢ boyutuyla
degil, yapis1 ve derecesiyle ilgilenmektedir. (Altunisik ve digerleri, 2007, s. 203-205).

Tek degiskenli regresyon analizine ait sonuglar Tablo 3.21. ve 3.22.°de gosterilmistir.

Tablo 3.21. Tek Degiskenli Regresyon Analizi Model Ozeti ve F Testi Sonuglar

R R?>  Uyarlanmis R*>  Kestirimin standart hatas Ftesti Anlamlilik (p)
0.47 0.216 0.204 0.89 17.408 0.000

Tablo 3.22. Tek Degiskenli Regresyon Analizi Sonucu Elde Edilen Katsayilar

Standardize edilmemis  katsayilar Standardize  edilmis  katsayiar

B Standart hata Beta t Anlamluik
(Sabit) 0.000 0.111 0.000 1.000
DBK ve 0.47 1.112 0.47 4.172 0.000

OB

Bagimli degisken ile bagimsiz degisken arasindaki korelasyonu temsil eden R
degeri 0.47 olup, bagimli degisken ile bagimsiz degisken arasinda olumlu ve onemli

sayilabilecek bir iligkinin olduguna isaret etmektedir. Belirleme katsayisi olarak da

iki degisken arasinda, korelasyon katsayismnin degeri 0.80’nin iizerinde oldugunda yiiksek, 0.60 — 0.80
araliginda oldugunda gii¢li, 0.40 — 0.59 araliinda oldugunda orta derecede, 0.20 — 0.39 araliginda
oldugunda diisiik derecede ve 0.20’nin altinda oldugunda zayif iligki s6z konusudur (Sencan, 2005, s.
253).
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bilinen R* degeri bagimli degiskendeki varyansin (degisimin) % kacinin bagimsiz
degisken tarafindan aciklandiginmi ifade etmektedir. Isletmelerin yenilikgciliklerini
kestirmede, DBK ve OB’leri % 21.6’lik bir dogruluk payiyla kestirime olanak
tanimaktadir. Bu deger, degisken sayis1 da dikkate alindiginda uyarlanmus R* degeri®
olan % 20.4’¢ diismektedir. Yani; ana kiitledeki isletmelerin DBK ve OB’lerindeki
degisim, yenilikciliklerindeki degisimin ancak % 20.4’tnii agiklayabilmektedir. F
testinin sonucunda elde edilen 17.408 degerinin istatistiksel acidan ¢ok anlamli olmasi
(p < 0.01), s6z konusu modelin bagimli degisken olan yenilik¢iligi agiklamada dnemli
katki sagladigini gostermektedir. Modelde bagimsiz degisken olan DBK ve OB’ye ait
katsay1r 0.47, t degeri 4.172 ve standardize edilmis regresyon katsayisi (Beta) 0.47

degerinde ve istatistiksel agidan ¢ok anlamlidir (p < 0.01). Regresyon modeli;
Yenilik¢ilik = 0.47 DBK ve OB
olarak ifade edilebilir.

Sonug olarak, ana kiitledeki isletmelerin dissal bilgiyi kazanmalar1 ve orgiitsel
bellekleri ile yenilikg¢ileri arasinda olumlu, orta siddette ve istatistiksel olarak cok
anlamli; enformasyonu dagitmalar1 ve yorumlamalar1 ile yenilikgilikleri arasinda
olumlu, diisiik siddette ve istatistiksel olarak ¢ok anlamli bir iligski s6z konusudur. Digsal
bilgiyi kazanma ve orgiitsel bellekteki 1 birimlik degisim, yenilikg¢ilikte 0.47 birimlik
bir degisime yola agmakta ancak bu degisim, yenilik¢ilikteki toplam degisimin yalnizca

% 20.4’Unii aciklayabilmektedir. Dolayisiyla; H,, ve H,, tam olarak, H,, ve H .

kismen desteklenmistir. Genel olarak, H, hipotezi desteklenmektedir.
2.3.6. H, Hipotezinin Test Edilmesi

Arastrmanin H , hipotezini olusturan 6ziimseme kapasitesi ile finansal

performans arasindaki iliskiyi incelemek amaciyla, altmis bes isletmenin her birinin

» Bagimli degiskeni agiklama yetenegi olsun veya olmasin, regresyon modeline ilave edilen her yeni

bagimsiz degisken, R’ degerinin biiylimesine sebep olarak sanki modelin aciklayiciliginin iyilestigi
izlenimini vermektedir. Bu sebeple, modele gorece katkisi az olan veya katkisi olmayan degiskenlerin

sebep oldugu R ? degerindeki suni artisin dikkate alinarak modelin agiklayiciliginin belirlenmesi

gerekmektedir. Uyarlanmig R’ degeri, bu diizeltme sonucunda ortaya ¢ikan R’ degeri olup, regresyon
modelinin gercek agiklama giiciinii gdstermektedir (Altunisik ve digerleri, 2007, s. 207).
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oziimseme kapasitesini (OK) elde etmek igin 2006 yilindaki ar-ge giderleri ayni1 y1l elde
edilen net satis gelirlerine boliinmiis, elde edilen oran ile 2007 yilindaki net karin
Ozsermayeye, satiglara ve varliklara boliinmesiyle elde edilen 6zsermayenin geri doniis
oran1 (OGDO), satislarin geri doniis oran1 (SGDO) ve varliklarin geri doniis orani
(VGDO) boyutlarindan olusan karlilik arasindaki korelasyonlara bakilmistir.

Korelasyon analizlerine ait sonuglar asagida sunulmustur.

Tablo 3.23. Oziimseme Kapasitesi ile Karlilik Arasindaki Iliski
OGDO SGDO VGDO

OK Korelasyon katsayist 0.03 0.07  0.43**
Anlamluik derecesi 0.982 0.572  0.000
Analize dahil edilen isletme sayist 65 65 65

**: Deger, p < 0.01 diizeyinde anlamlidir.

Isletmelerin 2006 yilinda ar-ge ¢alismalari igin gerceklestirildikleri harcamalarin,
ayn1 y1l gergeklestirdikleri net satislara oramiyla Slciimlenen OK’leri ile isletmelerin
2007 yilindaki karhilik 6lciitlerinden VGDO’lar1 arasinda istatistiksel agidan ¢ok anlamli
ve orta derecede iliski saptanmistir. Bunun iizerine, isletmelerin 2006 yili OK’leri
bagimsiz, 2007 yili VGDO’lar1 bagimli degiskenler olarak kabul edilip tek degiskenli
regresyon analizi uygulanmistir. Tek degiskenli regresyon analizine ait sonuglar Tablo

3.24. ve 3.25.’te gosterilmistir.

Tablo 3.24 Tek Degiskenli Regresyon Analizi Model Ozeti ve F Testi Sonuglar

R R*>  Uyarlanmis R*>  Kestirimin standart hatas Ftesti  Anlamllik (p)
0.429 0.184 0.171 0.12 14.223 0.000

Tablo 3.25. Tek Degiskenli Regresyon Analizi Sonucu Elde Edilen Katsayilar

Standardize edilmemis  katsayilar Standardize  edilmis  katsaylar

B Standart hata Beta t Anlamluik
(Sabit) 0.039 0.016 2.496 0.015
OK 5.873 1.557 0.429 3.771 0.000

Bagiml degisken ile bagimsiz degisken arasindaki korelasyonu temsil eden R
degeri 0.429 olup, bagimli degisken ile bagimsiz degisken arasinda olumlu ve énemli

sayilabilecek bir iliskinin olduguna isaret etmektedir. Belirleme katsayist olarak da

bilinen R* degeri bagimli degiskendeki varyansin (degisimin) % kacinin bagimsiz
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degisken tarafindan agiklandigim ifade etmektedir. Isletmelerin VGDO’larmi
kestirmede, OK’leri % 18.4’liik bir dogruluk payiyla kestirime olanak tanimaktadir. Bu
deger, degisken sayis1 da dikkate alindiginda uyarlanmis R * degeri olan % 17.1%¢
diismektedir. Yani; ana kiitledeki isletmelerin OK’lerindeki degisim, VGDO’larindaki
degisimin ancak % 17.1’ini agiklayabilmektedir. F testinin sonucunda elde edilen
14.223 degerinin istatistiksel agidan ¢ok anlamli olmasi (p < 0.01), s6z konusu modelin
bagimh degisken olan VGDO’yu aciklamada 6nemli katki sagladigini gostermektedir.
Modelde bagimsiz degisken olan OK’ye ait katsay1 5.873, t degeri 3.771 ve standardize
edilmis regresyon katsayis1 (Beta) 0.429 degerinde ve istatistiksel agidan ¢ok anlamlidir
(p <0.01). Regresyon modeli;

VGDO = 5.873 OK + 0.039

olarak ifade edilebilir

Sonug olarak, ana kiitledeki isletmelerin OK’leri ile VGDO’lar1 arasinda olumlu,
orta siddette ve istatistiksel olarak ¢ok anlamli bir iliski s6z konusudur. OK’deki 1
birimlik degisim, VGDO’da 5.873 birimlik bir degisime yola agmakta ancak bu degisim,
VGDO’daki toplam degisimin yalnizca % 17.1’ini agiklayabilmektedir. H, hipotezinin

kismen desteklendigini sdylemek olanaklidir.
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SONUCLAR VE ONERILER

Orgiitlerin dgrendikleri fikri, yonetim ve orgiit teorisinde son elli yildaki en
anlamli ilerlemelerden birini temsil etmektedir (Lipshitz ve digerleri, 2007, s. 5).
Ozellikle son yirmi yil igersinde, hem akademiye hem de is diinyasina yonelik
dergilerde yayimlanan makalelerin sayisinda biiyiik bir artig yasanmis; oOrgiitsel
O0grenme iizerine seminerler ve dersler, doktora ve yiiksek lisans programlarinda yer
almaya baglamistir. Bu gelismeler, orgiitlerin bilgiye sahip olduklarini, zaman iginde
ogrendiklerini ve kendi bilgi tabanlar1 ve sosyal sermayelerini degerli varliklar1 olarak
kabul ettiklerini gostermekte; ayrica, orgiitsel 6grenme {lizerinde aragtirma yapmanin ve
orgiitsel O0grenmenin oOrgiitlere uygulama acgisindan yansimalarimin mesruiyetini

artirmaktadir (Lyles ve Easterby-Smith, 2003, s. 639).

Orgiitsel 6grenme alaninda ilgili yazinda bu gelismelerin Tiirkiye’ye yansimasi
sinirhidir. Aslinda bu durum, {ilkemiz yoOnetim / orgiit yazinin gelisimi ve mevcut

durumu dikkate alindiginda fazla da sasirtici degildir. Ciinkii, “Tiirkiye'de yonetim/rgiit
alaninin gelisimiyle ilgili bugiine kadar yapilan 6nemli ¢aligmalar, alanin daha ¢ok uygulamaya doniik

model ve tekniklere yonelik gesitli kavram ve modellerin ithal edildigi (Heper ve Berkman, 1979;
Usdiken ve Pasadeos, 1993; Usdiken vd., 1998...)...bir yapiy1 ortaya koymaktadir” (Erdemir, 2008).
Bu calismanin, yazin taramasi agamasinda Tiirkiye yonetim / 6rgiit yazininda yer alan
“Orgiitsel 6grenme”yi konu aldigi iddia edilen calismalarin ¢ogunun ya “6grenen
orgiit”li ya da “bilgi yonetimi’ni konu aldigi; kalanlarinin da 6rgiit alt1 diizeyi odaga
aldig1 gozlemlenmistir. Bu noktadan hareketle caligmada, Orgiitsel 6grenme ve
sonuglartyla ilgili orgilit ve oOrgiit {istii diizeydeki yazin incelemesine ve Tiirkiye

baglaminda orgiit diizeyinde gerceklestirilen nicel bir arastirmaya yer verilmistir.

Calismanin  yazin incelemesi boliimleri  degerlendirildiginde, orgiitsel
O0grenmenin gerek kurama gerek siirece yonelik olmasiyla Ogrenen orgiit ve bilgi
yonetiminden ayrildigi ortya ¢ikmugtir. Orgiitlerin baslica 8grenme kaynaklari; kendi
deneyimleri, bagka orgiitlerin deneyim ve bilgileri, miisterilerin deneyim ve bilgileri,
calisanlarinin deneyim ve bilgileri; tedarik¢ilerin deneyim ve bilgileri, bilim, rgiitiin
kendisinin gerceklestirdigi deney ve denemelerdir. Orgiitsel 6grenme alanindaki temel
akimlar1 davranmigsal, biligsel ve sosyal siirecler yaklagimlari olarak gruplandirmak

olanaklidir. Davranigsal yaklagim, Orgiitlerin rutin ve sistemlerinin kaynaklar ile kendi
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ve diger orgiitlerin deneyimlerine tepki vermeleriyle s6z konusu rutin ve sistemlerde
yasanan degisimlerle ilgilenmektedir. Bilissel yaklagim; bireysel 6grenme siireclerinin
orgiitlere uyarlanmasi, Ogrendigini unutma ve yorumlama sonrasi eylem olarak
O0grenmeyi odaga almaktadir. Sosyal siirecler yaklasimi; orgiitsel 6grenmeyi aktif, her
giin gerceklesen, sosyal siireclerin insasina katilimin yasandigi siirecler olarak kabul
etmektedir. Calismada, davranigsal yaklasim benimsenmis ve orgiitsel rutinlerin tiretimi
ve uyarlanmasi, 6ziimseme kapasitesindeki artig, kesfetme ve kullanmanin eyleme
gecirilmesi ve oOrgiitsel hedeflerinin ve davraniglarinin  uyarlanmasi arastirma

konularinin tizerinde durulmustur.

Orgiitsel dgrenmeyi bilgiyi kazanma, enformasyonu dagitma, enformasyonu
yorumlama ve Orgiitsel bellek temelinde Orgiit diizeyinde; sezme, yorumlama,
biitiinlestirme ve kurumsallastirma temelinde birey, grup ve orgiit diizeyinde; yapi,
kiiltiir, psikoloji, liderlik ve politika ve baglam boyutlarinda birey, grup ve Orgiit
diizeyinde ele alan giincel yaklasimlar séz konusudur. Orgiitsel 6grenme; orgiit
kuramlar1 altindaki arastirma programlarindan kosul-bagimlilik, yeni kurumsal kuram,
orgiitsel ekoloji, komplekslik kurami ve ag yaklagimlari ile yogun bi¢imde
etkilesmektedir. Orgiitlerin en &nemli rekabet iistiinliikleri arasinda gosterilen yenilik ile
isletme performansinin finans ve iiretim boyutlari, 6rgiitsel 6grenmenden olumlu bir

bigimde etkilenmektedir.

Calismanin arastirma kismina gelindiginde Oncelikle kisitlardan s6z etmek
yerinde olacaktir. Arastirmanin kisitlart esas olarak tercih edilen yontemin dogasindan
kaynaklanmaktadir. Temel arastirma tarafindan iiretilen bilgiler, cogunlukla kisa vadede
pratik uygulamalardan yoksunken; kesitsel arastirma, toplumsal siirecleri ya da
degisimleri yakalayamamaktadir. Gercekei yaklasim, sosyal gergekligin aktorler
tarafindan insa edilmesini yok saymakta ve postpoztivist yaklasim, gozlenen ile
gozlemci arasindaki ayrimin sorunlarini gérmezden gelmekte ve bilgiyi odaga alip
“bilme” eylemini tartigmamaktadir. Nicel yaklasim; derin ve yogun bilgi iiretmekten
cok, genel ve ylizeysel bilgi iiretme tavrini benimsemektedir. Aragtirma evreni, hacim
olarak son derece sinirhidir. Veri derleme yontemi i¢in tercih edilen postayla anket
tekniginin dogasindan kaynaklanan diisiik geri doniis orani ve aragtirmacinin anketin

doldurulma kosullarin1 denetleyememesi s6z konusudur. Ayrica, geri donilis oranini



145

yukseltmek amaciyla igletmelerin tepe yoneticilerinin yan1 sira iiretim, pazarlama, satin
alma vb. yoneticlerinden gelen geri doniislerin de kabul edilmesi, aragtirmanin bir bagka
kisitidir. Yine, veri derleme yontemi olarak tercih edilen var olan istatistikler /
belgelerin incelenmesinin dogasindan kaynaklanan verinin toplanma bic¢imi ilizerinde
arastirmacinin  denetimi bulunmamaktadir. Son olarak, ilgili yazinda Ozlimseme
kapasitesinin dlgiimiinde agirlikli olarak uzun dénemli arastirma yaklasimlarindan panel
calismas1 kullanilirken, sinuirli veri arzi nedeniyle kesitsel bir arastirmayla yetinilmesi

aragtirmanin bir diger kisididir.

IMKB’de islem goren imalat isletmeleri iizerinde gerceklestirilen arastirma
sonucunda; ilgili yazinda dort ayr1 boyutla 6l¢iilen orgiitsel 6grenmenin digsal bilginin
kazanilmas1 ve Orgiitsel bellek ile bilginin dagitilmasi ve yorumlanmasi olarak
adlandirilan iki ayr1 boyutta toplandif1 gozlenmistir. Orgiitsel dgrenmenin ortaya
cikmasi i¢in, 6grenme siireglerini izleyen enformasyonun bilgiye doniistiiriilmesi ve bir
kisminm &rgiitsel bellekte saklanmasi gerekmektedir (Akgiin ve digerleri, 2003). Ote
yandan, enformasyonun etkin bir sekilde dagitilmasi ve yorumlanmasi aslinda
enformasyonun birlestirilmesi alt baghigiyla degerlendirilebilir. ifadelerin ve ifadelerin
kaynagi konumundaki oOl¢eklerin Tirkiye baglaminda gelistirilmedigi de dikkate
alindiginda, digsal bilginin kazanilmasi ve orgiitsel bellek ile enformasyonun

dagitilmasi ve yorumlanmasinin ayni boyut altinda yer almasi anlasilir goziikmektedir.

Orgiitsel 6grenme boyutlarindan dissal bilginin kazanilmas: ve &rgiitsel bellek,
yenilikgiligi olumlu ve istatistiksel a¢idan anlamli sekilde etkilerken; enformasyonun
dagitilmas1 ve yorumlanmasi ile yenilik¢ilik arasinda diisiik diizeyde, olumlu ve
istatistiksel agidan anlaml bir iliski tespit edilmistir. Orgiitsel 6grenmenin yenilikgilik
tizerindeki olumlu etkisi, orgiitlerin, 6grenmeyi ilerletmek i¢in tasarlanan sistem, siireg
ve diizeneklerin kullanmalariyla; rekabet ¢evresi ve onun sundugu firsat ve tehditlerin
ongorme ve farkina varilma agisindan daha etkin olacaklar1 iddiasini1 (Shipton, 2006, s.

239) desteklemektedir.

Oziimseme kapasitesinin, isletmenin finansal performans gostergelerinden
karliligin bir boyutu olan varliklarin geri doniis orani iizerinde olumlu ve istatistiksel
acidan anlamli etkisine rastlanmistir. Bu sonug; isletmelerin gergeklestirdikleri net

satiglara gore yaptiklar1 ar-ge harcamalarinin, 6zkaynak ve borg olarak yapilan tim
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yatirimlarin yiizde olarak getirisini (Ulgen ve Mirze, 2007, s. 131) olumlu bi¢imde
etkiledigini gdstermektedir. Orgiitiin ar-ge harcamalar artikga bilgi tabam genislemekte,
sahip oldugu bilgiyi kullanan orgiit de yatirimlarini kara doniistiirmede biiyiik tstiinliik

yakalamaktadir.

flgili yazin, sonuglar ve kisitlardan hareketle bir takim oneriler gelistirilmistir.
Yazin incelemesi kisminda gosterildigi gibi oOrgiitsel Ogrenme, farkli arastirma
programlarina sahip, zengin bir ¢aligma alanidir. Tiirkiye’deki akademisyenlerin bu
aragtirma programlarinda gorgiil aragtirmalar yapmalari, alanin lilkemiz baglaminda
gelisimine Oonemli katki saglayacaktir. Bu arastirmalarin, grup ve birey diizeyi kadar
orgiit ve orgilt {istli diizeylerinde de gerceklestirilmesi ile biligsel ve sosyal siiregler
yaklagimlarinin altinda yer alan arastirma konularinin ¢alisilmasi orgiitsel 6grenmenin
farkli  boyutlartyla anlasilmasint  beraberinde getirecektir. Tarama yaklagimi
benimsenecek arastirmalarda iilkemize 6zgii Olgek gelistirme g¢alismalart ise gerek
ulusal gerek uluslararas1 akademik c¢evrelerde, 0Ozgiin bir katki olarak

degerlendirilecektir.

Ozellikle, 12.03.2008 tarihinde Resmi Gazete’de yayimlanarak yiiriirliige giren
5746 sayil1 “Arastirma ve Gelistirme Faaliyetlerinin Desteklenmesi Hakkinda Kanun”
kapsaminda getirilen gelir ve kurumlar vergilerinde ar-ge indirimi, sigorta pirimi destegi,
damga vergisi istisnasi ve teknogirisim sermayesi destegiyle cok daha fazla isletmenin
ar-ge harcamalarini ilan edecegi agiktir. Bu durum, Ozellikle 6ziimseme kapasitesi
alaninda daha nitelikli arastirmalarin  gerceklestirilmesine katki saglayacaktir.
Yoneticilerin, Orgiitsel O0grenmeyi tesvik edici bir Orgiitsel iklimi yaratmalarinin,
isletmelerin; gerek yiiksek finansal performans elde etmeleri, gerek siirdiiriilebilir
rekabet {Ustlinliigiiniin en O©nemli araci konumundaki yeniligi hayata gecirme

yeteneklerini artirmalar1 noktasinda ¢ok 6nemli oldugunu belirtmek yerinde olacaktir.
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EK 1. PILOT ARASTIRMADA KULLANILAN ANKET FORMU

Sayin Yonetici,

Bu anket isletmelerin 6rgutsel 6grenme duUzeyleri ile yenilikcilikleri arasindaki iliskiyi incelemek
amaciyla hazirlanmistir. Bu konuda yUrUtUlen bir doktora tezinin arastirma kismini olusturmaktadir.
Anketi, isletmenin en Ust dizey yoneticilerinden veya iretim ya da pazarlama béliminden

sorumlu yoneticilerden birinin doldurmasi tercih edilmektedir.

Katkiniz icin tesekkur ediyor, iyi calismalar diliyoruz.

Prof. Dr. Mehmet SAHIN Ars. Gér. Umut KOG
(Tez Danismani) ESOGU liBF
Anadolu Universitesi isletme BBIOMO

iIBF Isletme B&IUMU
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Lutfen qgagu_:laki ifadelere katiima derecenizi yandaki 6lcege uygun olarak
isaretleyiniz. Ifadeleri 5nemliden 6nemsize dogru siralamadaki hassasiyetiniz

arashrmanin gegerliligi ve givenilirliligi agisindan 6nem tagimaktadir. Katkiniz igin

tesekkir ederiz.

Kesinlikle

katihyorum

Katiyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle

katiimiyorum

isletme olarak; Uretim, pazarlama ve yénetimle ilgili bilgimizi artirmak icin baska
isletmeleri sik sik ziyaret ederiz.

isletme olarak, faaliyet konulanmizia ilgili fuarlara dizenli olarak katiliriz.

2

3 isletme olarak; Uretim, pazarlama ve yénetimle ilgili bilgimizi artiracak uzun
ddénemli egitim programlarina sik sik katiliriz.

4 isletme olarak, calisanlanmizi isletmenin disindaki kisilerden olusan formel ve
enformel topluluklara katiimalar igin tesvik ederiz.

5 isletmedeki ttm calisanlar, isletmenin hedefleri konusunda bilgilendirilirler.

6 isletmedeki tim calisanlar; Gretim, pazarlama ve yénetimle ilgili bilgimizi arirmak
icin 6grendikleri bilgileri birbirleriyle sik sik paylasirlar.

7 isletmedeki ttm calisanlar, dgrendikleri bilgileri Ust dizey yéneticilerle sik sik
paylasirlar.

8 Isletmedeki tim calisanlar, kendilerini ortak bir amaca adamiglardir.

9 Mevcut isletme uygulamalari, calisanlarnn problemleri ydneticilerine tasimadan
kendi aralarinda cézmeye tesvik etmektedir.

10 isletmemizde takim calismasi cok yaygin bir uygulamadir.
isletme olarak, baska bélimlerde yapilan islerden haberdar etme amaciyla

11 | calisanlara cesitli 6grenme firsatlan (isletmenin diger bélimlerine ziyaretler, dahili
egitim programlari, vb.) sunariz.

12 isletme olarak, sahip oldugumuz tecribeleri ve bilgiyi ileride de kullanabilmemizi
saglayacak veri tabanlarina sahibiz.

13 | Veri tabanlarnmiz her zaman gincellenmektedir.

14 | MUsterilerimizle ilgili gincel veri tabanlanna sahibiz.

15 isletmemizdeki tOm calisanlar isletmenin veri tabanlarina giris hakkina sahiplerdir.

16 isletmemizde bilimsel arastirma sonuclarina dayanan teknolojik gelismeler hemen
benimsenir.

17 | Yenilikgi GrGn ve hizmet fikirlerini aktif olarak arastirnz.

18 Isletmemizde program / proje yénetiminde yenilikcilik baskin bir degerdir.

19 | Calisanlanmiz, &nerileri ise yaramazsa cezalandirliriar.

20 isletmemizde yenilikcilik tesvik edilmektedir.

E-Posta: umutkoc@gmail.com

Faks: 222 2292527
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EK 2. ORGUTSEL OGRENME VE YENILIKCIiLiK iLiSKiSiNi OLCEN
ANKET FORMU

Sayin Yénetici,

Bu anket isletmelerin &rgUtsel dgrenme dUzeyleri ile yenilikcilikleri arasindaki iliskiyi incelemek amaciyla
hazilanmistir. Bu konuda yUrGtilen bir doktora tezinin arastirma kismini olusturmaktadir. Anketi isletmelerin en
Ust dizey yoneticilerinden veya iretim ya da pazarlama béliminden sorumlu yoéneticilerden birinin

doldurmaisi tercih edilmektedir. Anket, ortalama ¢ dakika icinde tamamlanmaktadir.

Orgitsel dgrenme, drgitin sahip oldudu bilgideki (érgUtsel kurallar, roller, gelenekler, stratejiler, yapilar,
teknolojiler, know-how, kultUrel uygulamalar, yetenekler vb.) degisim, dénUstirme ve eksilimeyi ya da séz
konusu bilgiye eklemelerde bulunmayi ifade etmektedir. Yenilikcilik ise, glnUmUz isletmelerinin karliliklarni
artirmak icin temel yetenek olarak kabul ediimektedir. Bu arastirmada sizden, bagl oldugunuz isletmenin
orgUtsel 6grenme duzeyini ve yenilikcililigini dederlendirmeniz istenmektedir. Anket araciidiyla toplanacak
bilgiler tamamen bilimsel amagclarla kullanilacak olup kurum bilgilerine yer veriimeyecektir. Calisma sonuclar

istendigi takdirde siz degerli katlimcilarla paylasilacaktir.

Bu calisma ile isletmelerin érgUtsel 6grenme duzeyleri ile yenilikcilikleri arasindaki iliskiyi gdsteren bir model
gelistiiimesi amaclanmaktadir. Ulkemiz isletmelerine rekabet Ustinligio alaninda olumlu katkilar saglayacadini
dUsindUgumuz bilimsel calismaya destek vereceginizi Umit ediyoruz.

Katkiniz icin tesekkUr ediyor, iyi calismalar diliyoruz.

Prof. Dr. Mehmet SAHIN Ars. Gor. Umut KOC
(Tez Danismani) Eskisehir Osmangazi Universitesi
Anadolu Universitesi IIBF Isletme B&IOMO

iIBF Isletme B&IOMO

ANKETi ULASTIRMAK iCiN iLETiSiM SECENEKLERI
Posta adresi:

Posta veya kargoyu tercih ederseniz doldurdugunuz anketi zarfin icinde bulacaginiz kUgUk geri dénUs zarfi ile
6demeli olarak asadidaki adrese gdnderebilirsiniz:

Ars. Gor. Umut KOC

Eskisehir Osmangatzi Universitesi,
iiBF isletme BSIUmMU, 26480
Meselik Kampusu, ESKISEHIR

Fax:
Doldurdugunuz anketi 0 222 229 25 27 numarali faksa yollayabilirsiniz.

E-posta:

Dileyen katiimcilara istemeleri halinde anket Word dokimani olarak da yollanabilir. Ayrica isteyen
katiimcilarla calismanin sonuclan paylasilacaktir. Bunun icin asagidaki e-posta adresleri kullanilabilir:
umutkoc@gmail.com veya umutkoc@ogu.edu.ir

Telefon: 0 222 239 37 50 / 1739 veya 0506 6112319
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Litfen asagidaki ifadelere katima derecenizi yandaki 6lgege uygun olarak
isaretleyiniz. ifadeleri dSnemliden 6nemsize dogru siralamadaki hassasiyetiniz
arastirmanin gecgerliligi ve guvenilirliligi agisindan 6nem tasimaktadir. Katkiniz igin
tesekkiir ederiz.

Kesinlikle

katihyorum

Katilyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle

katiimiyorum

isletme olarak, faaliyet konulanmizia ilgili fuarlara dizenli olarak katiliriz.

isletme olarak, faaliyet konulanmizia ilgili bilgimizi artiracak uzun dénemli egitim

2 programlarina sik sik kafiliriz.

3 Isletme olarak, calisanlanmizi isletmenin disindaki kisilerden olusan topluluklara
(dernekler, vakiflar, vb.) katiimalariicin tesvik ederiz.

4 isletmedeki tUm calisanlar, isletmenin hedefleri konusunda bilgilendirilirler.
isletmedeki tim calisanlar; faaliyet konulanmizia ilgili bilgimizi artirmak icin

5 a B
ogrendikleri bilgileri birbirleriyle sik sik paylasirlar.

6 isletmedeki tom calisanlar, égrendikleri bilgileri Ust dUzey ydneticilerle sik sik
paylasiriar.

7 isletmedeki tUm calisanlar, kendilerini ortak bir amaca adamislardir.

8 isletmemizde takim calismasi cok yaygin bir uygulamadir.

9 isletme olarak, sahip oldugumuz tecribeleri ve bilgiyi ileride de kullanabilmemizi
saglayacak veri tabanlarna sahibiz.

10 | Faaliyet konularmizla ilgili veri tabanlarimiz her zaman gincellenmektedir.

11 | MuUsterilerimizle ilgili gincel veri tabanlanna sahibiz.

12 isletmemizde bilimsel arastirma sonuclarina dayanan teknolojik gelismeler hemen
benimsenir.

13 | Yenilik¢i Urin ve hizmet fikirlerini aktif olarak arastirnz.

14 isletmemizde program ve / veya proje yénetiminde yenilikcilik baskin bir
degerdir.

15 | Isletmemizde yenilikcilik tesvik edilmektedir.




152

EK 3. IMKB’DEN ELDE EDiLEN VERILER
Tablo 1. Altmis Bes Isletmenin 2006 Y1l1 Ar — Ge Harcamalar1

Ar-Ge Harcamalari (YTL)  Frekans
0,0000000 31
1623,0000000
9160,0000000
26538,0000000
27606,0000000
68299,0000000
76038,0000000
133715,0000000
258089,0000000
283606,0000000
285599,0000000
308502,0000000
362427,0000000
409282,0000000
433860,0000000
715777,0000000
912759,0000000
928964,0000000
1174583,0000000
1186165,0000000
1194412,0000000
1275437,0000000
1387479,0000000
1432314,0000000
2392342,0000000
2894943,0000000
3191122,0000000
3366205,0000000
3655950,0000000
3970567,0000000
5689828,0000000
6422996,0000000
7123562,0000000
27968589,0000000
41831695,0000000
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Tablo 2. Altmis Bes Isletmenin 2006 Y1l1 Net Satislar1 (YTL)

2594045,0000000
3054160,0000000
6472700,0000000
6958683,0000000
15408790,0000000
20112257,0000000
22399535,0000000
24121598,0000000
25554036,0000000
28327060,0000000
33564199,0000000
34109266,0000000
45906958,0000000
48581001,0000000
48828808,0000000
52634900,0000000
56368411,0000000
57703378,0000000
61003854,0000000
61228705,0000000
71883646,0000000
74577250,0000000
77845904,0000000
82927902,0000000
85780488,0000000
91775824,0000000
97983371,5192750
109193591,0000000
113712952,0000000
114427851,0000000
116182190,0000000
121721937,0000000
128602999,0000000
133247369,0000000
139092036,0000000
157785960,0000000
170266888,0000000
194353407,0000000
208608399,0000000
214590226,0000000
221400812,0000000
229935706,0000000
271594403,0000000
283010544,0000000
293033402,0000000
325878551,0000000
353633898,0000000
368941146,0000000
383449653,0000000
387852660,0000000
415416274,0000000
480485024,8700000
492260095,0000000
513117591,0000000
577499491,0000000
698487046,0000000
713516095,0000000
775616722,0000000
901778279,0000000
1376957129,0000000
2222333063,0000000
3150959485,0000000
4903192586,0000000
6521299345,0000000
13699843201,0000000
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Tablo 3. Altmis Bes Isletmenin 2007 Y1l Net Karlar1 (YTL)

-37854276,0000000
-18865591,0000000
-8509506,0000000
-6793416,0000000
-5797399,0000000
-727586,0000000
129293,0000000
157765,0000000
175819,0000000
343945,0000000
374482,0000000
528961,0000000
661204,0000000
859639,0000000
880667,0000000
917621,0000000
923140,0000000
1125052,0000000
1338884,0000000
1443761,0000000
2777072,0000000
4466180,0000000
5515746,0000000
5702279,0000000
5772620,0000000
6490320,0000000
6827183,0000000
7726990,0000000
8253198,0000000
8336924,0000000
8833100,0000000
8856988,0000000
8887026,0000000
9200377,0000000
9835748,0000000
11048928,0000000
12175056,0000000
12649226,0000000
12772997,0000000
13719416,0000000
15546064,0000000
15639824,0000000
15657438,0000000
15917821,0000000
16986045,0000000
17057047,0000000
17083505,0000000
17505435,0000000
20879108,0000000
20926796,0000000
31228896,0000000
39203020,0000000
42567115,0000000
48355328,0000000
51691160,0000000
55619780,0000000
62508387,0000000
72296072,0000000
73860890,0000000
100187250,0000000
173512788,0000000
185798034,0000000
310708212,0000000
484242121,0000000
679425900,0000000
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Tablo 4. Altmis Bes Isletmenin 2007 Y1l1 Net Satislar1 (YTL)

3030359,0000000
3571146,0000000
5577563,0000000
6610620,0000000
6622544,0000000
13124600,0000000
21343368,0000000
21991048,0000000
28489011,0000000
29395718,0000000
32686753,0000000
40962327,0000000
45879237,0000000
52061180,0000000
52123049,0000000
56442041,0000000
58366954,0000000
58714359,0000000
60571593,0000000
65760458,0000000
67350137,0000000
70207248,0000000
71751521,0000000
89701677,0000000
93582053,5188000
103637807,0000000
103709403,0000000
112472001,0000000
117978980,0000000
123200828,0000000
127237284,0000000
134168428,0000000
149246326,0000000
152325651,0000000
156935650,0000000
172701686,0000000
186708156,0000000
196615650,0000000
233628736,0000000
246275913,0000000
253090630,0000000
279152991,0000000
296896407,0000000
302937104,0000000
309546676,0000000
328775284,0000000
356356663,0000000
408586310,0000000
444373093,0000000
454018402,0000000
456368656,0000000
588877515,0000000
609986563,0000000
623469304,0000000
668539720,0000000
690586940,0000000
750702323,0000000
895946339,0000000
1022919076,0000000
1747139658,0000000
2178559421,0000000
4488745876,0000000
5453504011,0000000
7230630088,0000000
13414365662,0000000
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Tablo 5. Altmis Bes Isletmeninin 2007 Y1l1 Varliklar1 (YTL)

3176256,0000000
3894467,0000000
6526799,0000000
16529069,0000000
18874287,0000000
21629006,0000000
25661298,0000000
36234515,0000000
36941323,0000000
41189772,0000000
43225811,0000000
44820963,0000000
48987471,0000000
53413235,0000000
60787400,0000000
74139096,0000000
75239461,0000000
75760382,0000000
75798498,0000000
77223375,0000000
80641307,0000000
83004927,0000000
84619898,9774570
94022125,0000000
95118829,0000000
108688824,0000000
114898365,0000000
116889848,0000000
121027187,0000000
138234386,0000000
151523289,0000000
159816779,0000000
160684037,0000000
182794886,0000000
189590697,0000000
191295098,0000000
196220238,0000000
198420116,0000000
221465350,0000000
249601952,0000000
258118178,0000000
271854968,0000000
279568378,0000000
290836390,0000000
321187603,0000000
336340951,0000000
348685423,0000000
348909040,0000000
362164747,0000000
375305013,0000000
394081470,0000000
398523324,9300000
430328098,0000000
467866574,0000000
487037756,0000000
575350344,0000000
604904752,0000000
622054717,0000000
653887888,0000000
1169707063,0000000
1656041485,0000000
1945723706,0000000
3037876731,0000000
5786172157,0000000
9629246100,0000000




Tablo 6. Altmis Bes Isletmenin 2007 Y1il1 Ozsermayeleri (YTL)

1161070,0000000
1367814,0000000
1821553,0000000
2117453,0000000
8226226,0000000
8295885,0000000
11354044,0000000
11897606,0000000
12219230,0000000
16442749,0000000
17793992,0000000
23048676,0000000
23172650,0000000
23448394,0000000
23666476,0000000
23936640,0000000
25765375,0000000
27111493,0000000
30533968,0000000
32498341,0000000
32512538,0000000
32955093,0000000
38042544,0000000
38889476,0000000
39916724,0000000
56426200,0000000
65610842,0000000
69083476,0000000
69748582,0000000
69915100,0000000
80734021,0000000
80862659,0000000
86221286,0000000
88620775,0000000
88983386,0000000
108000000,0000000
115422178,0000000
118303073,0000000
120500687,0000000
129908803,0000000
134056676,0000000
135044707,0000000
151967682,0000000
153540468,0000000
155706018,0000000
165782038,0000000
171731896,0000000
175452676,0000000
190571676,0000000
201908348,0000000
207086887,0000000
216083808,0000000
216285678,0000000
236508835,0000000
241616401,0000000
352819824,0000000
422105217,0000000
437133304,0000000
499967736,0000000
841706513,0000000
1111374566,0000000
1531916460,0000000
1715817604,0000000
2645927371,0000000
6004441237,0000000
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