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ONSOZ

Sirketlerdeki organizasyonel 6grenme kavraminin {iriin inovasyon performansina
etkilerini analiz etmek amaciyla yaptigim bu calismanin amaci, bu etkileri ortaya
cikararak firmalara bagariya ulagsmada bir yol gostermek ve organizasyonel 6grenme
ile iirlin inovasyonu iizerine yapilan ¢aligmalara katkida bulunabilmektir.
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ORGANIZASYONEL OGRENMENIN URUN INOVASYONU UZERINE
ETKILERI

OZET

Yenilik¢iligin 6neminin hizla arttigi ve degisimin zorunlu oldugu glniimiiz is
diinyasinda, sirketler rekabetten uzak kalmamak adina bir¢cok yaklagimi biinyesinde
uygulamaya c¢aligmaktadirlar. Glinlimiiz is diinyasinda degisimi biinyesine alamayan
ve inovatif olamayan organizasyonlarin kalici basar1 saglayamadigi ve is diinyasinda
diistise gectigi agiklikla goriilmektedir.

Biiyiikliigli ne olursa olsun organizasyonlar, basarty1 yakalamak ve siirekli kilmak
icin degisim ve yenilik¢ilik kiiltiirlinii benimsemelidirler. Yapilan g¢aligmalarda,
degisimi yonetmek, yenilik¢iligi firma biinyesine yaymak i¢in, 6grenmeye verilen
Onemin etkisinin yadsinamayacak diizeyde oldugu ortaya konmustur.

Bu calismanin amaci; bir firma biinyesindeki organizasyonel 6grenme kiiltiiriiniin
iiriin inovasyon performansi iizerine etkilerini arastirmaktir. Calisma kapsaminda
Organizasyonel Ogrenmenin Uriin inovasyonu Uzerine Etkileri modeli olusturulmus
ve modelde yer alan degiskenlerin 6l¢iim yontemleri agiklanmistir. Arastirma konusu
modele ait analiz edilecek verilere ulagmak i¢in anket yontemi kullanilmistir.
Calisma kapsaminda farkli sektorlerden ve farkli biiytikliikteki 150 farkli firmaya
anket uygulanmistir. Arastirma kapsaminda firma c¢alisanlarinin calistiklar
firmalardaki organizasyonel 6grenme diizeyi ve lirlin inovasyon performansini ortaya
koymaya yonelik sorulara yanit vermeleri saglanmistir. Boylece bir firmadaki
organizasyonel 0grenmenin lirlin inovasyon etkinligi ve verimliligi lizerine etkileri
belirlenmistir.

Calisma sonuglar1 gostermektedir ki, organizasyonel 6grenme kiiltiirii unsurlarindan
“Paylasilan Vizyon” ve “Acik Fikirlilik” faktorlerinin bir firma icinde basarili
sekilde uygulanmasi sadece organizasyonu basarili bir organizasyon haline
getirmekle kalmayip, o organizasyondaki iiriin inovasyon etkinligini ve verimliligini
artirmaktadir.
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THE EFFECTS OF ORGANIZATIONAL LEARNING ON PRODUCT
INNOVATION

SUMMARY

In today’s business world where the importance of innovativeness is increasing and
change is a must, companies try to apply so many approaches for not to be so far
from competitiveness. It can be seen that organizations that can not success change
and can not be innovative, cannot not be successfull permanently and can show a
decrease in business world.

Organizations, regardless of their size, have to adapt change and innovativeness
culture in their company, to catch success and to make it a continuous one. In recent
studies it has been shown that the importance of the effects of learning when
managing change and extending innovativeness within the company is undeniable.

The main purpose of this study is to analyze the effects of organizational learning
culture on product innovation performance. To reach the purpose, The Effects of
Organizational Learning on Product Innovation model was formed and measurement
techniques of the model varibles were explained. Questionnaire method was applied
to get the data. Questionnaires have been sent to 150 different companies that are
from different sectors and at different sizes. The employees were asked to reply to
the questions that are formed to measure the organizational learning level and
product innovation performance within their companies. Thus, the effects of
organizational learning on product innovation efficiency and efficacy have been
determined.

The study results show that successfully applying “Shared Vision” and “Open
Mindedness” which are the factors of organizational learning not only make this
organization successful, but also increase their performance in terms of product
innovation efficacy and efficiency.
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1. ORGANIZASYONEL OGRENME

1.1 Ogrenme Kavram

Gliniimiizde, her alanda 6grenme kavraminin ve 6grenme Stratejisinin 6nemi zaman
gectikge artmaktadir. Ogrenme kavrami degisim, yenilikgilik, yaraticilik, biiyiime
gibi kavramlar1 da kapsamaktadir. Herseyin biiyiik bir hizla degistigi giiniimiizde, bu
degisim hizina ayak uydurmak ¢ok giliglesmistir. Siirekli ve hizli degisimlerin oldugu
diinyamizda en iyi ¢ozliim 6grenmedir. Ger¢ek 6grenme insanin 6zilinde varolan bir
ozelliktir. Ogrenme sayesinde daha ©nceleri hi¢ yapamadiklarrmzi  ve
basaramadiklarimizi  yapabilmeye baslariz. Ogrenme yoluyla diinyayr ve

kapasitemizi genisletebiliriz.

Ogrenme kavram literatiirde de bircok agidan incelenmis ve tamimlanmustir.

Literatiirde bulunan tanimlari inceleyelim.

Eren’e (1984) gore 6grenme, bilgi ve tecriilbe sonucu davranista olusan siirekli bir
degisimdir. Ogrenme kuramsal diisiincelerden uygulama ve tecriibelerden elde edilen
bilgilerle insan inanglarini, degerlerini, tutum ve davranislarini degistirme siirecidir.
Aslinda genis anlamda diisliniildiigiinde, bakmak, gérmek, anlamak ve davranmak

gibi kisinin yaptig1 tim davranislar 6grenmeyle ilgilidir.

Ogrenmek demek, aslinda belli bir bicimde davranmay1 ve hareket etmeyi bilmek ve
uygulamay1 bagarabilecek duruma gelmektir. Ancak belli bir davranis yetenegi

kazanmis olan kimse gergekten 6grenmis sayilir (Tosun, 1992).

Ogrenmek, soyut ve dinamik bir olgudur. Birey, grup ve orgiit gibi degisik
diizeylerdeki kabiliyet, bilgi, kavram veya davraniglar1 bir biitiin haline getirerek
problem ¢dzmeyi, tutum ve diisiinceleri biitiinlestirmeyi saglar (Oneren, 2008). Bir
bagka tanima gore, O0grenme bir deneyim yada denemenin/bilginin sonucunda

davraniglarda meydana gelen siirdiiriilebilir ve kalic1 degisikliklerdir. Ogrenme insan



yeteneklerinde biiylime siirecinin bir sonucu olmayan nispeten siirekli bir

degismedir. Bir {iriin (6grenilen sey) ya da iiriinii ortaya koyan siirectir.

Ogrenmenin meydana geldigini anlayabilmek igin dgrencinin daha &nce bilmedigi
bir fikir ve diisiinceyi anlayabilmesi, yapamadig1 davranislar1 icra edebilmesi, bilinen
kavramlar1 sentez haline getirerek yeni kavramlar tiiretebilmesi, 6grendigi bilgi ve
yetenekleri kullanip uygulayabilmesi, bagkalarmin davranis ve yeteneklerini anlayip

degerlendirebilmesi gerekmektedir (Eren, 1984).

Ogrenme ile ¢ok sik karistirilan bilgi edinme ve tecriibe kavramlari, dgrenmenin alt
basamaklaridir. Ancak bunlarin edinilmesi sonucunda degerlerde, inanglarda ve
davraniglarda bir sekillenme ve degisim meydana gelir ise, 6grenme gerceklesir.
Yani Ogrenmenin temel kurali bir davramis ile sekillenme ve degisimdir.
Davraniglarda bir degisiklik meydana gelmez ise, bu 6grenme degil sadece bilgi

edinmedir ( Kiigiikoglu, 2005).

1.2 Ogrenme Tipleri

Ogrenme kavramini inceledikten sonra, ©&grenme tiirleri hakkinda literatiir

incelenmistir. Literatiire gore 3 tip 6grenme sekli bulunmaktadir;
a.Bireysel 6grenme
b.Grup veya takim 6grenmesi
c.Organizasyonel 6grenme

1.2.1 Bireysel 6grenme

Bireysel 6grenme, bireysel calisma, teknolojik yapi, bakis acis1 ve gézlem yoluyla
bir kisi tarafindan yeteneklerin, bilginin, davraniglarin ve degerlerin degisimidir

(Marquardt, 1996).

1.2.2 Grup / Takimsal 6grenme

Grupsal o6grenme, gruplar iginde gergeklesen, bilgi, yetenek ve rekabetciligin

artmasidir (Marquardt, 1996).



1.2.3 Organizasyonel 6grenme

Marquardt’a (1996) gore organizasyonel Ogrenme, kuruma baglilik ve siirekli
iyilestirme firsati sonucu kazanilan gelismis diistinsellik ve iiretkenlik yetenegini
temsil eder. Bireysel ve grup/takimsal 6grenme iki temel hususta ayrilir. ilki,
organizasyonel Ogrenme, paylasilan gorilisler, bilgiler ve orgiit liyelerinin akli
modelleri iizerine meydana gelir. ikincisi, organizasyonel dgrenme ge¢mis bilgi ve
deneyim tizerine kurulur — kurumsal mekanizmalara (6rn. Yonetmelikler, stratejiler

ve resmi modeller gibi) bagl olan orgiitsel hafiza bilgiyi saklar.

1.3 Organizasyonel Ogrenme Kavram

Kiiresellesme olgusunun dogurdugu bas dondiiriicii gelismeler, organizasyonlar1 da
bu hizli gelismelere ayak uydurmak zorunda birakmistir. Organizasyonlar agik
sistemler olarak ¢evreden daha fazla etkilenir hale gelmisler ve kendilerini kiiresel
bir yarisin ortasinda bulmuslardir. Belirsizligin ve uluslararasi rekabetin arttig1 bir
ortamda saglikli bir bilgi akisini saglamak ve dogru kararlar vermek zorunda
kalmislardir. Giiniimiizde bilgi, temel ekonomi kaynaklarinin basinda gelmektedir.
Dogru bilgilere dayali olarak dogru ve hizli karar verebilmek icin organizasyonlarin

saglikli ve siirekli bir 6grenme yetenegine sahip olmalar1 gerekmektedir.

Organizasyonel 0grenme nispeten yeni bir konsept olmakla birlikte, ¢ok da yeni
degildir. En ge¢ 1960’lardan 1980’lere kadar hizla artan genis bir literatiir
bulunmaktadir. Ogrenen orgiit ve Ogrenen sirket terimleri Revans ve Schon
tarafindan 1970’de giindeme getirilen 6grenme sistemi kavramindan gelmektedir

(Pedler ve Aspinwall, 1990).

Orgiit iiyelerinin bilgi, beceri, tutum, ilgi vb. degistirilerek, gelistirilmek suretiyle,
yeni durumlara uyma, sorun c¢ozme yeterliklerini kazanmalar1 ile Orgiitiin
yenilestirilebilecegi savi “Orgiitsel 6grenme”yi anlatir. Kisaca insanin sorun ¢ozme
bilgi ve becerileri insanin dogustan getirdigi bir 6zellik olmayip 6grenme yoluyla

edindikleri bir davranistir (Peker, 1993).

Peker’e (1993) gore orgiitlerde olusan degisme ve gelismelerin bir¢ogu dgrenmeye

dayanir. Orgiit iiyeleri siirekli olarak &rgiit hakkindaki diisiince ve duygularimi



degistirdikleri gibi uygulanan kuram ve sistemlerde de degisiklik yaparlar. Bu

noktada orglitsel 6grenmeden soz edilir.

Bireysel ve organizasyonel O0grenme arasindaki baglanti simdilerde acil ¢6ziim
bekleyen bir kavramdir. Sirketler hayatta kalmak ve ilerlemek i¢in 6grenmeye ihtiyag
duymaktadir. Belirli hayati ihtiyaglarin Otesinde, ¢evre, yoksulluk, esitsizlik ve
kanunsuzluktan kaynakli ¢ogu insani sorunlar ancak diinya capinda isbirligi ve

orglitlenme ile ¢oziilebilir (Pedler ve Aspinwall, 1990).

Oneren (2008), degisen ve gelisen bir diinyada siirekli basarinin, sadece ¢evresinde
meydana gelen degisiklikleri kabul edip, uygulamakla degil; yeni imkanlar yaratarak,
gecmis basar1 ve basarisizliklar1 degerlendirerek 6grenme yetenegini gelistirmekle

miimkiin oldugunu belirtmistir.

Bedensel emegin, siradanligin ve bilango varliklarinin 6nemi hizla azalirken zihinsel
emegin, yeniligin ve bilginin dnemi artmaktadir. Isletmelerin temel iiretim faktorii
haline gelen bilgiyi kazandiklar1 ve bilginin iizerinde ¢esitli eklemeler, eksiltmeler ve
degistirmeler yaptiklar1 siireci ifade eden oOrgiitsel 6grenme, yukarida ifade edilen
kosullar altinda, isletmelerin var olmalar1 i¢in bir zorunluluk haline gelmistir (Kog,
2008).

Ogrenme kavrami ilk olarak "hatalarin yakalanmasi ve diizeltilmesi" olarak
tammlanmustir. Ik baslarda, sirketlerdeki 6grenme kavrammin, o sirkette calisan
kisiler —araciligiyla gerceklestigi  diisiiniiliiyordu. — Sirketlerin  bu  6grenme
kavramindaki rolii, sadece ¢alisanlarin 6grenme aktivitelerinin kolaylastirilmasi ya

da zorlagtirilmasi olarak goriiliiyordu.

1991 yilinda Organizasyonel Ogrenme iizerine yazdigi makalesinde Huber (1991),
orgiitsel 6grenmeye bagli dort yap1 ifade etmistir: bilgi edinimi, bilgi dagitimi, bilgi
yorumu ve oOrgiitsel bellek. Huber (1991), 6grenmenin mutlaka bilingli olmasi
gerekmedigini, Ogrenme eyleminin Ogrenen kisinin potansiyel performansini
artirmasinin sart olmadigini ve 6grenme eyleminin, kisilerde davranissal degisimlerle
sonuclanmasmin da zorunlu olmadigini savunmaktadir. Huber’a (1991) gore, bir
varlik, edindigi bilgileri slizgegten gecirdikten sonra, potansiyel davranis semasinda

degisiklik yasiyorsa, 6grenme aktivitesini gergeklestirmis sayilir.



Orgiitsel 6grenme, orgiitiin dgrenebilme yetenedini ve deneyimini gelistirme siireci
olarak tamimlanabilir. Orgiitsel 6grenme, grup halinde 6grenmeyi amagclamaktadir.
Sanayi toplumu egitim modelinde yalniz ¢alismayla 6grenme, bilisim toplumu egitim

modelinde yerini takim ¢alismasiyla 6grenmeye birakmistir (Kiiclikoglu, 2005).

Peker'e (1993) gore; orgiitlerde olusan degisme ve gelismelerin birgogu 6grenmeye
dayanir. Orgiit iiyeleri, siirekli olarak orgiit hakkinda diisince ve duygularim
degistirdikleri gibi uygulanan sistem ve kuramlarda da degisiklik yaparlar. Orgiit
tiyeleri orgiit hatalarini bularak ve diizelterek i¢ ve dis ¢cevredeki degisikliklere cevap

veren bir degisim uzmani gibi hareket ettikleri zaman, oOrgiitsel 6grenmeden

bahsedilebilir.

Artan rekabet orant ve bilgi sOmiirlisii ile, organizasyonel 6grenme firma
operasyonlar1 ve performansi i¢in en 6nemli araglardan biri haline gelmistir (Akgiin

ve dig., 2007).

Orgiitlerde meydana gelen olaylarin birgogu &grenmeye dayamir. Orgiit iiyeleri
devamli olarak orgiit hakkindaki diisiince ve duygularini degistirdikleri gibi,
uygulanan teori ve sistemlerde de degisiklik yaparlar. Bu noktada orgiitsel 6grenme
s0z konusudur. Kisisel 6grenme ile orgiitsel 6grenme arasinda siki bir iliski vardir

(Oneren, 2008).

Takim halinde 6grenme, insan gruplarmin bireysel perspektiflerin tesinde yatan

biiylik resmi gorebilme becerilerini gelistirir (Senge, 2000).
Orgiitlerde takim halinde 6grenmenin ii¢ nemli boyutu vardir (Kiigiikoglu, 2005):

1.Karmagik sorunlar iizerine i¢ goriisel bir diistinmeye ihtiyaci vardir. Takimlar,
birgok zihnin tek bir zihinden daha zeki olma potansiyelinden nasil

yararlanacaklarini 6grenmelidirler.

2.Yenilik¢i, esgiidiimlii eyleme ihtiya¢ vardir. Orgiitlere temayiiz eden takimlar
ayn tiirden iliskiyi gelistirir, ortada bir giiven vardir. Takimimn her mensubu
diger tiyelerle ortak bir bilingtedir ve birbirlerinin eylemlerini tamamlayacak

sekillerde davranacaklarina giivenirler.



3.Takim mensuplari, diger takimlar {izerinde de oOnemli bir etkileyici rol
oynayabilirler. Ogrenen bir takim, diger takimlar siirekli olarak gelistirir ve
bunu takim halinde 68renme, pratik ve becerilerini daha genis sekilde telkin

ederek yapar.

Orgiitsel 6grenmeyi baslatmak ve maksimize etmek igin Peter Senge (2000)
asagidaki bes disiplini tavsiye etmektedir.

1.Sistem diislincesi: Sistem diislincesi, geri besleme olarak adlandirilan ve
eylemlerin nasil birbirini giiclendirebilecegi veya etkisini yok edebilecegini
(dengeleyecegini) gosteren basit bir kavrami anlamakla baglar. Sistem
diisiincesi, pargalart degil biitiini anlamayr ve hareketlerimizin kendi
gercegimizi nasil sekillendirdigini 6grenmeyi gerektirir. Sistem diisiincesi
tiim organizasyonel olaylar1 daha agik gormemize olanak veren ve bunlari en
etkili sekilde nasil degistirebilecegimizi anlamaya yardimeci olan disiplindir.
Organizasyonel 6grenmeyi geleneksel yaklagimlardan farkli kilan sey sistem

diistincesidir.

2 Kisisel ustalik: Ortak vizyon kisisel vizyonlardan kaynaklanir. Benzer sekilde
ogrenmeye karst duyulan toplu baglilik da, bireysel baghliklardan
kaynaklanir. Siirekli olarak gelecegini nasil yaratacagini Ogrenen bir
organizasyonun, yasamlarinda kendileri i¢in 6nemli olan konularda nasil

geliseceklerini siirekli olarak 6grenen bireylerden olusmasi gereklidir.

3.Zihni modeller: Yonetim becerilerimizi arastirma ve savunmayi dengeleyecek
sekilde gelistirmemiz gereklidir. Zihni modeller, diinyayr algilayisimizi,
eylemlerimizi etkileyen yerlesmis varsayimlari ve genellemeleri ortaya

cikarip iyilestirmeyi ve degistirmeyi kapsar.

4.Paylagilan vizyon: Isletmenin azminin, kararliginmn, hedefe bagliliginin ve
amacii net bir bigimde ortaya koymasinin yerini higbir sey tutamaz.
Ogrenme gereksinimi ve toplu dgrenme istegini yaratan da bunlardir. Ortak
bir vizyon olmadan dogru diiriist bir 6grenme ancak kriz durumlarinda s6z
konusu olur ve kriz bitince 6grenme siireci de biter. Organizasyon bir makine
degil, canli bir organizmadir. Bir insan gibi, kolektif bir kimlik duygusu ve

temel bir amaci vardir. Bu, benlik bilgisinin orgiitsel esdegeridir; isletmenin



neyi savundugu, nereye gitmekte oldugu, nasil bir diilnyada yasamak istedigi
ve en Onemlisi, o diinyayr nasil hayata gegirecegi konusunda ortak bir
anlayis1 ifade eder. Paylasilan vizyon, bireysel vizyonu paylasilan vizyona

dontistiirme disiplinidir.

5.Takim halinde 6grenme: Bilgi yaratan organizasyonlarda takimlar son derece
Oonemli bir rol oynarlar, ¢linkil insanlarin birbirleriyle etkilesebilecegi ve etkin
diisiinceye kaynaklik eden siirekli bir diyaloga girebilecegi ortak bir baglam
saglarlar. Takim halinde 6grenme diyalogla baslayan, takim {iyelerinin -
varsayimlar1 askiya alip- gercek bir birlikte diisiinme eylemine girebilmesi

disiplinidir.

Organizasyonel 6grenme kavrami yonetim biliminde ilk defa 1990 yilinda Peter
Senge tarafindan "The Fifth Discipline” adli kitabinda kullanilmistir. Kisa bir siire
icinde giiniimiiz Insan Kaynaklar literatiiriinde en sik tekrarlanan terimlerden biri
olmustur. Peter Senge’in kitabinda gegen tanimlara gore Ogrenen organizasyonlar
kisaca bilen, anlayan ve diisiinen organizasyonlardir. Ogrenen organizasyon kavramu,
bir isletmenin siirekli olarak yasadigi olaylardan sonug¢ ¢ikarmasi, bunlari ayni
zamanda c¢alisanlarim1 gelistirebilecegi bir sistem i¢inde degisen ¢evre kosullarina
adapte edebilmesi ve tim bunlarin sonucunda siirekli olarak degisen, gelisen ve

kendini yenileyen dinamik bir isletme olmas1 anlamina gelmektedir (Senge, 2000).

1.4 Ogrenen Orgiit Kavramu

Ogrenen organizasyon, bilgiyi yaratma, toplama, isleme ve transfer etme yetenegini
gelistirmig, bunun sonucu olarak davranislarini degistirebilen organizasyonlar olarak
tanimlanmaktadir. Cevresinde bilgi toplayamayan, bilgi yaratamayan, bunlari isleyip
belirli kararlara doniistiiremeyen organizasyonlarin g¢evreleri ile baglar1 kopmakta,
cevreleri ile uyumlar1 kaybolmaktadir. Bunu yapabilenler ise adaptasyonda basarili

olmakta ve faaliyetlerini siirdiirmektedir (Kogel, 1993).

Basarili organizasyonlar, 6grenmeyi siirekli dinamik bir sekilde uygulamay1 basarmis
organizasyonlar olarak gériilmektedir. Ogrenen orgiitler yaklasimi son zamanlarda is
alanlarinda 6ne ¢ikmis onemli yaklasimlardan biridir. Ozellikle, yogun rekabetin

firmalar arasinda hizli 6grenmeyi gerekli kildigi yeni ekonomi ortaminda &grenen



orgiitler yaklagiminin uygulanmasi zorunlulugu ortaya ¢ikmustir (Eisenhardt ve
Galunic, 2001).

Gerek hizla degisen ve gelisen teknoloji, gerekse sinir Gtesi ticaretin yayginlagsmasi
ve rekabetin acimasizligi, Orgiitlerde calisanlara yonelik egitim ve gelistirme
etkinliklerinin siirekli olmasin1 gerektirmektedir. Bunun sonucu, giliniimiiziin
oOrgiitleri, pazarda kalabilmek ve rekabette basarili olabilmek icin kaginilmaz olarak

Ogrenen orgiitler olmak zorundadirlar (Barutgugil, 2002).

Besinci Disiplin adli eserinde Peter Senge (2000), 6grenen oOrgiitii su sekilde
tanimlamistir: “Bu  organizasyonlarda kisiler; gergekten istedikleri sonuglari
yaratmak ic¢in kapasitelerini durmadan genisletirler, buralarda yeni ve coskun
diisiinme tarzlar beslenir, kolektif 6zlemlere gem vurulmaz ve insanlar nasil birlikte

Ogrenilecegini, siirekli olarak 6grenirler”

Kinm’a (1998) gore, Ogrenen organizasyonlar, bir yandan siireclerini siirekli
iyilestirmenin yollarin1 ararken, diger yandan en dogru siireclerin bunlar olup
olmadigini, kendilerinin en dogru is alaninda faaliyet gosterip gostermediklerini

sorgulayan kurumlardir.

Ogrenen orgiitler yaklasimi son yillarda siklikla {izerinde durulan ve gelistirilen bir
kavramdir. Bir¢ok farkli tanim yapilmaktadir. Bu tanimlardan bazilar1 asagida

goriilmektedir;

“Ogrenen oOrgiitlerin kurulmas1” adinda bir makale yazan Garvin’in (1994) dgrenen
orgiit icin tanimi su sekildedir: “Ogrenen 6rgiitler; bilginin yaratiimasi, elde edilmesi
ve transferi konusunda uzmanlasan, elde ettigi yeni bilgi ve anlayislar dogrultusunda

davraniglarini degistiren orgiitlerdir”

Ogrenen organizasyonlar, ileri goriislii ve degisimin dnemli soklarii azaltan {iretken
O0grenme, misteriler ile yakin iliskiler, karsilikli diizeltmelere izin veren diger
anahtar tamamlayicilar ve cevresel degisimlere bagl olan kaynaklar1 tekrar dagitan
ve konfiglire eden yetenekler vasitasi ile rekabetgiligi artirmak i¢in dizayn

edilmislerdir (Kontoghiorghes ve dig., 2005).

Bu konudaki diger tanimlar ise sdylece 0zetleyebiliriz: G. Calvert, M. Sandra ve L.

Marshal’a gore 6grenen orgiitler; farkli 6grenme strateji ve taktik fikirlerine sahip
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olan orgiitlerdir. Ogrenen olma &zellikleri, onlar1 diger orgiitlerden ayirmaktadir. E.
C. Nevis, A. J. Dibella ve J. M. Gould’a gore 6grenen orgiitler; orgiitlerde deneyime
dayali performans gelistirme veya yeniden olusturma siireci ya da kapasitesidir. Bu
tanimda da 6grenme bir sistem olarak ele alinmaktadir. Neal Nadler ise su tanimi
yapmaktadir: “Ogrenen organizasyon, 6grenerek kendini yenileyen, degismek igin
ogrenen organizasyondur. Ogrenme ise birey, takim ve kurum diizeyinde olur.
Kurum degisimi yakalayabilmeyi, kendini yenilemeyi ve giincel olabilmeyi, 6§renme
sayesinde basarir. Isin piif noktasi, insanlarn kurum icinde nasil 6grenecegidir”

(Oneren, 2008).

Oneren (2008), literatiirdeki diger tanimlar1 da gdz oniine alarak dgrenen orgiitiin
genel olarak taniminmi sdyle yapmustir: Ogrenen orgiit, ¢evresindeki degisiklikleri
zamaninda Ogrenerek kendi kendini egiten, siirekli gelisen ve 6grenen, her olaydan
ders almasini bilen, problem ¢6zme yetenegini gelistiren ve bdylece yeniliklere ayak

uydurarak ilerleyen ve tiim bu faaliyetlerini kurumsallastiran orgiittiir.

Ogrenen organizasyonlarda bireylerin sahip olduklari belirli 6zellikler vardir. Bu

ozellikleri sOyle siralayabiliriz:

a. Yeni diisiinceler gelistirmek

b. Kollektif ¢alismaya istekli olmak

c. Bulundugu kurumu tanimaya istekli olmak

d. Cevreyi tanimaya istekli olmak

e. Bireysel becerilerini gelistirme arzusunda olmak
f. Ogrenmeyi istemek ve tesvik etmek

g. Bireyin kendisini siirekli gelistirmesi ve emri altindakileri bu konuda tesvik

etmesi
h. Agik bir organizasyonel haberlesme agina sahip olmak
i.  Bilgiyi her sart ve zeminde siirekli olarak aramak ve elde etmeye ¢alismak

J. Yapici diyaloga agik olmak



K. Gelismeye inanmak

I.  Gelismenin getirecegi degisime agik olmak

m. Rakiplerden 6nde olmay1 istemek

n. Daha 6nce mevcut olmayan seyleri diisliniip ortaya ¢ikarabilmek
0. Genis bir bakis agisina (vizyona) sahip olmak

Biitlin bu 6zellikler 6grenen organizasyonlari olusturan bireylerin sahip olduklar1 ve
olmas1 gereken Ozelliklerdir. Aslinda bu ozellikler biitiin organizasyonlardaki
bireylerin sahip olmalar1 gereken Ozelliklerdir. Ancak sayilan hususlara 6nem
verenler 0grenen organizasyonlardir. Bu organizasyonlarda bireyler siirekli 6grenme

icin giidiilenirler.

Insanlar1 6grenmeye yonelten temel giidiileyiciler sunlardir:

a. Giivenilecek ve inanilacak yoneticilere sahip olmak (etkili yoneticiler)
b. Yeni diistinceleri 6diillendirmek (6diillendiriciler)

c. Bilgiye ulasmay1 kolaylastirict unsurlarin varlig: (bilgi kaynaklari)

d. Tesvik edici Ogrenme programlart (kurslar, mesleki gelistirme programlari,

toplantilar, seminerler vb.)
e. Organizasyon i¢i ve dis1 geziler ve tanisma toplantilar1 (geziler, tanigma gaylari)

f. Giidillemeyi saglayacak 6zel programlar ve uygulamalar (kalite halkalari, ekip

calismalar1 vb. )

g. Bireylerde bilginin 6nemini bildiren ve kisilerin bilgi eksikligini ortaya ¢ikaracak

yazilar, vecizeler, atasozleri vb.

h. Okumak ve diistinmek igin personele belirli zamanlar tahsis etmek (serbest

zaman)

I. Bilgiye ulasmada hiyerarsinin kaldirilmas1 veya azaltilmasi (hiyerarsinin

kaldirilmast)
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j.  Ogrenmeye yardimet olan bir drgiit iklimi olusturmak.

Bireyler bulunduklar1 orgiit i¢inde veya olusturduklar1 gruplarda bilingli ya da
bilingsiz, devamli 6grenme siireci igindedirler. Bulunduklar1 bu ortam iginde olaylar
yasar, goriir ve hissederler. Bu dogal bir 6grenme siirecidir. Bunun yaninda cesitli
egitim ortamlarinin yaratilmasiyla bilingli bir 6grenme baglar. Bunlarin sonucunda
bilgi, diislince, duygu ve davraniglarda degisiklikler meydana gelmektedir
(Kiigiikoglu, 2005).

Ogrenen orgiitiin temeli dgrenen bireydir. Ogrenen takimlar1 ve sonugta dgrenen
oOrgiitli yaratacak odur. Senge'de (2000) organizasyonlarin sadece Ogrenen bireyler
aracilifiyla 6grendigini, bireysel 6grenmenin organizasyonun Ogrenmesini garanti
etmeyecegini, ancak, bireysel Ogrenme olmadan da organizasyonel (Orgiitsel)

O6grenme meydana gelmeyecegini agiklar.

Barutcugil’e (2002) gore; degisimin hiz1 ve rekabetin acimasizligi, organizasyonlarda
calisanlara yonelik egitim ve gelistirme etkinliklerinin  siirekli olmasini
gerektirmektedir. Bunun sonucu, giiniimiiziin organizasyonlari, pazarda kalabilmek
ve rekabette basarili olmak icin kacinilmaz olarak 6grenen organizasyonlar olmak

zorundadirlar.

Ogrenen orgiitlerde kolektif bir 6grenme goriilmektedir. Ogrenmenin hizi, dig
diinyadaki degisimin hizina esit ya da biiylik olmalidir. Cevresel degisimin hizinin
¢ikardig1 sorunlar1 ancak 6grenen orgiitler ¢ozebilecektir Orgiitsel 6grenme, sadece
orgitiin ¢evresel degisikliklere uyum saglamasini degil, ayn1 zamanda is gorenlerin
siirekli olarak kendilerini yenilemelerini de amaglamaktadir Ogrenen &rgiitiin ana
felsefesi “siirekli gelisim ve Ogrenmeye baglilik” anlayisma dayanir. Ogrenen
orgiitlerin i¢ine performans yonetimi, 6diil sistemi, yeterlik tanimlari, kurum igi
egitim diizeyi, kariyer yonetimi, yeterlilige dayali eleman se¢imi, kurum kiiltiirtiniin
netligi gibi 6geler girmektedir. Bu 6gelerin birinin eksikligi orgiitiin isleyisini bozar

(Kiigiikoglu, 2005).

Orgiitsel 6grenme yeni bir liderlik anlayis1 gerektirir. Senge (2000), 6grenen bir
orgiitte; liderin tasarimci, idare memuru ve 6gretmen rollerini tistlendiklerini ortaya
koymaktadir. Tasarimci olarak lider ¢ok az 6vgii almaktadir. Tasarim kapali kapilar

ardinda olup biter, islevi ¢cok az fark edilir. Kontrol etme, {in kazanma ya da sadece
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“olan bitenin merkezinde olma arzusundan” liderlik yapmaya kalkisanlar, liderligin

gerektirdigi sessiz tasarim iglerinde ¢ok az seyi ¢ekici bulacaklardir.

Ogrenen orgiitte idare memuru olarak lider; drgiitiin amaci, varolma nedeni, nereden
geldigimiz ve nereye yoneldigimiz baglaminda oOrgiitiin kendini asip daha genis
olarak insanliga mi yoneldigimizi belirleyen bir amag¢ biitiinliigiine sahiptir. Bu
anlamda, dogal olarak, orgiitleri toplumda 6grenme ve gelistirmek igin bir arag

olarak goriirler (Senge, 2000).

Ogrenen orgiitlerin calisanlara sagladig1 yararlar sunlardir (Kiigiikoglu, 2005):
1.0grenen bir drgiitte calisanlar, hayatlarindan daha fazla memnundurlar.
2.0grenen orgiitler, calisanlara her seyin iyiye gidecegi iimidini verir.
3.0grenen orgiitler, iiretici diisiinceler icin uygun bir alan sunar.
4.Ogrenen orgiitler, yeni fikirlerle riske atilmada giivenli bir zemin saglar.
5.08renen &rgiitte her bireyin goriisii, degerlendirmeye almur.
6.Sistem diiglincesini ortaya koyar.

Orgiitsel 6grenmenin gerceklesebilmesi igin ii¢ tiir yapilanma gereklidir (Kii¢iikoglu,
2000):

1.0grenen orgiitlerde 6grenmenin gergeklesebilmesi igin kurulan sistemler: Bu

sistemler, bilginin elde edilmesi, fikirlerin paylagimi ve kullanilmasini saglar.

2.Yetkilendirme: Olaylardan ve 6rgiit politikasindan etkilenen iggorenler arasinda
karar verme ve diisiince paylagimina karsi, gercek bir istek olmaksizin

orglitler 6grenemezler.

3.0rgiit ile gevresi arasinda baglanti kurmak: Orgiitiin is ve sosyal nitelikli

konular1 arasinda baglant1 kurmay1 hedefler.

Orgiitsel dgrenmenin onciisii Reg Rvans belirttigi gibi, “I¢sel dgrenme, orgiitiin
disindaki degisime esit veya daha biiylik olmalidir. Yoksa orgiit reddedilir ve hayatta
kalamaz.” (Marquardt, 1996).
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Kurumsal ve sistemsel 0grenme, organizasyonlara sadece hayatta kalma degil basari
icin en iyi firsati sunmaktadir. Ingiltere deki Rover Otomotiv Group’un liderleri
tarafindan goriildiigii tlizere, Orgiitsel 6grenme tarafindan sunulan bakis, quantum
sigramalarina izin veren degisimi yonetmekten biridir. Siirekli iyilesme, her quantum
sicramasinin 6grenme icin bir firsat oldugu anlamina gelmekte ve bu yilizden bir
diger quantum sigramasini hazirlamaktadir. Rakiplerimizden daha hizli 6grenerek,

sigramalar arasindaki siire azalir ve gelisim hizlanir (Marquardt, 1996).

Bu yeni ¢evrede rekabet¢i avantaji saglamak ve siirdiirmek i¢in, organizasyonlar
basarilarindan ve hatalarindan daha hizli ve daha iyi ders ¢ikarmaya ve 0grenmeye
baslayacaklardir. Gruplarin ve bireylerin devamli olarak yeni 6grenim siireglerinin
dahil oldugu mekanlar olabilmek i¢in, Orgiitler kendilerini siirekli 6grenen

organizasyonlara doniistiirme ihtiyaci duyacaklardir (Marquardt, 1996).

Marquardt’a (1996) gore, 6grenme artik, bir isyerine gelmeden 6nce meydana gelen
ayr1 bir aktivite degildir. Yonetim grubu icin ayrilan bir aktivite de degildir.
Ogrenmeyi ifade eden davramslar ve iiretken olmayi ifade eden davranislar tektir ve
aynidir. Ogrenme iiretken aktivitenin kalbidir. Basit olarak dgrenme is giiciiniin yeni

formudur.

1.5 Ogrenme Engelleri

Ogrenen orgiitleri olusturmak i¢in dncelikle orgiitteki dgrenme engellerinin ortadan
kaldirilmas1 gerekmektedir. Senge (2000), orgiitlerde 6grenme engellerini su sekilde
acgiklamaktadir:

e Pozisyonum neyse ben oyum: Orgiitlerde insanlar kendi pozisyonlari
tizerinde yogunlastiklarinda, tiim pozisyonlarin birlikte is gérmesiyle ortaya
c¢ikan sonuglar i¢in pek sorumluluk duygusuna sahip olmazlar. Yapilabilecek

en olumlu is, birinin isi bozdugunu varsaymaktir.

e Diisman disarida: Her birimizde isler ters gittiginde bundan baskasin
sorumlu tutma egilimi vardir. Her zaman sucgu {istliine atacak bir dis unsur
aranir. Bu 6grenme yetersizligi, bizimle digarida olan arasindaki hududa
oturan problemlere iceride tatbik edebilecegimiz kaldirag gliciinii

kesfetmemizi olanaksiz kilar.
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e Sorumluluk istlenme kuruntusu: Bununla anlatilmak istenen zor sorunlari
goglislememiz, bir seyler yapmak icin bagkalarini beklemeyi birakmamiz ve

problemleri bunalima diismeden ¢6zmemizdir.

e Olaylara takilip kalma: Hem Orgiitlerin, hem de toplumlarin hayatta
kalmasina yonelen birincil tehditler ani olaylardan degil, yavas ve tedrici
kademeli siire¢lerden gelmektedir. Insanlarin diisinmelerinde kisa donemli
olaylar agir basiyorsa, bir Orgiitte Uretici 0grenme siirdiiriilemez. Olaylar
lizerinde yogunlasirsak, yapabilecegimiz en iyi sey, bir olayr meydana

gelmeden Once tahmin etmektir.

e Haslanmis kurbaga meselesi - Kademeli siiregleri fark etmemek: Yavas
seyreden, kademeli siirecleri gdormeyi 6grenmek telaghh hizimizi yavagslatip

dramatik olan kadar ince, goriilmesi zor olana da dikkat etmeyi gerektirir.

e Tecriibeyle Ogrenme hayali: Her birimizin bir 0grenme ufku iginde
etkinligimizi ol¢tiigiimiiz zaman ve mekanin bir goriis genisligi vardir. Eger
eylemlerimizin sonuglari, 6grenme ufkumuzun Otesinde ortaya cikarsa,
dogrudan tecriibeyle 6grenmek olanaksiz hale gelir. Orgiitlerin karsi karsiya
kaldig1 esas 6grenme ikilemi burada yatar.En iyi tecriibe ile 6greniriz ama
hicbir zaman ¢ok Onemli kararlarimizin ¢ogunun sonucunu dogrudan

yasayamay1z.

e Yonetici takim miti: Bu ikilem ve yetersizliklerle yonetici takimi en onde
miicadele edecektir. YoOnetim takimi, oOrgiitlerinin farkli islevlerini ve
uzmanlik alanlarini temsil edebilecek sag duyulu ve deneyimli yoneticilerden
olusturulur.Bu kisiler biraya gelip orgiit icin kritik 6neme sahip bulunan ve

karmasik tiim islevlere yayilan sorunlari se¢ip toparlayacaklardir.

Ogrenme, bir is cevresindeki iletici aktivitenin siirecini goriintiilemenin farkli bir
yolunu bulmaya ve bu ¢evredeki degisimi basarmaya yardimci olur. Mevcut goriisler
ve anlama yollar ¢evredeki biitiin gercekliklerin giincelligini tutmamakla birlikte,
cevreyi ifade eden inang sisteminin de giincelligine sahip degildir. Daha iyi bir bilgi
akist icin sinirlart genisletme ve toplumsal yiikiimliiliikler alma, sirketi igeriden ve

disaridan daha 1y1 yapabilmek adina iki yoldur (Hiibner, 2002).
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2. INOVASYON

Ekonomik ve toplumsal deger yaratmak i¢in {iriinlerde, hizmetlerde ve is yapis
yontemlerinde yapilan degisiklik, farklilik ve yenililikler ‘inovasyon’ olarak
adlandirilir. inovasyon en genis anlamiyla, bilginin ekonomik ve toplumsal faydaya
doniistiiriilmesi olarak tanimlanir. Bu nedenle de teknik, ekonomik ve sosyal siiregler
biitiiniidiir. Degisime olan istek, yenilige agiklik ve girisimcilik ruhuyla 6zdeslesen
bir kiiltiiriin {iriiniidiir. Firmalar i¢in inovasyon, verimliligi ve karlilig1 artirdigindan,
yeni pazarlara girilmesini ve mevcut pazarin biiyiitiilmesini sagladigindan ¢ok

onemli bir rekabet aracidir (El¢i, 2009).

Inovasyon sozciigii Latinceden tiiremistir ve “toplumsal, kiiltiirel ve idari ortamda
yeni yontemlerin kullanilmaya baslanmasi” anlamini tagimaktadir. Tiirk¢e’de bu
kavram “yenilik” “yenileme” gibi kelimelerle karsilanmaya calisilmaktadir. Fakat
inovasyon, anlami tek bir kelimeyle ifade edilemeyecek kadar genis bir kavramdir.
Bu nedenle inovasyon, teknik bir sdzciik olarak kabul edilmeli ve “teknoloji”
sozciigiinde oldugu gibi dilimize oturtulmaldir. Inovasyon, yeni fikirlerin ticari bir
yarara doniistiiriilmesi siirecidir. Yani yaraticiligin, ticari ustalikla birlestirilmesidir.
Genelde inovasyon denince akla iirlin ve hizmetler gelmekte; ancak siireclerde,
dagiimda, markada, miisteri deneyiminde, is modelinde de inovasyon
yapilabilmektedir (BTSO, 2007).

Diinya ¢apinda faaliyet gosteren Procter and Gamble ( P&G ) firmasi da inovasyonu
sOyle tanimlamistir: “Herkesten, her yerden fikirler edinin ve bu fikirleri, tiiketicinin

alacag bir sekle doniistiiriin, daha sonra da bunu satiga sunun”.

Inovasyon bulus (icat) degildir. Inovasyon igin buluslardan yararlanilabilir. Ancak,
asil onemlisi ekonomik getirisi olan, heniliz yapilmamis bir seyler yapmak; ya da
yapilmakta olani farklilastirmaktir. Inovasyon, kesfedilmemis olani icat etmeyi degil;
deger yaratma yollarin1 kesfetmeyi hedefler. Bu nedenle de fikirler ve kavramlar
onem kazanir. Inovasyon, ticari basariy1 gerektirir. Diger taraftan bir bulus yapmak,

o bulusun ticari basarisini garantilemez. Bulustan ticari degeri olan bir {iriin ortaya
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ctkmadifi siirece de deger yaratilamamis olur. Ornegin, elektrikli siipiirgeyi J.
Murray Spengler icat etti. Ama bulusunu ticarilestiremediginden, yani inovasyona
dontistiiremediginden, bu bulus uzun siire ise yaramadi. Spengler’in bulusunu W. H.
Hoover adli bir deri imalatgisi ticarilestirilebilir bir {iriin haline getirdi. Bunun i¢in de

Spengler ad1 degil, Hoover adi diinya ¢apinda bilindi ve yayildi (Elgi, 2009).

Inovasyon ¢ok cesitli rollere sahiptir. itici gii¢ olarak, firmalara uzun donemli
hedefleri isaret eder. Ayrica endistriyel yapilarin yenilenmesine liderlik eder ve
ekonomideki yeni sektdrlerin ortaya ¢ikmasinin arkasindaki nedendir. ‘Inovasyon’,
kavram olarak, hem bir siireci (yenilemeyi / yenilenmeyi) hem de bir sonucu
('yenilik'i) anlatir. AB ve OECD literatiiriine gore, yenilik, siire¢ olarak, “bir fikri
pazarlanabilir bir liriin ya da hizmete, yeni ya da gelistirilmis bir imalat ya da dagitim
yontemine, ya da yeni bir toplumsal hizmet yontemine doniistiirmeyi” ifade eder.
Ayni1 sdzciik, bu doniistiirme siireci sonunda ortaya konan, “pazarlanabilir, yeni ya da

gelistirilmis {irlin, yontem ya da hizmeti” de anlatir (European Commission, 1995).

Gilinlimiizde  yeniligin ve ekonomik biiyiimenin kaynagt olarak firma
gosterilmektedir. Bu yeni yaklasimda, tretimin firma i¢indeki organizasyonu ve
teknik isboliimii sonucu gergeklesen teknolojik 6grenme ve yenilenme esas
alinmaktadir. Pazarin gereksinimlerinin 6nceden belirlenerek bunlarin yeni veya
yenilik¢i iriinlerle karsilanmasi giiniimiiz firmalarimin varlik nedeni durumuna

gelmistir (Akyos).

Akyos, “Piyasanin lider konumundaki firmalarina baktigimizda en Onemli
Ozelliklerinin yeni tiriin veya iiretim yontemleri gelistirmek oldugunu gordigiimiizii
belirtmistir. Yeni iiriinlerin (yeniligin) ekonomik biiyiime konusundaki énemine ilk
deginen ekonomist Schumpeter olmustur. Ozetle “yeni iiriinlere dayanan rekabetin,
var olan iriinlerin fiyatlar1 {izerindeki marjinal degisikliklerden daha onemli”
oldugunu vurgulamistir. Ornegin iilkelerin yeni yazilimlar veya yeni kimyasallar,
ilaglar gelistirmelerinin ekonomik biiyiimeye etkisi, var olan telefon, otomobil gibi
tirlinlerin fiyatlarinda yapacaklari indirimlerle elde edecekleri biiylimeden daha

fazladir.

‘Inovasyonla’ ekonomik biiyiime iliskisine ilk deginen ise Marx olmustur. Daha

sonra neo-Schumpeterian’larin  ekonomik biliylime teorisi iizerine yaptiklar
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calismalarla yeni bir endiistrinin dogusunun altinda iiretim siireglerinde yapilan
radikal yeniliklarin oldugu savunulmustur. Bu radikal yenilikleri kiigiik yenilikler
izlemektedir (dalga etkisi). II. Diinya Savasi sonrasi ekonomistlerin yenilik iistiine
yaptiklar1 ¢aligmalar artmistir. Bu donemde yenilik iizerindeki en 6nemli etkinin
endistriyel Ar-Ge calismalar1 oldugu savunulmustur. Savas doneminin askeri
arastirmalar1 ve Ar-Ge calismalar1 6nemli teknolojik gelisme ve yeniliklere neden
olmustur; radar, havacilik, roketler, yeni silahlar v.b. Ancak savas sonrasi askeri
harcamalar olmaksizin 6nemli teknolojik ve ekonomik gelisme gosteren Almanya ve
Japonya Ornekleri askeri harcamalar ve Ar-Ge harcamalar ile ekonomik biiyiime
iliskisinin bu kadar dogrudan olmayip daha karmasik bir yapida oldugunu
gostermistir (Akyos).

Yaraticilik, iletisim ve liderlik egitiminde uluslararasi {in kazanmis bir yenilik¢i olan
Michael J. Galeb ise “Diistinmenin Tam Zamani1” adli kitabinda inovasyonu soyle
tamimliyor: “Inovasyon; farklilasmak icin fark yaratmak, fark yaratmak igin farkl
bakmaktir.” Inovasyon, farkli, degisik, yeni fikirler gelistirmek ve bunlar
uygulamaktir. Bu fikirler, daha 6nce ¢6ziilmemis sorunlar1 ¢6zmek veya daha 6nce
karsilanmayan ihtiyaglara cevap vermek amaciyla gelistirilebilir. Ya da halihazirda
olan iiriin ve hizmeti daha ¢ok insan i¢in igse yarayacak hale getirmeyi hedefleyebilir
(BTSO, 2007).

Ekonomik kosullardaki degisimler tiiketici ihtiyaglarinda ve tercihlerinde kaymaya
yol acarken yeni lriin ya da hizmetler i¢in talep yaratabilir. Ayrica, teknolojik
degisimler, ge¢miste ortaya c¢ikarilamayacak olan yeni iiriin ya da hizmetlerin
gelistirilmesini miimkiin kilabilir. Ag¢ik bir 6rnek vermek gerekirse, tiimlesik
devrelerin gelistirilmesi, vakum tiipleriyle {iretilmesi miimkiin olmayan yiiksek islem

kapasiteli ve satin aliabilir kisisel bilgisayarlarin iiretilmesini sagladi (Ates, 2007).

Inovasyon, bir firmanin diger faaliyetlerinden soyutlanmus bir faaliyet degildir.
Aksine, inovasyon firmadaki tiim faaliyetleri kapsar ve firmada biitiinsel bir yaklagim

gerektirir.
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2.1 Inovasyon Tiirleri

OECD ile Avrupa Komisyonu’'nun birlikte yayinladigi Oslo Kilavuzu’nda inovasyon
su sekilde tanimlanmaktadir: “Inovasyon, yeni veya énemli 6l¢iide degistirilmis iiriin
(mal ya da hizmet), veya siirecin, yeni bir pazarlama yonteminin, ya da is
uygulamalarinda, igyeri organizasyonunda veya dis iligkilerde yeni bir
organizasyonel yontemin uygulanmasidir.” Oslo Kilavuzu’ndaki tanimdan anlasildig:
tizere, bir sirket, tretimini gergeklestirdigi triinlerde ve hizmetlerde, kendi
stireclerinde, iiriin tasariminda, pazarlama yontemlerinde ve organizasyonunda

inovasyon yapabilmektedir.

Avrupa Komisyonu ve Eurostat tarafindan da temel alinan Oslo Manual, yenilik ve
tirleriyle ilgili tanimlara genis 6l¢iide yer vermektedir. S6z konusu tanimlarda da
acikca ortaya kondugu gibi, yeniligin iki temel kategorisi, ‘teknolojik {iiriin
yenilikleri’ ve ‘teknolojik proses yenilikleri’dir. Buradaki ‘proses (siire¢)’, bir
“retim siireci’ de olabilir; bir ‘dagitim siireci’ de. Teknolojik iiriin yeniliklerinde
ortaya konan iriin ‘teknolojik olarak yeni bir iirlin’ de olabilir; ‘teknolojik olarak
gelistirilmis bir {irtin’ de. Tipki bunun gibi, teknolojik proses yenilikleri sonunda
ortaya konan proses ‘teknolojik olarak yeni bir proses’ olabilecegi gibi, ‘teknolojik
olarak gelistirilmis bir proses’ de olabilir. Oslo Manual’a gore, ‘yeni’, ‘diinyada
yeni’ olabilir; ‘firma i¢in yeni’ olabilir; bunlarin arasinda, 6rnegin “iilke i¢in yeni” de

olabilir (Akyos).
Oslo Kilavuzu’na gore dort tip inovasyon bulunmaktadir;

e Uriin inovasyonu, yeni veya ozellikleri ya da kullamm amaglar1 agisindan
onemli Olglide gelistirilmis / iyilestirilmis bir mal veya hizmetin pazara
sunulmasidir. Bu, teknik ozelliklerde, parcalarda ve malzemelerde, yerlesik
yazilimda, kullanim kolayliginda veya diger islevsel ozelliklerde onemli

tyilestirmeleri/gelistirmeleri igerir.

e Siire¢ inovasyonu, yeni veya dnemli Olclide gelistirilmis/iyilestirilmis tiretim
ya da dagitim yOnteminin uygulanmasidir. Bu, tekniklerde, ekipmanda

ve/veya yazilimda 6nemli degisiklikleri igerir.
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e Pazarlama inovasyonu, iiriin tasariminda veya paketinde, iiriin yerlestirmede,
iiriin promosyonunda ya da fiyatlandirmasinda 6nemli degisiklikler igeren

yeni bir pazarlama yonteminin uygulanmasidir.

e Organizasyonel inovasyon, firmanmn is uygulamalarinda, isyeri
organizasyonunda veya dig iligskilerinde yeni bir organizasyonel yontemin
uygulanmasidir. Organizasyonel inovasyon ve pazarlama inovasyonu,
‘teknolojik olmayan inovasyon’ sinifina girer ve en az teknolojik inovasyon
kadar Onemlidir. Ornegin, arastirma-gelistirme (Ar-Ge) c¢alismalarinin
sonuclarint kullanarak teknolojik inovasyon yapan bir firmanin pazarlama
inovasyonu yapmamasi durumunda gelistirdigi iiriinle yeterli ticari basariy1
yakalamast miimkiin olamaz. Rekabet giicli acisindan biiyiik 6neme sahip

“imaj ve in” de pazarlama inovasyonunun giicliyle kendini gdsterir.

Teknolojik olmayan inovasyon, yeni ve daha etkin is yapis ydntemlerinin
uygulanmasini (organizasyonel inovasyon) ve gelistirilen {iriin veya hizmetin daha
fazla miisteri ¢ekecek sekilde tasarlanmasini ve pazarlanmasim1 (pazarlama
inovasyonu) gerektirdiginden firmalarin pazar paylarini artirmalarint yeni pazarlara
girmelerini saglar. Bu da hem firmalar, hem de tlkeler i¢in artan rekabet giicli ve
biiylime demektir. Firmalar i¢in inovasyon, verimliligi ve karlilig1 artirdigindan, yeni
pazarlara girilmesini ve mevcut pazarin biiyiitiilmesini sagladigindan ¢ok 6nemli bir
rekabet aracidir. Verimli, karli ve rekabet giicii yiiksek firmalarin faaliyet gosterdigi

ekonomiler kalkinir, gelisir ve kiiresel 6l¢ekte rekabet avantaji kazanir (El¢i, 2009).

Ulkeler i¢in inovasyon, istihdam artigini, siirdiiriilebilir biiyiimeyi, toplumsal refahi
ve yasam Kalitesini garantileyen en énemli faktordiir. Inovasyon kavramini yakindan
ilgilendiren iki farkli alana daha goz atip, “eko-inovasyon” ve “toplumsal inovasyon”
tanimlarina yer vermekte yarar vardir. Eko-inovasyon, g¢evreye olan olumsuz
etkilerin azaltilmas1 amaciyla yeni veya iyilestirilmis iiriin, hizmet ve siire¢lerin
gelistirilmesi; veya iriin, hizmet ve siireglerin ¢evreye olumsuz etki yaratmayacak
sekilde gelistirilmesi olarak tanimlanabilir. Toplumsal inovasyon ise, inovasyonun
sadece ekonomik bir sistem olmadigi; ayn1 zamanda esitsizlikleri ortadan kaldiran,
istthdam yaratan ve cevrenin korumasina katkida bulunan toplumsal bir sistem

oldugu gerceginden hareketle 6n plana ¢ikmaktadir. Toplumsal inovasyon, ticari
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amag giitmeden, toplumun tim kesimlerine fayda saglayacak yenilik, degisiklik ve

iyilestirme faaliyetlerinin gelistirilmesini ve uygulanmasini ifade eder (Elg¢i, 2009).

Inovasyon, igerdigi farkliligmn, yeniligin ve degisikligin biiyiikliigiine gére de
‘radikal’ veya ‘artimsal’ olmak iizere ikiye ayrilir. Inovasyon, radikal fikirler sonucu
daha 6nce denenmenmis {iriin, hizmet veya yontemlerin gelistirildigi biiyiik atilimlarla
olusuyorsa ‘radikal inovasyon’ olarak adlandirilir. Adim adim yapilan, bir dizi
gelistirme ve iyilestirme faaliyetini igeren c¢alismalarin sonucu olarak ortaya
cikiyorsa, bu, ‘artimsal inovasyon’dur. Radikal inovasyonla miisterilerin
davraniglarinda 6nemli degisikliklere yol agan biiyilk Olgiide degismis iiriinler
ve/veya tamamen yeni {iriin, hizmet ve yontemler gelistirilir ve pazara sunulur.
Bunun disinda kalan inovasyonlar artimsal inovasyon olarak degerlendirilir. Her ne
kadar “basar1 Oykiisii” olarak anlatilan inovasyonlar (6rnegin, 3M’in Post-it®’1,
Apple’in iPod®’u) radikal inovasyonlar olsa da sirketlerin rekabetciligini miimkiin

ve siirdiiriilebilir kilan artimsal inovasyondur (Elgi, 2009).

2.1.1 Uriin inovasyonu

Bir isletme tarafindan pazara sunulan, elle tutulup gozle goriilen nesneler iiriin olarak
adlandirilir. Bir isletmenin farkli, yeni, degisik bir {iriin gelistirmesi ve bunu pazara
sunmas1 “ilirlin inovasyonu” yapmasi anlamina gelir. Ancak isletmelerin iirlin
inovasyonu yapmak i¢in illa ki yeni bir {irlin iiretmeleri gerekmez. Zaten var olan
tirtinlerini daha iyi, daha kaliteli, daha {stlin 6zelliklerde yapmak i¢in degistirir ve
farklilastirirlarsa da iiriin inovasyonu yapmis olurlar. Ilk mikroislemciler ve dijital
kameralar, otomobillerde ABS fren sistemleri, GPS (Kiiresel Konumlandirma
Sistemi) Dolagim Sistemleri, giyim esyalarinda nefes alabilir kumaslarin kullanima,
siirekli yenilenen cep telefonlar1 “iiriin inovasyonu”dur. Uriin inovasyonunda énemli

olan unsur, miisterinin yeni 6zellikleri talep ediyor olmasidir (BTSO, 2007).

Uriin (veya hizmet) inovasyonu, degisimi vis-a-vis rekabetgi {iriinleri i¢in yapar, bu
yiizden fiyat ve maliyet iizerindeki rekabetin hassasiyetini azaltir. Inovasyon
tarafindan gili¢lendirilebilen iyilestirilmis kalite ve performans, daha iyi hizmet, daha
uygun fonksiyonalite, ergonomik, giivenlik, giivenilirlik vs gibi tiim elementler talep
eden misteriler icin tim farklihigr yaratmaktadirlar. Aym sekilde, asamali
innovasyon daha agirhiklidir. Uriinlerdeki radikal inovasyon, iiriiniin o pargasi i¢in

yeni pazarlar agmaktadir. Usuliine uygun olarak korunup ve hizli bir sekilde

20



uygulandiginda, innovatdér i¢in belli bir zaman diliminde kesin bir avantaj
sunmaktadir. Ise baslama ve sonradan gelen gelistirmelerle uyumlu olarak, biiyiiyen
pazarlarda iilkeici ve uluslariistii bir gegici grup egemenligi sunar. Boylece ekonomik

diizenin yenilenmesini saglar (European Commission, 1995).

2.1.2 Siire¢ inovasyonu

Yeni veya Onemli derecede iyilestirilmis bir iiretim veya teslimat yOnteminin
gerceklestirilmesidir. Bu yenilik, teknikler, techizat ve/veya yazilimlarda Onemli
degisiklikleri i¢ermektedir. Siire¢ inovasyonlari; birim {iretim veya teslimat
maliyetlerini azaltmak, kaliteyi artirmak veya yeni ya da Onemli derecede
iyilestirilmis {riinler iretmek veya teslim etmek iizere Ongoriilebilir. Siireg
inovasyonlari, hizmet yaratilmasi ve tedarigine iliskin yeni veya onemli derecede
tyilestirilmis yoOntemleri icermektedir. Ulastirma hizmetlerinde GPS (kiiresel
konumlandirma sistemi) izleme cihazlarinin kullanimi, bir seyahat acentesinde yeni
bir rezervasyon sisteminin uygulanmasi, bir danigmanlik firmasinda projelerin
yonetimi i¢in yeni tekniklerin gelistirilmesi. Siire¢ inovasyonlari, satinalma,
muhasebe, hesaplama ve bakim gibi yardimci destek faaliyetlerindeki yeni veya

onemli derecede iyilestirilmis yazilim, techizat ve teknikleri de kapsamaktadir
(BTSO, 2007).

2.1.3 Pazarlama inovasyonu

Uriin ve hizmetler pazara sunulmak amaciyla gelistirilir ve {iretilir. Uriin ve
hizmetlerin daha c¢ok satilmasi i¢in daha fazla sayida miisteri ¢ekebiliyor olmasi
gerekir. Daha fazla miisteri ¢ekebilmek i¢in, iiriin ve hizmetlerde farkli, degisik ve
yeni tasarimlarin, ambalajlarin ve pazarlama yontemlerinin gelistirilip kullanilmasi

“pazarlama inovasyonu” olarak adlandirilir.

Pazarlama inovasyonu, firmanin satislarini artirmak amaciyla, miisteri ihtiyaglarina
daha basarili sekilde cevap vermeyi, yeni pazarlar agmay1 veya bir firmanin tirtiniinti
pazarda yeni bir sekilde konumlandirmay1 hedeflemektedir. Internet iizerinden
yemek siparisi alip bu siparislerin miisterilere ulastirilmasi pazarlama inovasyonuna
ornek olarak verilebilir. Bu hizmeti veren isletme, Tiirkiye’nin ¢esitli illerinde
yasayan kisilerin o ildeki restoranlardan getirtecekleri yemekleri internet iizerinden

siparis etmelerine olanak saglayabilir. Bu sekilde, 6rne§in Erzurum’da oturan bir
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kisi, evine yemek siparisi verecekse bunu isletmenin web sitesi adresini girerek
yapabilir. Boylece kendi sehrinde bulunan ve bu siteye kayit yaptirmis olan
restoranlardan istedigi yemegi se¢ip evine getirilmesini saglayabilir. Yemeklerini bu
sekilde satmakta olan restoranlar pazarlama inovasyonu yapmis olurlar ve boylece
internette yer almayan restoranlara gore rekabet avantaji kazanirlar. Bu restoranlarin
yer aldig1 internet sitesini igleten firma da hizmet inovasyonu yapmis olur. Daha 6nce
kimsenin sunmadig1 bir hizmeti sunarak gelir elde eder ve isini biiyiitiir (European

Commission, 1995).

2.1.4 Organizasyonel inovasyon

Isletmeler sadece iiriin ve hizmetlerini gelistirip farklilastirarak inovasyon yapmazlar.
Bir isletmenin rekabet avantaji yakalayip bunu koruyabilmesi i¢in ¢alisma ve is yapis
yontemlerini gelistirmesi, farklilastirmas1 ve yenilemesi gerekir. Bu, gelistirme,
farklilastirma ve yenileme faaliyeti “organizasyonel inovasyon” olarak adlandirilir.
Organizasyonel inovasyon, idari maliyetlerini ve islem maliyetlerini diisiirmek, isyeri
memnuniyetini ve is¢ilik liretkenligini iyilestirmek, ticari olmayan varliklara erisim
kazanmak veya arag-gere¢ maliyetlerini diigiirmek suretiyle firmalarin performansini
artirabilir. Organizasyonel inovasyonun diger inovasyon tiirlerinden farki; firmada
daha once kullanilmamis ve yonetim tarafindan alinan stratejik kararlarin sonucu

olan bir organizasyonel yontem olmasidir (BTSO, 2007).

Bir firmanin Japonlar tarafindan 1990’larda gelistirilen “siirekli iyilestirme” (kaizen)
yontemini kullanmaya baglamasi bir organizasyonel inovasyondur. Bu yonteme gore,
isciler de dahil olmak tizere bir firmadaki tiim ¢alisanlar yaptiklari isle ilgili siirecleri
tyilestirme konusunda s6z sahibidir ve siirekli olarak bu iyilestirme fikirlerine kafa
yorarlar. Onerilen iyilestime fikirleri yoneticiler tarafindan degerlendirilir ve uygun
bulunanlar uygulamaya konulur. Bu yontem sayesinde basta Japon firmalar1 olmak
lizere, dlinya genelinde sektoriinde lider pek cok firma en diisiik maliyet ve en
yiiksek kaliteyle iiretim yapip rakiplerinin Oniine ge¢meyi basarmistir. Bunun bir
sonucu olarak da siirekli biyiiyiip istihdam yaratarak iilke ekonomilerine ve

toplumlarina biiyilik faydalar saglamaktadirlar.
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2.2 Inovasyon Siireci

Sektorii ve biiyiikliigii ne olursa olsun, bir firmanin ayakta kalmasi ve rekabet giiciinii
artirmas1 ancak inovasyonla miimkiindiir. Inovasyon yapan firmalar iiretkenliklerini
artirip hizla biiylime firsatini1 yakalar; yiiksek nitelikli isttihdam olanaklarini yaratir; i¢

ve dis pazarlarda daha giiclii bir konuma yerlesirler.
Bir firma i¢in inovasyon (El¢i, 2009);

e Gelistirilmis ve iyilestirilmis dagitim performansiyla ve portfoyiindeki yeni
tirtinlerin/hizmetlerin sayisinin yiikselmesiyle satislarin ve pazar payinin

artmasi;

e Yeni lriinlerin pazara ¢ikma/hizmetlerin sunulma siirelerindeki kisalma ve

tiretkenligin artmasiyla kazancin yiikselmesi,
e Kaynaklarin ve zamanin daha iyi kullanilmasiyla maliyetlerin azalmas1
anlamina gelir. Bu nedenle inovasyon, firmalarin kurumsal stratejilerinin en énemli
parcasini olusturan ve stirekliligi olan bir faaliyettir.

Inovasyon siireci asagidaki adimlardan olusur (Elgi, 2009):

e Firsatlarin yakalanmasi

e Stratejik se¢cimin yapilmasi

e Gerekli bilginin edinilmesi

e (oziimiin gelistirilmesi ve ticarilestirme

e Ogrenme

2.2.1 Firsatlarin yakalanmasi

Bir firmanin potansiyel inovasyon fikirleri icin siirekli olarak firsatlar1 belirlemesi ve
degerlendirmesi gerekir. Bu firsatlar, firma calisanlarinin inovasyon fikirlerinden,
miisterilerin degisen gereksinimlerinden, rakiplerin ¢alismalarindan, yeni gelistirilen
teknolojilerden veya tedarikgilerden kaynaklaniyor olabilir. Ya da yurti¢inde veya
disinda herhangi bir kurulus veya kisi tarafindan yapilan bir Ar-Ge calismasinin

sonuglar1 veya yeni bir diizenlemeye, kanuna ya da standarda uyma zorunlulugu
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inovasyon firsatlarin1 dogurabilir. Rekabet giiclinii kaybetmek istemeyen bir firmanin

bu tiir sinyalleri zaman kaybetmeden yakalabiliyor olmas1 gerekir.

2.2.2 Stratejik secimin yapilmasi

Inovasyon faaliyetine baslamak amaciyla kaynak ayirmadan once yakalanan firsatlar
arasindan stratejik acidan en Onemli olanin segilmesi gerekir. Bu se¢imde goz
onlinde bulundurulacak etkenlerin basinda misterilerin gereksinimleri ve istekleri
gelir. Inovasyon igin ayrilmis genis kaynaklar1 olan biiyiik sirketler bile tiim firsatlar:
degerlendiremezler. Asil basari, en biiyiik rekabet avantajin1 sunan firsati secip

inovasyona doniistiirebilmektir.

2.2.3 Gerekli bilginin edinilmesi

Firmaya rekabet giicii kazandirmada en yiiksek potansiyele sahip inovasyon fikrini
hayata gecirmeye baslamadan Once ihtiya¢ duyulan kaynaklarin ayrilmasi gerekir.
Bu amagla, oncelikle iiriin, hizmet veya siirecin gelistirilebilmesi igin gerekli bilgiler
biraraya getirilmelidir. Yazili olan bilginin yaninda yazili olmayan bilgiye erismek
de biiyiik 6nem tagir. inovasyon faaliyetinin yiiriitiilecegi konuda yetkin, yerli veya
yabanci bir uzmani ige almak veya danisman olarak ¢alistirmak, yurtigindeki veya
disindaki tiniversite veya Ar-Ge kurumlarindan hizmet almak, yazili olmayan bilgiye
ulasmanin yollar1 arasindadir. Hangi yol segilirse secilsin, edinilen bilgilerin firma
tarafindan Ozlimsenmesi ve miimkiin oldugunca yazili hale getirilmesi firmanin

yetkinliginin ve rekabet avantajinin siirdiiriilmesi agisindan énemlidir.

2.2.4 Coziimiin gelistirilmesi ve ticarilestirme

Inovasyon igin gerekli bilgi ve bilgi kaynaklar1 bir araya getirilip inovasyon projesi
tanimlandiktan sonra sira uygulamaya gelir. Bu asamada {iriin, hizmet veya slire¢ son
halini alana kadar caligsmalar siirdiiriiliir. Pazardan siirekli olarak alinan bilgilerle
desteklenen gelistirme ¢alismalari, iirlinlin, hizmetin pazarlanmasi veya siirecin ticari

kullanimi ile devam eder.

2.25 Ogrenme

Bu asama, diger tiim asamalardaki basar1 ve basarisizliklarin degerlendirilmesine,
gerekli bilgilerin iiretilmesine ve bunlarin inovasyon siirecini daha iyi yonetmede

kullamlmasina olanak saglar. “Ogrenme’nin etkisi diger tiim asamalara
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yansidigindan inovasyonun siirekliligi, dolayisiyla firmanin rekabet giicliniin

stirekliligi agisindan biiylik 6nem tasir.

Inovasyon dongiisiiniin en ©6nemli adimlarindan biri olan S§renmenin
gerceklesebilmesi ve inovasyonun en degerli kaynagi olan bilginin basariyla
yonetilebilmesi ¢ok dnemlidir. Bu nedenle, kisisel olarak 0grenilenleri kuruma mal
etmeyi saglayan bir slire¢, yap1 ve kiiltlir gelistirilmelidir. Ayrica bilgi yonetimine
onem vermeli ve bilgi yonetim tekniklerinin 6grenilerek uygulanmasi saglanmalidir

(Elgi,2009).

2.3 Inovasyon Kavraminin Gelisimi

Bilgi ekonomisi yenilik temelinde sekillenen bir ekonomidir. Yeni ekonomiyi
atesleyen temel kavramlardan biri de, iiriinlerin, sistemlerin, siireglerin, pazarlamanin
ve insanlarin siirekli olarak yenilenmesini 6ngdren yenilikgiliktir. Eger yakin bir
zamanda oldukea iyi bir iiriin gelistirdiyseniz bile amaciniz daha iyisini yapmak ve
bu irlinii eskitmek olmalidir. Ciinkii siz bunu yapamazsaniz baskasi yapacaktir.
Yenilik¢i davranarak o anki sistemlerini modasi ge¢mis kilmak yerine mevcut
durumu korumaya c¢alisan ve degisime direnenler basarisiz olmuslardir (Tapscott,

1998).

Giiniimiiz rekabet ortaminda, Japonya, Hollanda, Isve¢ ve Singapur gibi yiiksek
rekabet giicline sahip iilkelere baktigimizda bu rekabet iistiinliigiiniin ucuz emege
degil, beyin giiciine ve yaraticiliga bagl oldugunu goriiyoruz. Rakiplerinden daha
iistiin niteliklere sahip, yeni, farkli, ilging, dayanikli, kullanigh {iriin ve hizmetleri
sunabilenler para kazanabilmekte, bunu basaramayanlar ise yok olmaktadirlar.
Rekabet giiciindeki bu diisiis tilkemizde dis ticaret agig1 olarak kendini
gostermektedir. Rekabet iistlinliigli yakalamak icin farklilik, yenilik, yaraticilik ve
inovasyon gibi kavramlardan s6z edilmesine karsin yeterli diizeyde bir atilim
gorilmemektedir ki bu da inovasyon kavraminin heniiz tam olarak anlasilmadigin

gosterir (Kavak, 2009).

Inovasyon kendi basima ayr1 bir etkinlik degildir ve bilim ve teknoloji etkinliginin
tiim siireclerini kapsar. inovasyondan beklenen, bilim ve teknoloji etkinliinde bir

fikrin kuram, eylem ve sonu¢ bakimindan yarara doniismesi ve bu yararin
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pazarlanabilir, somut bir ¢ikt1 ile birlikte olmasidir. Yani inovasyon basit anlamli bir
yenilenme degil, yenilenmenin kuramsal asamasindan baglayarak yenilik {iriiniinii de
icine alan ve pazarlanabilme niteligini kabul eden bir siirectir. Ulkeler ulusal
oncelliklerine gore kendi inovasyon stratejilerini belirlemek durumundadirlar. Bu
hem zorlu hem zorunlu bir siirectir. Iktidar, beyin giicii, {iniversite, planlama, sanayi,
teknoloji, endiistri ve piyasa gibi tim unsurlar inovasyonun iginde yer alan
parcalardir ve neredeyse bir iilkenin bilim ve teknolojisinin tiim unsurlarini igine
almas1 gereken inovasyon etkinliginin yiiriiyebilmesi Oncelikle toplumun her
kesiminin ve iktidar erkinin olayr benimsemesi ve desteklemesi ile gerceklesecektir

(Kavak, 2009).

2.4 Temel inovasyon Gostergeleri

Inovasyon iki sekilde gelistirilebilir. Bunlardan biri, belli bir konuyu derinlemesine
aragtirmak ve yeni bir bilgi yaratmaktir. Bilgi iiretmenin yontemi Ar-Ge’dir.
Teknoloji konusunda basarili firmalarin ve iilkelerin temel 6zelligi Ar-Ge’ye dnem
vermeleri, yatirim yapmalar1, miihendis ve bilim adamu yetistirmeleridir. Inovasyonu
gelistirmek icin diger yontem, baska alanlarda yapilanlardan esinlenerek yenilik

yapmaktir (Kavak, 2009).

Inovasyon, teknolojik degisim siirecini tetikleyen bir unsur olarak ekonomik
biiylime, refah artisi, uluslararasi ticaret ve bolgesel kalkinma iizerinde kritik 6neme
sahiptir. Yenilik kapasitesini 6l¢ebilmek i¢in zaman igerisinde gelismis olan bazi
gostergeler kullanilmaktadir. Teknolojik degisim(yenilik) siireci igerisinde “girdi”
ve/veya “cikt1” olarak yer alan belli bash unsurlar, teknolojik degisim ve ilerleme
siirecine ait gostergeler olarak kabul edilmekte ve tiim diinyada basta OECD ve
United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization (UNESCO) gibi
uluslararast kuruluslar ve flkeler olmak fiizere ilgili c¢evrelerce derlenmekte,
gozlenmekte, degerlendirme ve analizlerde kullanilmaktadir. Baz1 temel inovasyon

gostergeleri su sekilde siralanabilir (Karadz ve Albeni, 2004):

e Ekonomide belirli donemlerde yapilan yenilik sayimlar: (anketlerle)
e Patentler, patent basvurular: ve patent kullanim haklar: satis

e Bilimsel yayinlar
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e Ar-Ge harcamalari ve ¢alismalari

e Arastirmaci sayilari

2.4.1 Tiirkiye’de temel inovasyon faaliyetleri

Tiirkiye’deki inovasyon faaliyetlerinin derecesini dl¢iimlemek i¢in TUIK Yenilik
Arastirmasi, AR-GE faaliyetleri, patent bagvuru ve tescil oranlar1 ve Egitim
faaliyetleri gbzlenmistir. Asagida bu faaliyetlerin sonuglar ve etkileri sunulmaktadir.
2.4.1.1 TUIK yenilik arastirmasi

TUIK Yenilik Arastirmasi, 2004-2006 sonuglarina gére 2004-2006 yillarmi
kapsayan tii¢ yillik donemde (Kavak, 2009):

e 10 veya daha fazla caligan1 olan girisimlerin;

» 9%31.4°1 teknolojik yenilik faaliyetinde bulunmustur.

= 922’si piyasaya yeni ya da onemli dl¢lide gelistirilmis/iyilestirilmis {iriin

(mal veya hizmet) sunmustur.
= 9% 22.6’s1 siire¢ yeniligi uygulamistir.

* Devam eden veya sonucsuz kalan teknolojik yenilik faaliyetinde bulunan

girisimlerin oran1 ise %18.9” dur.

* %83l yenilik faaliyetlerinin mal ve hizmet Kkalitesini arttirdigini

belirtmistir.

= 9%78.8’1 yenilik faaliyetlerinin hizmet sunma ve {retim kapasitesini

arttirdigin1 belirtmistir.

= 9%77.9’u yenilik faaliyetlerinin hizmet sunma ve {iretim esnekligini

arttirdigini belirtmistir.

e 250 ve daha fazla ¢alisan1 olan girisimlerin %43.5’i yenilik faaliyetinde
bulunmustur. Bu oran biiylik girisimlerin daha yenilik¢i oldugunu

gostermektedir.

e 50-249 calisani olan girisimler %37.2’si yenilik faaliyetinde bulunmustur.
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e 1049 calisan1 olan girisimlerde %29,7 ile en az yenilik faaliyeti

gorilmektedir.
e Yenilik faaliyetleri engelleri ile ilgili olarak girisimlerin;

* %69.2’si1 yenilik maliyetlerin ¢ok yiiksek olmasini,
* %65.3 ile girisim veya girisim grubunun parasal kaynak yetersizligini,

= 9%065.7 ile nitelikli personel yetersizligini géstermistir.

2.4.1.2 Ar-Ge faaliyetleri

Bir iilkede gerceklestirilen AR-GE faaliyetleri o iilkedeki inovasyon derecesini
aciklamaktadir.

TUIK tarafindan gergeklestirilen 2007 yili Ar-Ge Faaliyetleri Arastirmast
sonuglarma goére 2007 yilinda; Kamu kuruluslari, vakif tniversiteleri ve ticari
sektordeki anket sonuclari ile devlet iiniversitelerinin biitge ve personel dokiimlerine
dayal1 olarak Tirkiye’de Gayri Safi Yurti¢ci Ar-Ge Harcamast 2007 yilinda 6091.2
Milyon YTL olarak hesaplanmistir Tiirkiye’de Ar-Ge harcamalarimin Gayri Safi
Yurtigi Hasila (GSYIH) igindeki payinm %0,71 oldugu tespit edilmistir. Ulkemizde
Ar-Ge harcamalarinin GSYIH igindeki pay1 2005 yili itibariyla yiizde 0,79 iken, AB
ortalamas1 %]1,74’ tiir. Bu da iilkemizin Ar-Ge harcamalarinda AB ortalamasinin

gerisinde kaldigin1 gostermektedir (Kavak, 2009).
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Sekil 2.1: Ar-Ge harcamalarinin GSYIH’ya orani (Tiibitak)

28



TUIK 2007 y1li Ar-Ge Faaliyetleri Arastirmasi’ndan elde edilen diger sonuglara gére
2007 yilinda;

e Tam Zaman Esdegeri (TZE) cinsinden toplam 63.377 Ar-Ge personeli

calismistir.

e TZE cinsinden toplam Ar-Ge personelinin 2007 yilinda %46.6’s1
yiiksekdgretim kesiminde, %38.3’li ticari kesimde ve %]15.1’1 kamu

kesiminde bulunmaktadir.

2007 yilinda istihdam edilen on bin kisiye diisen toplam TZE Ar-Ge personeli sayisi
29.9 kisidir. iktisaden faal bin kisiye diisen tam zaman esdegeri Ar-Ge personeli
say1st AB 2004 yil1 ortalamasi ise 9,9’dur. Grafik 2’te Tiirkiye’de istithdam edilen on
bin kisiye diisen toplam TZE Ar-Ge personeli sayisinin 1990-2007 yillar1 arasindaki
seyri goriilmektedir. Son yillarda bir artis gerceklesmistir. (Tam Zaman Esdeger
(TZE): AR-GE de calisan insan giiciiniin, AR-GE faaliyetlerinin kisi-y1l olarak,
TZE’si bulunur. Bir TZE bir kisi-y1l olarak diisiiniilebilir. Dolayisiyla zamaninin %
30'unu AR-GE c¢aligsmalari i¢in ve kalanini da diger faaliyetlerde (68retim, liniversite
idaresi ve 6grenci danigmanligi) harcayan bir kisi, 0.3 TZE olarak ele alinmaktadir.
Benzer olarak, tam zamanli bir AR-GE c¢alisani, bir AR-GE biriminde sadece 6 ay
istihdam edildiyse, bu 0,5 TZE anlamina gelir.)

Istihdam edilen on bin kisiye diisen Ar-Ge personeli

(TZE kisi sayisi) Kisi
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Sekil 2.2: Tiirkiye’de Ar-Ge personeli sayis1 (1990- 2007) (TUIK)
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Ar-Ge calismalarinin iiriine doniigmesi ve rekabet giiciine katkisinin artirilmasinda
ozel sektdr 6nemli rol iistlenmektedir. Ulkemizde 2004 yilinda Ar-Ge faaliyetlerinin
%24,2°si 6zel sektor tarafindan gergeklestirilirken, 2005 yilinda 6nemli oOlgiide
artarak %33,8’¢e yiikselmistir. Ancak bu oran AB ortalamasi olan % 63’iin oldukca
gerisinde kalmaktadir. Ar-Ge altyapis1 ve insan giicii biiylik oranda {iniversiteler ve
kamu aragtirma kurumlarinda yer almakta ve arastirma faaliyetlerinin ¢ogunlugu
buralarda gergeklestirilmektedir. Ar-Ge faaliyetlerini gergeklestiren, bu faaliyetlere
destek saglayan ve bu faaliyetlerin sonucunda ortaya ¢ikan bilgi ve teknolojiyi
kullanan kurumlar arasinda giiclii bir bag kurulamamis olmasi nedeniyle, Ar-Ge
faaliyetlerinin sonuglart uygulamaya gegirilememekte ya da yapilan arastirmalar

sanayinin ihtiyag ve talebi ile tam olarak Srtlismemektedir.

Ar-Ge harcamalari, finanse eden kesimler itibartyla incelendiginde; harcamalarin
%48.4°1 ticari kesim, %47.1’1 kamu kesimi, %4’°l diger yurtici kaynaklar ve 9%0.5’1
ise yurtdis1 kaynaklar tarafindan kargilanmistir.

Universiteler ve diger arastirma kurumlarinda yiiriitiilen arastirma faaliyetlerinin en
onemli sonucu bilimsel makale sayisinda artis olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ulkemiz,

Bilimsel Atif indeksinde 2006 yilinda 19. sirada yer almustir.

2.4.1.3 Patent basvuru ve tescil oranlari

Patent bagvuru sayilarinda iilkemizde 2004 yilindan itibaren Onemli bir artis
goriilmesine karsin diger iilkelerle karsilastirildiginda, gelismis iilkelerin oldukga

gerisinde oldugu goriilmektedir.

Tiirk Patent Enstitiisii’'ne basvuru ve tescil oranlarina bakildiginda basvuru ve
tescillerin biiylik bir boliimiiniin yabanci kaynakli oldugu goriilmektedir. Yerli
bagvuru sayilart da son yillarda artis gostermekle birlikte yabanci bagvurulara

nazaran diislik bir seviyededir (Kavak, 2009).

Tiirk Patent Enstitiisii’ne yapilan bagvurularin {ilkelere gore 1995-2007 yillan
arasindaki dagilimi, bu konuda da Almanya’nin ve ABD’nin 6nemli bir farkla 6nde
oldugunu gostermektedir. Tiirkiye’de de basvurular 2007 yilinda biiylik bir artig
gostermistir. Tiirk Patent Enstitiisii 2007 yili patent tescil sayilarina gore ilk 5 iilke
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acik fark ile Almanya(1.179), daha sonra ABD(691), Fransa(391), italya(384) ve
Isvigre(349)°dir. Tiirkiye kokenli patent tescil say1s1 ise 318’dir.

Cizelge 2.1: Patent tescillerinin yillara gore dagilimi (1995-2007) (Tiirk Patent

Enstitiisii
% Artis
Yil Yerli % Artis Oramm  Yabanci Orani Toplam
1995 58 - 705 - 763
1996 47 -19% 554 -21% 601
1997 7 -85% 443 -20% 450
1998 31 343% 743 68% 774
1999 28 -10% 1097 48% 1125
2000 23 -18% 1113 1% 1136
2001 58 152% 2051 84% 2109
2002 73 26% 1711 -17% 1784
2003 93 27% 1087 -36% 1180
2004 68 -27% 1868 72% 1936
2005 95 40% 3077 65% 3172
2006 122 28% 4183 36% 4305
2007 318 161% 4472 7% 4790

2.4.1.4 Egitim

Ulkemizdeki egitim seviyesi arttik¢a, yenilik¢ilik ve inovasyon faaliyetleri o derece
artacaktir. Cocugun kisisel gelisimin biiyiik boliimiinlin 6zellikle okul 6ncesinde
olustugu dikkate alinirsa yaratict ve Ozgiivenli bireyler yetistirebilmek i¢in bu

cagdaki egitime verilen 6nemin arttirilmasi gerekliligi goriilmektedir.

Tiirkiye’de 1997-98 yilindan itibaren zorunlu egitim 8 yila ¢ikarilmig olup ilkokul ve
ortaokul birlestirilerek “ilkogretim” admi1 almistir. Lise ve dengi okullarda
“ortadgretim” olarak adlandirilmaktadir.  2007-08 ogretim yilinda ortadgretim
seviyesinde net okullasma oran1 %58,6” da kalmistir. Yiiksekogretim diizeyinde ise
1994-95 6gretim yilinda %8,1 olan net okullasma oranit 2006-07 6gretim yilinda
%20,14° e ylikselmistir.
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Ozellikle okul &ncesi egitim oran1 2005-2006 o6gretim yilinda %19,9 olarak
gerceklesmistir. Bu oran AB iilkelerinde 1998 yilinda; Hollanda %99, Almanya %81,
Danimarka %80, Isve¢ %63, Yunanistan %56 olarak gerceklesmistir.

2.5 inovasyon Yénetimi

Her ne kadar inovasyonda basar1 i¢in evrensel bir formiil bulunmasa da, basariya
giden yolda minimum sartlar1 saglamak gerekmektedir. Bunun i¢in inovasyonun ne
oldugunu ve nasil yonetilmesi gerektigini ¢ok iyi anlamak gerekir. Inovasyon, tek
asamal1 bir faaliyet degil; aksine, tiim organizasyonu, firsatlar1 yakalayacak ve pazar
payini artiracak sekilde i¢ ve dis faktorlerle etkileyen siirekli faaliyettir. Bu nedenle
inovasyonu tesvik eden ve yoneten bir sistem kuran firmalar {iriin ve hizmetlerini

daha iistiin 6zelliklerde gelistirme, liretme ve pazarlama sansina sahiptir.

Inovasyonun anahtar kelimeleri "degisiklik" ve "yenilik" olduguna gére, bu noktada
en dnemli sorun degisimi yonetebilmektir. inovasyonu basariyla yoneten firmalar
liderlik ve risk alma 6zelligine sahiptir. Firmada ¢alisan herkese en yiiksek diizeyde
sorumluluk verilir: Tiim diizeylerdeki ¢alisanlar biiylik sorumluluklarla yeni roller
tistlenir; birbirleriyle sinirl iliskileri olan gruplar yerine igbirligi i¢in biraraya gelmis

ekipler olusur; daha verimli ve daha etkin bir ortam yaratilir (BTSO, 2007).

2.6 Inovasyonda Basar1

Inovasyonda basar1 saglamak igin, inovasyonun ne oldugu ve nasil yonetilmesi
gerektigi iyi bilinmelidir. Inovasyon, bir firmadaki farkli faaliyetleri kapsayan ve
siirekliligi olan bir siirectir. Inovasyonda basarili olabilmek igin tiim siiregleri,

inovasyonu odak alarak yonetmek gerekmektedir.
Inovasyondaki basari iki faktore baghdir;
1.Teknik kaynaklar (insan, ekipman, bilgi, para, vb.)
2.Sirketin bunlar1 yonetme becerisi.

Bu iki faktorii basariyla biraraya getirmek i¢in hem stratejik hem de organizasyonel
becerilere sahip olunmali veya bu beceriler edinilmeli, gelistirilmelidir. Firmanin

uzun vadeli bir bakis agisi, pazar egilimlerini belirleme ve tahmin etme yetenegi,
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teknolojik ve ekonomik bilgileri toplama, isleme ve Oziimseme yetenegi varsa O
firma stratejik becerilere sahip demektir. Organizasyonel becerilere sahip olup
olunmadig; riskleri belirleme ve yonetme yetenegi, operasyonel birimler arasindaki
igbirliklerinin diizeyi, arastirma kurumlari, Universiteler, damismanlik firmalari,
misteriler ve tedarik¢iler ile olusturulan igbirlikleri ve insan kaynaklarina yapilan

yatirimlarin diizeyi ve kalitesi sorgulanarak anlasilabilmektedir (BTSO, 2007).

2.7 Firmalarda Inovasyon Ornekleri

Vestel’de inovasyon, calisanlarin yetkilendirilmeleri ve giiclii kilinmalaraini
gerektiren bir kiltlir lizerinde gelismektedir. Sirket yoneticilerinin deyimiyle,
“inovasyon kiiltiiri” kurumun igine gomiilii durumdadir. Yaratici ve yenilikei
yaklagimda sirket c¢alisanlarina biiyilkk 6nem veren Vestel, bu nedenle “Oneri
sistemi”ni basariyla uygulamaktadir. Piyasaya sunulan ¢ok sayida yenilikte,
calisanlardan gelen Onerilerin de payr vardir. Inovasyon stratejisini kurum icine
gommek ve mithendisler ¢alistirmak onemlidir. Fakat sonu¢ daha 6nemlidir. Sirket
yonetiminin bu konudaki degerlendirmesi: “Vestel son 10 yildir siirekli bir sekilde
biiyiimektedir. Operasyonel gelirlerimizin tamaminin son bes yildaki {irlinlerde ve
deger zincirinin Uretim Otesindeki tasarim, noktasal teslimat, regiilasyon ve lisans

patent yonetimi gibi hizmetlerden geldigini rahatlikla sdyleyebiliriz.” (Ates, 2007).

Calisanlarin yaratic1 fikirlerinden yararlanmak, tiim diinya sirketleri gibi Ulker
Sirketleri Toplulugu’nun da bagvurdugu bir yontemdir. Yenilik¢i isletme kiiltiiriiniin

gelistirilmesinde katilimciligin payr yadsinamamaktadir (Ates, 2007).

Ates (2007), Turkcell’in inovasyon stratejisinin onemli unsurlarindan birinin de
“dinlemek” oldugunu belirtmistir. Cenk Bayrakdar bu konuda sunlari anlatiyor:
“Turkcell ailesinde insanlar birbirlerini dinler, fikirlerine saygi duyar ve gelistirmek
i¢in de birbirine destek saglar. Bunu daha somut bir hale getirmek ig¢in DIYET
platformuna gelistirdik. Turkcell ¢alisanlar1 DIYET (Diizeltici Faaliyet, Iyilestirici
faaliyet, Yaraticilik, Etkinlik, Takim ¢aligmas1) uygulamasiyla fikirlerini, 6nerilerini
ve yenilik¢i ¢dziimlerini paylasma imkani buluyorlar. DIYET siirecleri iyilestirmeye
yonelik onerileri, yaratici fikirleri kurum i¢inde ya da disinda yaptigimiz ¢aligmalar
sonrasinda ortaya ¢ikan 1iyilestirme firsatlariyla ilgili bilgileri ve takim

caligmalarimizda elde edilen deneyimleri bir araya getiriyor. Bu altyapi, tim
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calisanlarin ulagabildikleri ve yeni iirlin —servis fikirlerini iceren taleplerini de

iletebildikleri bir ortam.”

Unlii damismanlik sirketi Booz Hamilton’in baskan yardimcisi Gary Neilson, Cat
lizerine yaptig1 bir arastirmanin sonucunu degerlendirirken su yorumu yapiyordu:
“CAT bugilin karar alma, bilgi, motivasyon ve yapi bilesenlerinin bir biitiiniinii
yaratmak {izere en iyi sekilde bir araya geldigi bir DNA’ya sahip. Calisanlari
sirketina amacinin ne oldugunu ¢ok iyi biliyorlar. Hedefe ulasmak i¢in motive
ediliyorlar. Ve planladiklarin1 hayata gecirmek icin gereken her tiirlii yetkiye
sahipler. Bu sayede sirket, faaliyet gosterdigi pazarlarda hizli ve kararli hareket

edebiliyor. I¢inde bulundugu pazarda liderlige oynuyor” (Ates, 2007).

2.8 Inovasyonun Firma icin Onemi

Gliniimiiziin hiper-rekabet¢i is ortaminda kalici olmak ve siirdiiriilebilir karli
bliylimeyi saglayabilmek inovasyondan ge¢mektedir. Eskiden rekabet avantaji
saglamak igin yeterli olan kalite/maliyet avantajlar1 bugiin sadece gegici rahatlamalar
saglayabilmektedir. Uriinlerin ve hizmetlerin giderek birbirlerine benzedigi, hizla
metalagtig1 glinlimiiz pazarlarinda, 6nemli olan farklilik yaratmaktir. Ancak higbir
iirlin veya hizmet kalic1 degildir. Dolayisiyla, daha da 6nemli olan, siirekli inovasyon
yapabilme ve farkliligi her seferinde kendini asarak yaratabilme, yani inovasyon

yetenegine kavusabilmektir (BTSO, 2007).

Basarili bir inovasyon siirecinin, yeni iriin ve hizmetlerin gelistirilmesi, yeni
piyasalara ivme-hareketlilik kazandirmasi ve girisimler ic¢in biiylime imkanlari
yaratmasiyla deger kattigi goriilmektedir. Diger yandan inovasyon ile ne tip
kazanimlarin elde edildigi arastirildiginda, inovasyon uygulamalari ile daha yiiksek
diizeyde verimlilige, daha diisiik diizeyde maliyetlere ve artan kar ve istihdam
kapasitelerine  ulagilabildigi  goriilmektedir. Inovasyonun benimsenmesi ve
yayginlagsmasi bir toplumun bilgi birikimini artirmakta, bdylece piyasalarin
gelisimini desteklemekte, uzun vadede refah artisini ve daha yiiksek yasam

standartlarini saglamaktadir.

On yil1 agkin bir siiredir inovasyon ve inovasyon politikalar1 konusunda ¢alisan ve

“Inovasyon: Kalkinma ve Rekabetin Anahtar1” isimli kitabin yazar1 Sirin Elgi (2009)
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inovasyonun 6nemini soyle 6zetlemistir:

Inovasyon, en genis anlamiyla bilginin ekonomik ve toplumsal faydaya
donustirilmesi olarak tanimlanmaktadir. Bu nedenle de teknik, ekonomik ve
toplumsal faydaya doniistiirilmesi olarak tanimlanir. Firmalar i¢in inovasyon,
verimliligi ve karlilig1 artirdifindan, yeni pazarlara girilmesini ve mevcut pazarin
biiyiitiilmesini sagladigindan ¢ok oOnemli bir rekabet aracidir. Verimli, karli ve
rekabet giicli yiiksek firmalarin faaliyet gosterdigi ekonomiler kalkinir, gelisir ve
kiiresel Olcekte rekabet avantaji kazanir. Dolayisiyla, llkeler ig¢in inovasyon,
istthdam artisini, siirdiiriilebilir biiylimeyi, toplumsal refah1 ve yasam kalitesini
artirmak anlamina gelmektedir. inovasyon ekonomik biiyiimenin, artan istihdamin ve

yasam kalitesinin anahtaridir.

Sirin Elgi’ye (2009) gore giiniimiizde rekabet avantajinin belirleyicisi yalnizca
maliyetler degildir. Rekabet avantaji olgusunun igine;

e Pazarm ihtiyaclarina yanit verme hizi,

e  Uriin 6miirlerindeki kisalmalar,

e Uriin ve hizmet kalitesi,

e Tasarim,

e Yeni iiriin ve hizmetlerin gelistirilmesi,

e Miisteri isteklerine gore iiriin ve hizmet tiretimi,

e Yeni yonetim ve organizasyon modelleri

gibi pek ¢ok faktér de girmektedir ve maliyetlerden ¢ok daha 6nemli konumda yer

almaktadirlar.

Maliyet avantajinin yaninda tim bu etkenler de inovasyon yapmay1 gerektirir.
Sektorii ve bilylikligli ne olursa olsun tiim firmalarin inovasyon yapmasi
kagmilmazdir. Ornegin bir tekstil firmas1 yikandiginda burusmayan bir kumas
gelistirebilir, bir restoran bilgisayar kontrollii siparis ve faturalama sistemine
gecebilir, bir seyahat acentesi ¢evrimigi (online) rezervasyon ve bilgi servisi ile

misterilerine hizmet vermeye baslayabilir.
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e Bir iirliniin teslim siiresini kisaltmak veya bir hizmetin sunus kalitesini

artirmak i¢in kalite standartlar1 uygulamaya baslamak,

e Tam zamaninda iiretim tekniklerini kullanarak iiretim sistemini yeniden

yapilandirmak,
e Bir liriinlin ambalajini1 daha kolay acilir kapanir hale getirmek

birer inovasyondur.

Inovasyon yapan isletmeler, yarattiklari farkliliklardan dolayi, alicilar tarafindan

rakip konumdaki diger firmalara tercih edilirler (BTSO, 2007).

Ates’e (2007) gore, her zaman dikkat ¢ekildigi gibi, inovasyonu sadece iist yonetime,
CEO ya birakmak anlamli degildir. Bir girket kiiltlirline doniistiirmek, c¢alisanlarin

destegini almak gerekmektedir.

Bilgi ekonomisine doniisiim siirecinde teknolojik gelismelerin ve rekabetin yogun
oldugu bu yeni diizende “inovasyon” kavraminin anlagilmasi ve inovasyon
kiiltliriiniin  olusturulmas1 i¢in gerekli calismalarin yapilmasi, gelismis iilkelerle
aradaki mesafenin kapanamayacak ol¢iide agilmamasi icin olduk¢a Onemlidir.
Inovasyonun temel gostergelerinden Ar-Ge, patent ve egitim faaliyetleri ile ilgili
yapilan degerlendirmelerde Tiirkiye’nin son yillarda gelisme gdstermesine karsin

gelismis tilkeleri geriden izledigi goriilmektedir (Kavak, 2009).

Ates’e (2007) gore; insan kaynaklari inovatif sirketlerin kalbi gibidir. Calisanlari
egitmek, liderler yetistirmek ve iyi bir ddiillendirme sistemi kurmak igin geg
kalinmamalidir. Isleyen bir oneri sistemi mutlaka hayata gegcirilmelidir. Ancak
sistemin isledigini calisanlara gosterecek, sonuglarini ortaya koyacak bir iletisim

moduli de kurulmalidir.

PR

Her seyin hizla degistigi, teknolojinin hizla ilerledigi yeni diinya diizeninde gelismis
tilkeler arasinda yer alabilmenin yolu bilgiden ge¢mektedir. Bilgi iiretebilmek ve
bilgiyi degere doniistiirebilmek inovasyon ile miimkiindiir. Bu nedenle inovasyon
kavramini 1y1 algilamak ve her adimi bu bilingle atmak gerekmektedir. Bu amacla,
GSYIH’dan Ar-Ge’ye daha ¢ok pay ayrilmasi, arastirmaci sayisinin arttirilmasi, Ar-
Ge faaliyetlerinin verimli bir sekilde yiiriitilmesi igin gerekli alt yapinin ve

denetimlerin saglanmasi, egitim sisteminin ezbercilikten ziyade farkli diisiinebilmeyi
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Ozendirecek, yaraticiligi gelistirecek bir yapiya kavusturulmasi, bireylerin ve
kurumlarin patent konusunda daha c¢ok bilinglendirilmesi ve tiim bu ¢abalarin bosa
gitmemesi i¢in yaraticit beyinlerin yurtdisina go¢ etmesine engel olarak onlardan
faydalanabilme hususunda gerekli ortamin saglanmasi oncelikli olmalidir (Kavak,

2009).

Inovasyon, sirket performansinda hizla hayati bir faktér olmakta ve rekabetci
¢evrenin artmasiyla bir kurtulus olarak goriilmektedir. Yeni iirlinlerin pazara basarili

girisleri cogu organizasyonun hayat enerjisi olmaktadir.

Gliniimiizdeki kurumlarin yiiz yiize kaldig1 diger kritik faktorlerden bazilari sdyledir
(Marquardt, 1996);

e Sadece hayatta kalmak icin degil, basar1 i¢in tekrar Orgiitlenme ve yeniden

yapilanma gereklidir.

e 21. Yizyilda, 6grencileri i hayat1 icin yeterince hazirlayamayan okullar

yiiziinden, artan yetenek kisitlamalari
e Her iki ila 3 yilda bilginin katlanmast
e Diinyanin en giiclii sirketlerinden global rekabet
e Yeni ve gelismis teknolojilerin kars1 konulamaz hamleleri

e Orgiitlerin degisime adapte olmas1 igin sarmal olusturan ihtiyaglar
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3. MODEL

Onceki béliimlerde organizasyonel grenme ve inovasyon kavramlari agiklanmis ve
literatiirde bu konularla ilgili yapilan arastirmalara yer verilmistir. Bu ¢alismanin
temel aragtirma konusu ise organizasyonel ogrenme faktorlerinden Ogrenme
sorumlulugu, paylasilan vizyon ve agik fikirliligin iirin inovasyon performansi

tizerine etkilerini arastirmaktir.

Organizasyonel O6grenme bircok sekilde tanimlanmistir, fakat tanimlarin ¢ogunun
merkezindeki diisiince, organizasyonel 6grenmenin organizasyon iiyeleri tarafindan
gercgeklestirilen kollektif 6grenme oldugudur. Gary Yukl’in (2009) diisiincesine gore,
organizasyonel 6grenmede meydana gelen basarisizliklar, kesfetme, yayilim ve yeni

bilginin uygulanmasindaki bazi temel siireclerdeki zayifliklari igerebilir.

Bilgi, 6grenme siirecinin bir ¢iktis1 ve inovasyon siirecinin bir girdisidir. Aslinda,
organizasyonel 6grenme ve inovasyon, bir organizasyon ig¢indeki yaratici fikirlerin
basarili uygulamas1 olarak inovasyonun tammi ile &rtiismektedir. Onceki
aragtirmalar, organizasyonel &grenmenin iirliin ve silire¢ inovasyon performansini
etkiledigini gostermektedir. McKee, iiriin yeniligini bir Orgiitsel 6grenme siireci
olarak diisiinmekte ve organizasyonu 6grenmeye dogru yonlendirmenin inovasyon
verimliligi ve etkinligini tesvik ettigini iddia etmektedir. Wheelwright and Clark
(1992) 6grenmenin yeni iriin gelistirme projelerinde belirleyici bir rol oynadigini
diistinmektedir. Ciinkli 6grenme yeni liriinlerin, miisteri talep belirsizligi, teknolojik
gelismeler ve rekabetci ortam gibi degisen cevre faktorlerine adapte olmasina izin

vermektedir (Alegre ve Chiva, 2007).

Bilgi tabanli bir ekonomide, organizasyonel 6grenme ve inovasyon, bir {ireticinin
sahip olmas1 gereken ve iistiin organizasyonel performansa ulagsmak i¢in kullanmaya
ihtiyact oldugu en kritik manevi degerlerdir (Yeung ve dig., 2007). Yeung ve dig.
(2007), organizasyonlara, organizasyonel Ogrenmeyi, sirketin biitiin olarak
yeteneklerini gelistirmek adina, kisa donemli maliyetler ve verimlilige odaklanmak

yerine, uzun donemli verimlilik ve inovatiflik i¢in kullanmalarini Snermektedir.
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Organizasyonel Ogrenme ve bilgi yaratma, inovasyonda ¢ok Onemli rol
oynamaktadir. Organizasyonel 6grenme odakli firmalar bu ylizden goze carpan bir

inovasyon performansina sahip olmaktadirlar (Alegre ve Chiva, 2007).

Ogrenen organizasyon degisim adaptasyonunu ve inovasyonu, dolayisiyla
organizasyonel biiyiime ve degisimi kolaylastirmak igin ¢alisir (Kontoghiorghes ve
dig., 2005).

Maria EImquist (2007): “Bilgi yonetimi ve 6grenme yeni tiriin gelistirmedeki kritik
bir basar1 faktoriidiir. Inovasyon siireci, her biri bir dncekinden daha ¢ok bilgiyi
temel almis basarilar1 adimlar serisi olarak goriilebilir. Organizasyonel 6grenme ,bu

nedenle inovatif olmay1 amaglayan firmalar i¢in kritik bir kabiliyettir.”

Kok ve Biemans’a (2009) gore; piyasaya yonelik inovasyon, organizasyonel idrak ve

davranigi birlestiren bir organizasyonel 6grenme yetenegidir.

Bir 6grenen organizasyon biitiin {iyelerinin 6grenmesini kolaylastiran ve siirekli
olarak kendisini degistiren organizasyondur. Ogrenme siireklilik, iiretkenlik ve
inovatifligi belirsiz teknolojik ve piyasa kosullarinda iyilestiren ve koruyan maksatl

arastirma olarak tanimlanir (Hyland ve dig., 2001).

Modern yonetimin babasi olarak diisiiniilen Peter Drucker, inovasyonun deha yerine
calisma sonucu oldugunu sdylemistir. Inovasyon bilgi, yaraticilik ve odaklanma
gerektirir. Cogu inovasyon, inovasyon firsatlarinin kararli arastirmasi sonucu

olugsmustur. Drucker inovasyoncularin arastirmasi, sormasi ve dinlemesi gerektigini

vurgulamaktadir (SHRM, 2008).

Biitlin olarak firma performansi yerine inovasyon performansini inceleyerek, orgiitsel
O0grenme ve inovasyon sahasina ait olmayan diger firma etkilerinden kaginmis
olmaktayiz. Yine de, inovasyon performansinin tiim firma performansiyla yakindan
baglantili oldugu bilinmelidir. Bu ylizden inovasyon performansinin rekabetci
avantajla pozitif iligkili oldugunu kabul etmek ¢ok mantikli olacaktir (Alegre ve
Chiva, 2008)

Iyilestirilmis kalite, inovasyonlar, isi daha iyi anlama ve artan deisim y&netimi

kabiliyeti, 6grenen organizasyonun ilerideki 6nemli ¢iktilarindandir (Hiibner, 2002).
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Organizasyonel 6grenme, 6grenme oryantasyonu Ol¢iisii (LOS) ile 6l¢iilmiistiir. LOS,
ABD de cesitli endiistrilerdeki {ist yonetim konusunda c¢aligmalar1 bulunan Baker ve
Sinkula (1999) tarafindan gelistirilmistir. LOS da 3 yap1 bulunmaktadir (Chan ve
dig., 2003);

1.0grenme sorumlulugu
2.Paylasilan vizyon
3.Acik fikirlilik

Ogrenme Sorumlulugu, bir organizasyon icindeki bireylerin dgrenme kapasitesini
ifade eder. Organizasyonun tiim seviyelerinde 6grenmeyi yakalayan organizasyonlar

O0grenme sorumluluguna sahip bireylerden olusmaktadir.

Paylasilan vizyon ise bireysel vizyonu paylasilan vizyona doniistiirme disiplinidir.
Tiim organizasyon tarafindan paylasilan vizyon, c¢alisanlarin firmaya ait olma

duygusunu yaratir ve amaglarin siirekliligini saglar.

Organizasyonel 6grenmenin gergeklesebilmesi i¢in 6nemli unsurlardan biri de agik
fikirliliktir. Organizasyondaki bireyler diislincelerini rahat¢a ifade edebildigi bir

ortama sahip ise o organizasyonda yenilikgilik, gelisim ve degisim artmaktadir.

Uriin inovasyon derecesini 6lgmek adina ise iiriin inovasyon etkinligi ve {iriin
inovasyonu verimliligi ele alinmustir. Uriin inovasyon etkinligi, inovasyonun
basarisinin derecesini ifade etmektedir. Uriin inovasyon verimliligi ise inovasyonun

basar1 derecesini elde etmek i¢in harcanan eforu temsil etmektedir.

Aragtirma modeli Sekil 3.1 de goriilmektedir.
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ORGANIZASYONEL

| OGRENME
E Ogrenme ' H1
! Sorumlulugu i " > Urin
E : Inovasyon
5 | H3 Etkinligi
I Paylagilan '
! Vizyon | H4
i | H5
E Acik Fikirlilik | 6 i
i : Inovasyon
T 1 HY Verimliligi
Demografik H8 R
Ozellikler

Sekil 3.1: Organizasyonel 6grenmenin iiriin inovasyonu iizerine etkileri

modeli

3.1 Hipotezler

3.1.1 Ogrenme sorumlulugu

Organizasyon igerisinde varolan 6grenme sorumlulugu giiniimiizde 6nemi gittikce
artan organizasyonel basari faktdrlerindendir. Ogrenme sorumlulugunun Snemini
kavrayan yoneticiler, c¢alisanlar1 paylasmaya, bilgisini artirmaya ve takim
tartigmalarinda fikirlerini ortaya koymalar1 i¢in cesaretlendirmede Onemli rol
oynarlar. Bu strateji Senge tarafindan 1992 yilinda ortaya atilmistir. Senge,
takimlarin organizasyonlardaki 6nemli o6grenen bloklar olduklarini sdylemistir.

Takimlar 6grenmedigi siirece, organizasyon 6grenememektedir (Chan ve dig., 2003).

Senge “Gelecekte gercek bir sekilde {istlin olacak organizasyonlar, insanlarin
bagliligini nasil yakalayacagimi kesfeden ve organizasyonun tiim seviyelerinde

O0grenmeyi yakalayan organizasyonlar olacaklardir. Bu yiizden 6grenme kapasitesi
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genis anlamda basarili organizasyonun kalite isareti olarak tanimlanir (Chan ve dig.,
2003).

Ogrenme kapasitesi bir organizasyonun etkinliginin ve yenilenme potansiyelinin
anahtar bir gostergesi olarak diisliniilebilir (Alegre ve Chiva, 2008). Akgiin ve dig.
(2007) gore, 6grenme kapasitesi organizasyonel Ogrenme siirecini, yeni iriinler
gelistirmek ve firma performansimi gelistirmek icin degisken ve etkin yapan bir

yetenektir.

Calismamizin ilk 2 hipotezi organizasyonel Ogrenme faktorlerinden 6grenme
sorumlulugunun iiriin inovasyon etkinligi ve verimliligi tizerine etkileri hakkinda

olusturulmustur.

H1: Organizasyon igindeki 6grenme sorumlulugu arttikca iirlin inovasyon etkinligi

de artmaktadir.

H2: Organizasyon i¢indeki 6grenme sorumlulugu arttik¢a iiriin inovasyon verimliligi

de artmaktadir.

3.1.2 Paylasilan vizyon

Calismamizdaki ikinci degisken ‘“Paylasilan Vizyon™ faktoriidiir. Peter Senge
(2000)’in organizasyonel 6grenmeyi basarmak i¢in 6nerdigi bes disiplin daha 6nceki

boliimlerde anlatilmisti. Bu bes disiplinden biri de paylasilan vizyondur.

Peter Senge’e (2000) gore; “Ortak bir vizyon olmadan dogru diiriist bir 6grenme
ancak kriz durumlarinda s6z konusu olur ve kriz bitince 6grenme siireci de biter.
Organizasyon bir makine degil, canli bir organizmadir. Bir insan gibi, kolektif bir
kimlik duygusu ve temel bir amaci vardir. Bu, benlik bilgisinin orgiitsel esdegeridir;
isletmenin neyi savundugu, nereye gitmekte oldugu, nasil bir diinyada yasamak
istedigi ve en Onemlisi, o diinyayr nasil hayata gegirecegi konusunda ortak bir
anlayis1 ifade eder. Paylasilan vizyon, bireysel vizyonu paylasilan vizyona

doniistiirme disiplinidir.”

Calisma kapsaminda organizasyonel 6grenme faktorlerinden paylasilan vizyonun
iirtin inovasyon etkinligi ve verimliligi lizerine etkilerini inceledik. Bu dogrultuda 3

ve 4. hipotezimiz asagidaki sekilde olusturulmustur;
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H3: Calisanlar organizasyon vizyonuna kendilerini ne kadar ¢ok ortak hissederlerse

iiriin inovasyon etkinligi o derece artmaktadir.

H4: Calisanlar organizasyon vizyonuna kendilerini ne kadar ¢ok ortak hissederlerse
iirlin inovasyon verimliligi o derece artmaktadir.
3.1.3 Acik fikirlilik

Organizasyonel Ogrenme gostergelerinden biri de organizasyon icindeki “Agik
Fikirlilik” unsurunun varhigidir. Giliniimiizde sirketler basariy1 yakalayabilmek i¢in
organizasyon icinde Acik Fikirlilik kiiltiiriinii yaymaya c¢alismaktadirlar. Acik
fikirlilik kiiltiirtiniin uygulanabildigi orgiitlerde ¢alisanlar kendilerini rahatca ifade
edebilmekte, fikirlerinden dolay1 sorgulanmamakta, bdylece yeni fikirler, yaratici

diisiinceler organizasyonun gelisimine katkida bulunmaktadir.

Calisma kapsaminda organizasyonel 6grenme faktorlerinden acik fikirliligin {iriin
inovasyon etkinligi ve verimliligi lizerine etkileri incelenmistir. Bu dogrultuda 5 ve

6. hipotezimiz asagidaki sekilde olusturulmustur;

H5: Organizasyon i¢inde acik fikirlilik arttik¢a, {iriin inovasyon etkinligi de
artmaktadir.

H6: Organizasyon icinde agik fikirlilik arttik¢a, {iriin inovasyon verimliligi de
artmaktadir.

3.1.4 Demografik bilgiler

Calisma kapsaminda firmalarda c¢alisanlarin baz1 demografik 6zelliklerinin de {iriin
inovasyonu Tlzerine etkileri arastirllmistir. Yas, cinsiyet ve tecriibenin {iriin
inovasyon etkinligi ve iriin inovasyon verimliligi lizerine etkileri asagidaki iki

hipotez yoluyla incelenmistir.
H7: Yas, Cinsiyet ve Tecriibe unsurlari iiriin inovasyon etkinligini etkilemektedir.

HS: Yas, Cinsiyet ve Tecriibe unsurlar iirlin inovasyon verimliligini etkilemektedir.
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4. METODOLOJI

Bu calisma kapsaminda anket yontemi kullanilmistir. Oncelikle organizasyonel
O0grenmenin iirlin inovasyonu tizerine etkileri konusunda diinya literatiiriinde yapilan
caligmalardan yararlanarak soru seti hazirlanmistir. Organizasyonel 6grenmeyi temsil
eden faktorler olarak “6grenme sorumlulugu”, “paylasilan vizyon” ve “acik
fikirlilik” temalart belirlenmistir. Organizasyonel 0grenme faktorlerinden 6grenme
sorumlulugu, paylasilan vizyon ve acik fikirlilik konularini1 6lgmek icin ankette
kullanilan sorular Chan ve digerlerinin (2003) “Takim 6grenme davranislariyla takim
performansi arasindaki baglantilarin incelenmesi” adli ¢alismasindan faydalanilarak

hazirlanmistir.

Uriin inovasyon derecesini dlgmek adina ise iiriin inovasyon etkinligi ve iiriin
inovasyonu verimliligi ele alinmistir. Uriin inovasyon etkinligi ve verimliligini
Olemek icin kullanilan sorular Alegre ve Chiva’nin (2008) “Organizasyonel 6grenme
yeteneginin Uriin inovasyon performans: tiizerine etkilerinin degerlendirilmesi:
Deneysel bir c¢alisma” adli arastirmalarindan yararlanilarak hazirlanmistir,

Degiskenlere ait sorular ve kaynaklar1 Cizelge 4.1’de 6zetlenmektedir.

Tim bu sorular bir ankette toplanarak organizasyonel 6grenme faktorlerinin bir
organizasyondaki sonuclar1 ve ayni organizasyondaki {iriin inovasyonu etkinligi ve

verimliliginin 6l¢iilmesi hedeflenmistir.

Modele ait verilerin toplanmasi i¢in EK A’ da yer alan anket formu kullanilmistir.
Anket 2 ana boliimden olusmaktadir. 1. Boliimde anketi cevaplayanlarin 6zelliklerini
ortaya koymak amaciyla hazirlanan demografik sorular yer almaktadir. Bu boliimde
kisinin yas1, cinsiyeti, meslegi, hangi sektorde ¢alistigi, tam zamanl ¢aligma siiresi,

bu sektordeki caligma siiresi ve sirketteki pozisyonu aragtirilmaktadir.
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Cizelge 4.1: Degiskenlere ait anket sorular1 ve kaynaklari

Degisken  Kaynak Soru

Ogrenme Chan ve dig. 1. Yoneticiler temel olarak, ig birimlerimizin 6grenme yeteneginin,
Sorumlulugu (2003) rekabetci avantajimizin anahtari oldugunu diistiniirler.

(6)

2. Is birimimizin temel degerlerinden olan “6grenmek” gelismenin
anahtaridir.

3.Bulundugum organizasyondaki algi, ¢alisan 6grenmesinin masraf
degil bir yatirim oldugudur.

4.Benim bulundugum organizasyonda 6grenme, organizasyonun
hayatta kalmasini garantiye almak i¢in gerekli bir anahtar olarak
goriiliir.

5.Bizim kiiltiiriimiiz ¢alisan 6grenmesini yliksek oncelikli
yapmamaktadir.

6.Bu igletmedeki ortaklasa akil; “6grenmeden vazgegtigimiz an,
gelecegimizi tehlikeye atmis oluruz”.

Paylagilan Chan ve dig. 7. Kim oldugumuz ve bir ig birimi olarak nereye dogru gittigimiz
Vizyon (6) (2003) hakkinda iyi ifade edilmis bir anlayis bulunmaktadir.
8.Is birimimizin vizyonu hakkinda tiim seviyelerde, fonksiyonlarda
ve boliimlerde tam bir mutabakat vardir.
9.Tiim ¢alisanlar bu is biriminin hedefleri konusunda hem fikirdir.
10. Calisanlar, is biriminin gidecegi yonii belirlerken kendilerini
ortak olarak goriirler.
11.Ust ydnetim, is biriminin vizyonunu alt kademelerle paylasmak
gerektigine inaniyor.
12.Tim is birimi i¢in iyi tanimlanmig bir vizyona sahip degiliz.

Acik Chan ve dig. 13.Yaptigimiz isin yontemiyle ilgili ortak paylasilan varsayimlar
Fikirlilik (6)  (2003) konusunda diisiincelerimizi aktarmaktan korkmayiz.
14 .Bu is birimindeki yoneticiler “diinya goriislerinin”
sorgulanmasini istemiyorlar.
15.Bizim i birimimiz agik fikirlilige yiiksek deger vermektedir.
16.Y 6neticiler ¢alisanlar1 “kutunun disindakileri diisinmeye”
tesvik etmektedirler.
17.“Siirekli yenilik”e dnem verme bizim kurumsal kiiltiiriimiiziin

bir pargast degildir.

18.0rijinal fikirler, bizim organizasyonumuzda yiiksek degere

sahiptir.
Urun Alegre ve Chiva  19.Uretimi bitirilen iiriinlerin yerine yeni iiriin ¢ikarilmasi
Inovasyon (2008) 20.Ana iiriin alanindan yeni tirinlere kadar tirlin ¢esitliliginin
Etkinligi (7) genisligi

21.Ana iiriin alaninin disinda {iriin gesitliliginin genisligi
22.Cevre dostu tiriinlerin gelistirilmesi

23.Pazar paymin artirilmasi

24 Yurtdisinda yeni pazarlar agma

25.Yerli yeni hedef gruplar agma

Uriin Alegre ve Chiva 26.Inovasyon projesi gelistirmek i¢in ortalama siire

Inovasyon (2008) 27.Inovasyon projeleri iizerinde ortalama ¢aligma saati

Verimliligi 28. Her bir inovasyon projesi i¢gin ortalama maliyet

4) 29.Innovasyon proje etkinligi ile ilgili genel memnuniyetin
derecesi
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Anketin 2. Ana boliimii 2 alt bolimden olusmaktadir. 1. Alt bdliimde anketi
cevaplayan Kkisinin ¢alistig1 sirkette organizasyonel Ogrenmenin ne seviyede
gerceklestigini arastirmaya yonelik sorular bulunmaktadir. Toplam 18 sorudan
olusan bu boliimde, ilk 6 soru sirketteki calisanlarin “6grenme sorumlulugu’nu
aragtirmaya yonelik sorulardir. Sonraki 6 soru o firmada “paylasilan vizyon”
kiiltiirtiniin olup olmadigini incelemektedir. 1. Alt boliimdeki son 6 soru ise, firmada
“acik fikirlilik” anlayisinin ne derecede uygulandigini 6Slger. Organizasyonel
O0grenmenin Ol¢iimlenmesine kullanilacak bu béliimdeki sorularin cevaplar i¢in 7’li

likert 6lgegi kullanilmistr.

1: “Kesinlikle katilmiyorum.”
4. “Kararsizim”

7: “Kesinlikle katiliyorum.”

Ikinci alt boliimde anketi cevaplayan kisinin calistign firmadaki iiriin inovasyon
etkinligi ve verimliligini 6lgme amagli sorular bulunmaktadir. Toplam 11 sorudan
olusan bu boliimde ilk 7 soru iiriin inovasyon etkinligine yonelik, son 4 soru ise iiriin
inovasyon verimliligine y&nelik hazirlanmistir. Uriin inovasyon etkinligi ve
verimliliginin  6l¢iildiigli bu bolimde cevaplayanlardan sorular1 —sirketlerini
rakipleriyle karsilastirarak cevaplandirmalart istenmistir. Bu boliimde de yine 7’li

likert 6lcegi kullanilmastir.

1: “Rakiplere gére cok daha kétii bir performans”
4. “Rakiplerle ayn1 performans”

7: “Rakiplere gore ¢ok daha iyi performans”

Calisma kapsaminda, anket farkli sektorlerde c¢alisan ve farkli mesleklere sahip,
uzman, yonetici ve teknisyen unvanlarindaki c¢alisanlara uygulanmigtir. 2009 Kasim,
Aralik ve 2010 Ocak aylarinda uygulanan anket, farkli firmalara web yoluyla
iletilmistir. Toplamda 150 farkli firma anketi doldurarak calismaya destek vermistir.

Her firmadan sadece 1 kisiden anket verisi alinmustir.
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Anketi cevaplayan 150 kisiden 64’1 kadin, 86°s1 erkektir. Erkek oran1 %57,3, bayan
oran1 %42.7’ dir. En kiiciik yasa sahip kisi 23 yasindayken, en biiyiik yasa sahip kisi
74 yasindadir. Ankete katilanlardan en az tecriibeye sahip olan kisinin tam zamanl
caligma siiresi 5 ay iken, en tecriibeli ¢alisanin tam zamanli ¢alisma siiresi 600 ay,
yani yaklasik 50 yildir. Anket grubunun ortalama is tecriibesi 90,67 ay ile yaklasik
7,5 yildir. Tam zamanli ¢aligma siiresinin yaninda, anketi cevaplayanlara mevcutta
calistiklar1 firmada ne kadar siiredir ¢alistiklar1 da sorulmustur. Gelen yanitlara gore,
en kisa siire 1 ay iken, en uzun siire 320 ay ile yaklasik 27 yildir. Grup ortalamasi ise
46 ay ile yaklasik 4 yildir. Bu sonuca baktigimizda anketi cevaplayan c¢alisanlarin
ortalama olarak mevcut firmalarinda ¢ok uzun siiredir ¢alismadiklar1 gézlenmistir.
Anketi cevaplayanlarin yas ortalamasinin 31 oldugu diisiiniiliirse, bu sonug giliniimiiz
sartlarinda normal gdziikmektedir. Ciinkii, arastirmalar gosteriyor ki gen¢ nesil is

degistirmeye daha yatkin olmaktadir.

Calisma kapsaminda, anketin farkli sektorlerde galisan ve farkli meslek tanimlarina
sahip, uzman, ydnetici ve teknisyen unvanlarindaki calisanlara uygulandigindan
bahsetmistik. Anketi cevaplayan 150 kisiden 83’ii uzman/miihendis, 46°s1 orta diizey
yonetici, 20’si st diizey yonetici, 1’1 teknik personeldir. Uzman/miihendis
pozisyonundaki kisiler %55 ile en yiiksek katilima sahip kisiler olmuslardir.
Ardindan %30 ile orta diizey yoneticiler gelmektedir. Anketi cevaplayanlarin yas

ortalamasinin yaklagik 31 olmas1 da bu sonucu destekleyici bir unsurdur.

Anket farkli sektorlerden bir¢ok firmaya gonderilmistir. Anketi cevaplayanlar i¢inde
Bilisim Teknolojileri en yiiksek orana sahip olmustur. 150 kisiden 56’s1 Bilisim
Teknolojileri sektoriinde calismaktadir. 2.sirada ise 22 kisi ve %14 oranla Bankacilik

ve Finans sektorii yer almaktadir.

Anketin demografik bilgiler kisminda anketi cevaplayanlarin meslekleri de
sorulmustur. Sonuglara baktigimizda 150 kisi igerisinde toplam 97 kisi ¢esitli

miihendislik dallarindan mezun olmustur.

Anketi yanitlayan ¢alisanlarin demografik bilgileri Cizelge 4.2 de 6zetlenmektedir.
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Cizelge 4.2: Anketi cevaplayanlarin demografik 6zellikleri

Demografik Ozellikler

Yas

Maksimum: 74 Minimum: 23 Ortalama: 30,55

Cinsiyet % (Siklik)
Kadin % 42,7 (64)
Erkek % 57,3 (86)

Pozisyon % (Siklik)
Uzman/Miihendis % 55,33 (83)
Orta Diizey Y0netici % 30,67 (46)
Ust Diizey Yénetici % 13,33 (20)
Teknik Personel % 0,67 (1)

Sektor % (Siklik)
Bilgi Teknolojileri % 37,3 (56)
Bankacilik ve Finans % 14,7 (22)
Telekomiinikasyon %6 (9)
Saglik %4 (6)
Kimya %4 (6)
Otomotiv % 3,33 (5)
Tekstil % 3,33 (5)
Enerji % 2,7 (4)
Gida % 2,7 (4)
Paketleme % 2,7 (4)
Dagitim % 2,7 (4)
Diger % 16,7 (25)

Meslek % (Siklik)
Miihendis % 64,7 (97)
Y 6netici % 9,3 (14)
Satis Uzmant % 8,7 (13)
Isletme % 3,3 (5)
Bankac1 % 2,7 (4)
Pazarlama Uzmani %13 (2)
Endiistriyel Uriin % 1,3 (2)
Tasarimcisi
Ekonometrist %13 (2)
Diger %73 (11)

Tam Zamanl Caligma Siiresi (Ay)

Maksimum: 600 Minimum: 5 Ortalama: 90,67

Suanki Isyerinde Calisma Siiresi

(Ay)

Maksimum: 320 Minimum: 1 Ortalama: 46,31
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5. ARASTIRMA BULGULARI

5.1 Giivenilirlik Analizi

Oncelikle degiskenler SPSS programi yardimiyla Cronbach Alfa giivenilirlik
analizinden gecirilmistir. Cronbach Alfa degerleri, ortalama ve standart sapmalar

Cizelge 5.1 de 6zetlenmektedir.

Giivenilirlik testi uygulanan “Ogrenme Sorumlulugu” béliimiindeki 6 sorudan 5.
sorunun gilivenilirligi distirdiig tespit edilmistir. 1, 2, 3, 4 ve 6. sorular ele
alindiginda “Ogrenme Sorumlulugu” béliimiiniin giivenilirlik 0,610°dan 0,772’ye
cikmigtir. 5. soru anketteki ters kodlanan sorulardan oldugu igin, cevaplayanlar
tarafindan yanlis cevaplanmig olma ihtimali bulunmaktadir. Bu nedenle de

giivenilirligi diisiik ¢ikmis oldugu diisiiniilebilir.

Bir diger alt kisim olan “Paylasilan Vizyon” boliimiiniin giivenilirligine bakildiginda,
giivenilirlik derecesi 0,839 olarak gozlemlenmistir. Yiksek giivenilirlige sahip

oldugundan dolay1 bu béliimdeki tiim sorular analize katilmistir.

Organizasyonel Ogrenmenin son kismi olan “Agik Fikirlilik” bolimiinde de ilk
kisimda oldugu gibi ters kodlanan 2. Soru c¢iktiginda giivenilirlik oranit 0,714’e

¢ikmistir. Burada da 1, 3, 4, 5 ve 6. sorular analize alinmistir.

Uriin inovasyon etkinligi ve verimliligi degiskenlerinin Cronbach Alfa degerleri
strasiyla 0,815 ve 0,905 ¢ikmistir. Bu boliimler yiiksek giivenilirlige sahiptir ve tiim

sorular analize katilmistir.

Cizelge 5.1: Tanimlayici istatistikler ve Cronbach Alfa degerleri

Degiskenler Ortalama Standart Sapma  Cronbach’s a
Ogrenme Sorumlulugu (5) 5,6280 0,90755 0,772
Paylasilan Vizyon (6) 4,9667 1,07788 0,839
Agik fikirlilik (5) 5,4173 0,95817 0,714
Uriin Inovasyon Etkinligi (7) 5,2000 0,97426 0,815
Uriin Inovasyon Verimliligi (4) 4,9100 1,14776 0,905
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5.2 Uriin Inovasyon Etkinligi Uzerine Regresyon Analizi

Uriin inovasyon etkinligi iizerinde 6nemli etkilere sahip olan faktorleri belirlemek
icin adimsal regresyon analizi yapilmistir. Uriin inovasyon etkinligi belirlenen

faktorlerin bir yiizdesi olarak ol¢iilmiistiir. Sonuglar Cizelge 5.2°de goriilmektedir.

Cizelgedeki R? degerleri, bagimsiz degiskenin etki eden degiskenler tarafindan ne
kadarinin agiklanabilecegini gostermektedir. Regresyon analizine gore o6grenme
sorumlulugu ve demografik 6zelliklerin iiriin inovasyon etkinligi lizerine 6nemli bir
etkisi olmadig1 ortaya cikmustir. Analizde, agik fikirlilik ve paylasilan vizyon
degiskenlerinin etkisi ile R?=0,307 olan bir regresyon fonksiyonu elde edilmistir.
Acik fikirlilik faktorii, regresyon analizinde {iriin inovasyon etkinligine en fazla etkisi
olan degisken olarak ortaya ¢ikmistir. Nispeten diisiik olan R® degeri, liriin inovasyon
etkinliginin bir kismimin bu iki faktor ile aciklanabilecegini gostermektedir. ileriki
calismalarla {irlin inovasyon etkinligini olusturan diger faktorler arastirilip ortaya

c¢ikarilabilir.

Cizelgedeki Beta degeri degiskenin bir birim degismesi durumunda bagimli degisken
olan {riin inovasyon etkinliginin ka¢ birim degisecegini gdstermektedir. Beta
degerlerine baktigimizda, agik fikirlilik degiskeninin 0,332 katsayisi ile, paylasilan
vizyon degiskeninin 0,280 katsayist ile iirlin inovasyon etkinligini etkiledigi

goriilmektedir.

Cizelge 5.2: Uriin inovasyon etkinligi iizerine regresyon

Kareler Karelerin
Toplamm Ortalamasi P Prob>F
Regresyon 44,731 2 22,366 34,000 0,000
Kalint 96,697 147 0,658
Toplam 141,429 149
Parametre tahminleri Beta Std Kism R? 'V'O‘S'e' F Prob>F
Hata R
Kesen 2,060 0,394
Acik fikirlilik 0,322 0,087 0,250 0,250 50,794 0,000
Paylasilan vizyon 0,280 0,078 0,057 0,307 13,066 0,000

Regresyon analizinde ¢ikan sonuglara gore Agik Fikirlilik ve Paylasilan Vizyon Uriin

inovasyon etkinligini etkilemekte iken, Ogrenme Sorumlulugu ve demografik
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degiskenlerin herhangi bir etkisi olmadig1 ortaya ¢ikmistir. Buna gore hipotezlerden

Hipotez 3 ve 5 dogrulanirken, 1 ve 7 dogrulanamamustir.

5.3 Uriin inovasyon Verimliligi Uzerine Regresyon Analizi

Uriin inovasyon verimliligi {izerinde énemli etkileri olan faktorleri belirlemek icin
aynt sekilde adimsal regresyon analizi yapilmistir. Sonuglar Cizelge 5.3’de

goriilmektedir.

Regresyon analizi sonucuna gore 6grenme sorumlulugu ve demografik 6zelliklerin
iriin inovasyon verimliligi iizerine dnemli bir etkisi olmadig1 ortaya ¢ikmistir. Bir
onceki analizde oldugu gibi, yine agik fikirlilik ve paylasilan vizyon degiskenlerinin
etkileri oldugu goriilmektedir. Analizde, acik fikirlilik ve paylasilan vizyon
degiskenlerinin etkisi ile R?=0,233 olan bir regresyon fonksiyonu elde edilmistir.
Acik fikirlilik faktorii , regresyon analizinde iiriin inovasyon verimliliine en fazla
etkisi olan degisken olarak ortaya c¢ikmustir. Diisiik R? degeri, iiriin inovasyon

verimliliginiz az bir kisminin bu iki faktor ile agiklanabilecegini gostermektedir.

Beta degerlerine baktigimizda ise, agik fikirlilik degiskeninin 0,412 katsayisi ile,
paylasilan vizyon degiskeninin 0,216 katsayisi ile iiriin inovasyon verimliligini

etkiledigi goriilmektedir.

Cizelge 5.3: Uriin inovasyon verimliligi {izerine regresyon

Kareler Karelerin

Toplamm Ortalamasi P Prob>F
Regresyon 47,785 2 23,893 23,651 0,000
Kalint1 148,500 147 1,010
Toplam 196,285 149
Parametre tahminleri Beta Std Kismu R? '\"099' F Prob>F
Hata R
Kesen 1,610 0,488
Acik fikirlilik 0,412 0,108 0,212 0,212 41,156 0,000
Paylasilan vizyon 0,216 0,096 0,021 0,233 5,027 0,026

Bu sonuglara gére Ac¢ik Fikirlilik ve Paylasilan Vizyon Uriin inovasyon verimliligini
etkilemekte iken, Ogrenme Sorumlulugu ve demografik bilgilerin herhangi bir etkisi
olmadig1 ortaya ¢ikmistir. Buna gore hipotezlerden Hipotez 4 ve 6 dogrulanirken, 2

ve 8 dogrulanamamustir.
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Bengt ve Nielsen’a (2007) gore inovasyon siireci, dahil olanlarin inovasyon
stirecinde rekabetgiliklerini artirdiklari interaktif 6grenmenin bir siireci olarak ifade
edilebilir. Basarili {iriin inovasyonlari, firma kendisini 68renmeyi destekleyecek

sekilde organize ettiginde artmaktadir.

Hyland ve dig. (2001) gore, 6grenme elde edildigi ve mevcut inovasyon siireclerinde

uygulandig1 zaman, inovasyon siire¢lerinin iyilestirmesi i¢in firsatlar varolur.
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6. SONUCLAR VE TARTISMA

Ogrenme sorumlulugu, acgik fikirlilik ve paylasilan vizyon degerlerinin (iiriin
inovasyon etkinligi ve verimliligi tzerine etkilerinin arastirildigi bu ¢alisma
kapsaminda, 150 farkli sirkette 150 ¢alisana anket uygulanmistir. Faktorlerin analizi
icin kavramsal bir model olusturulmustur. Analizlerin ardindan ¢ikan en 6nemli
sonug acik fikirlilik ve paylasilan vizyon kavramlarinin hem iiriin inovasyon etkinligi
hem de iiriin inovasyon verimliligine etkilerinin oldugunun dogrulanmasidir. Uriin
inovasyon etkinligi ve verimliligine, acik fikirlilik kavraminin, paylasilan vizyon

kavramina gore nispeten daha fazla etkisi bulunmustur.

Calisma kapsaminda, iiriin inovasyon performansinin organizasyonel 6grenme
kavramlarindan acik fikirlilik ve paylasilan vizyonun bir fonksiyonu oldugu goriisii
desteklenerek literatiire bir katki yapilmistir. Bu sonu¢ hem calisanlar hem de
akademisyenler i¢in ¢ok Onem tagimaktadir. Chan’a (2003) gore organizasyonel
o0grenmeyi kolaylastiran faktorler sonraki inovasyon ve strateji arastirmalarina da

katk1 yapabilmektedir.

Alegre ve Chiva (2008), inovasyonun bir organizasyondaki basarili bir sekilde
uygulanmig yaratici fikirlerden olustugunu ve organizasyonel 6grenme ile yakindan
iliskili oldugunu ifade etmektedirler. inovasyon, problemleri ¢6zmede yeni yollar
bulmay1 hedefleyen bir bireysel ve toplu 6grenim siireci olarak tasavvur edilir. Sonug
olarak, inovasyon sirketin yeni bilgilerin gelistirilmesi dagitilmas: ve kullanilmasina

yonelik 6grenme yeteneklerine bagli gériinmektedir (Alegre ve Chiva, 2008).

Chan ve Dig. 2003 yilinda yaptiklar1 ¢alismada “Takimlar genellikle,
organizasyonun is planlarinin hedefleri ve amagclarint basarmak igin egitilir.
Organizasyonel 6grenme en ¢ok dgrenme sorumlulugu, paylasilan vizyon ve agik
fikirlilige baghdir. Bilgi ekonomisinde rekabet¢i olabilmek adina bilgi paylasimi
vurgusundaki artis ile, is diinyas1 gerekleriyle uyumlu olmak i¢in daha fazla grup

paylasmaya ve 6grenme sorumlulugunu artirmaya isteklidir” ifadesini kullanmistir.
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Chan ve dig. (2003)’nin diisiincesiyle paralel olarak, paylasilan vizyon ve agik
fikirlilik faktorlerinin {irlin inovasyonu fiizerine etkisi bu calisma sonuglariyla
dogrulanmigken, analiz sonuglarma gore O0grenme sorumlulugu faktoriiniin {iriin
inovasyonu iizerine bir etkisi olmadigr sonucu c¢ikmuistir. Elbetteki, O0grenme
sorumlulugu faktoriiniin etkisi sadece bu drneklemle yapilan calismayla tam olarak
belirlenemez. Etkisi olmadig1 ihtimalinin yaninda, uygulanan 6rneklem grubu i¢in bu
sonucun gecerli oldugu da diisiiniilebilir. Ileriki ¢alismalarda sadece &grenme

sorumlulugu faktorii daha detayli incelenerek tam ve dogru sonuglara ulasilabilir.

Bugiiniin rekabet¢i ¢evresinin degisiminin bir sonucu olarak, inovasyon sirket
performanst ve hayatta kalmasinda ¢ok kritik bir faktérdiir. Inovasyon
organizasyonel 0grenmeyle cok yakindan ilgilidir. Aslinda inovasyon problemleri
¢ozmede yeni yollar bulmay1 hedefleyen bireysel ve ortak 6grenme siireci olarak
diistintilebilir. Sonu¢ olarak inovasyonun yeni bilgi gelistirilirken, dagitilirken ve
kullanilirken firmanin Ogrenme kapasitesine bagli oldugu gozlemlenmektedir.
Arastirmacilar, organizasyonel 6grenme kapasitesinin iiriin inovasyon performansini

gelistirdigine dair kanitlar bulmuslardir (SHRM, 2008).

Lancioni ve Chandran (2009)’a gore “Bilgi tabanli ekonomilerde, inovasyon
rekabetci avantajin dnemli bir kaynagi haline gelir. Ogrenme ve sindirme kapasitesi,
endiistriyel firmalarin inovasyon performansini pozitif yonde etkilemektedir ve

firmanin rekabet¢i avantaji iizerinde pozitif etkileri bulunmaktadir.”

Bu calisma organizasyonel o6grenme faktorlerinden paylasilan vizyon ve agik
fikirlilik ve en temel 6grenme ¢iktis1 olan inovasyon arasinda pozitif bir baglanti

oldugunu gostermektedir. Analiz sonuglar1 Sekil 6.1 deki modelde 6zetlenmektedir.

6.1 Yonetimsel Cikarimlar

Calisma kapsaminda c¢ikan sonuglara gore, yoneticiler icin bir ¢ok Oneri
gelistirilebilir.  Firmalarindaki veya organizasyonlarindaki {iriin inovasyon
performansini artirmak isteyen yoneticiler organizasyonel 6grenmeyi gruplarinda

etkin kilmay1 basarmalidirlar.

Oncelikle organizasyon icinde acgik fikirlilik kiiltiiri yayginlastirilmalidir.

Yoneticiliklerini yaptiklar1 ¢alisanlarin fikirlerini ve diisiincelerini ¢ekinmeden
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sOyleyebilmesini saglayabilmeli ve onlarin yenilik¢i fikirlerinden
yaralanabilmelidirler. A¢ik fikirliligin yaygin oldugu orgiitlerde hem iyilesme hem

degisim ve yenilenme konularinda biiyiik mesafeler katedilmektedir.

i ORGANIZASYONEL

i OGRENME ;

! : Uriin

i i 1novasyon
| | Etkinligi

! Paylasilan : R2:0,3O7

Vizyon !

! Acik Fikirlilik : Uriin

E : [novasyon
| | Verimliligi
. ! R?=0,233

Sekil 6.1: Organizasyonel 6grenmenin iiriin inovasyonu {izerine etkileri

modelinin regresyon sonucu

Bir diger 6nemli konu ise, yonetimin vizyonu ¢alisanlarla ortak olarak belirlemesi ve
vizyona katkilarin1 acik bir sekilde belirtmesi gerekliligidir. Organizasyon {iyeleri
kendilerini sirket vizyonuna ortak hissettiklerinde, o vizyona ulagsmak i¢in gerekli
tim inovasyonlar1 uygulamaya gecirecek ve onlar1 verimli bir sekilde

kullanacaklardir.

Serrat (2009), Ogrenen organizasyonlarin, bagimsiz ve 0z degerlendirmenin
c¢iktilarini kullanilabilir kilan, ortodoks diislinceyi sorgulamada kullanilan, yaraticilik

ve inovasyonu tetikleyen sistemlere sahip oldugunu belirtmistir.

Inovasyon yonetimi ve bilgi yonetimi arasinda acik bir ayrim yoktur. Adaptif
o0grenmeyi destekleyen organizasyonel ozellikler, ayn1 zamanda inovasyonu tesvik
eder. Bu ozellikleri elde etmek hem ‘bilgi yoneticileri” hem de ‘inovasyon
yoneticileri i¢in 6nemli bir konudur (Bengt ve Nielsen, 2007). Goedhuys (2007)’un
ifadesine gore; lokal firmalardaki iiriin inovasyonunun, i¢sel 6grenmenin bir sonucu

olarak meydana geldigi diistiniilmektedir.
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Eger bir firma innovatif olmak {izereyse, yoOnetim, seffaf bir Ogrenme
oryantasyonunu temsil eden o&rgiitsel nitelikler tasarlamalidir. Ozellikle, karar
vermede sorumlulugun dagitilmasi, hata toleransi ve sosyal iligkiler gibi baz1 kiiltiirel
faktorlerin, organizasyonel Ogrenme sonucu ortaya ¢ikan inovasyon ve bilgiyi

etkiledigi ortaya ¢ikmstir. (Alegre ve Chiva, 2008).

Organizasyonel Ogrenme kavrami akademisyenler ve calisanlarin ilgisini
cekmektedir. Senge’e gore, organizasyonel Ogrenmeye bircok iist yoneticinin ilgi

gostermesinin 3 ana nedeni bulunmaktadir (Chan ve dig., 2003).
1.0rganizasyonlarinin degisime adapte olabilmelerini istemektedirler,

2.Stratejik planlama ve yonetimi gelistirmek icin olan diger ¢abalar basarisiz

oldugunda, ¢aresizce organizasyonel 6grenmeye donmektedirler,

3.0rganizasyonlarini rahatsiz eden paradigma korligiinii azaltmak veya yok

etmek istemektedirler.

Saban ve digerleri (2000) organizasyonel Ogrenmeyi inovasyondan yeni iriin
gelistirmeye dogru kritik bir bilesen oldugunu agik bir sekilde dogrulamaktadir ve bir
firmanin inovatif davranigini iyilestirmeden 6nce ydnetimin mevcut organizasyonel

ogrenmesini analiz etmesini dnermektedirler (Weerd-Nederhof ve dig., 2002).

Inovasyon, pozitif bir kafa yapisiyla baslayip, hizli ve prototiplerle somut bir sekilde
ilerleyen ve geribildirimler, deneyim ve nitelikli bir yonetim ile sonuglar getiren bir

Ogrenme stirecinin sonucudur (SHRM, 2008).

6.2 Gelecek Calismalar icin Oneriler

Uriin inovasyon etkinligi ve verimliligine, organizasyonel dgrenme faktdrlerinden
acik fikirlilik ve paylasilan vizyonun etkilerinin dogrulandigi bu ¢alismada 6nemli
sonuglar elde edilmekle beraber, ¢alismanin kisitlart da bulunmaktadir. Oncelikle
calisma kapsaminda elde edilen sonuglara gore {irlin inovasyon etkinliginin %
0,307’si  ve iiriin inovasyon verimliliginin % 0,233’ aciklanabilmistir. Uriin
inovasyon performansini etkileyen diger ac¢iklanamayan degiskenleri ortaya

cikarmak adina daha farkli faktorler iceren ¢alismalar ileride gergeklestirilebilir.
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Bir diger onemli kisit ise, ¢alisma kapsaminda siirli bir Ornekleme ulasilmig
olmasidir. Ayrica anket uygulanan c¢alisanlar sadece Tiirkiye’deki firmalardan
secilmistir. Ileriki ¢alismalarda daha fazla sayida drnekleme ulasarak veya farkli
iilkelerde anketi uygulayarak daha genel sonuclara ulasilabilir. Daha farkli 6rneklem
ve sorular ile yapilacak ayr1 bir c¢aligmada belki de O6grenme sorumlulugu ve
demografik 6zelliklerin {irlin inovasyon performansina etki dereceleri daha net bir

sekilde ortaya cikarilabilir.

Calisma kapsaminda 6nemli bir konu ise anketi cevaplayan 150 ¢alisandan 56’sinin
bilgi teknolojileri sektoriinde calisiyor olmasidir. Bu konu analiz sonuglar1 énemli
derecede etkimis olabilir. ileriki ¢aligmalarda bilgi teknolojileri hari¢ tutulup, geri
kalan 94 anketin analiz sonuglar1 ile daha farkli sonuclar elde edilebilir. Diger
sektorler i¢in yapilan analiz sonucunda belki de 6grenme sorumlulugu ve demografik

bilgilerin {irlin inovasyon performansina etkileri ortaya ¢ikabilecektir.

Calantone ve digerleri (2002), bir firmanin 6grenme yonelimini, rekabet¢i avantaji
gelistiren, yaraticilik ve bilgiyi kullanma gibi Orgiitsel aktiviteler olarak
tanimlamistir. Calismalarinda 6grenme egiliminin dnemini vurgulamislar ve bunu
inovasyonla iliskilendirmislerdir. Yine de, bu yonde daha ¢ok deneysel arastirmalarin

yapilmasinin zorunlulugunu vurgulamislardir (Alegre ve Chiva, 2008).
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EK A- ANKET FORMU

l. Demografik o6zellikler (Liitfen ilgili kutucuklar: doldurunuz)

Cinsiyet: Bayan ]

Erkek ]

Yas:
Meslek:
Calistiginiz Sektor:

Bilgi Teknolojileri
Demir —Celik
Servis

Gida

Paketleme

Tekstil

Cam

O doooogn

Dagitim

Elektronik

O

Ulasim

Tam zamanli ¢alisma siireniz : yil

Otomotiv

Kimya
Metal Esya

Insaat

Telekomiinikasyon

Makine

Imalat

Kagit ve Kagit Uriinleri

Saglik

Bankacilik ve Finans

(Liitfen belirtiniz):

Diger

O 0O DD oododn

ay

Su anda calistiginiz sirkette ne kadar siiredir ¢aligmaktasiniz?

yil ay
Pozisyon Ust diizey yonetici
Orta diizey yoOnetici
Uzman / Miihendis

Teknik personel
Diger(liitfen belirtiniz) :
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1. Asagidaki ciimlelere katihm derecenizi belirtiniz
(1: Kesinlikle katilmiyorum,.....,7: Kesinlikle katilryorum)

1.Yoneticiler temel olarak, is birimlerimizin 6grenme
yeteneginin, rekabetgi avantajimizin anahtari oldugunu
diigiiniirler.

2.1s birimimizin temel degerlerinden olan “6grenmek”
gelismenin anahtaridir.

3.Bulundugum organizasyondaki algi, ¢alisan
6grenmesinin masraf degil bir yatirim oldugudur.

4.Benim bulundugum organizasyonda dgrenme,
organizasyonun hayatta kalmasini garantiye almak icin
gerekli bir anahtar olarak goriiliir.

5.Bizim kiiltiiriimiiz ¢aligan 6grenmesini yiiksek oncelikli
yapmamaktadir.

6.Bu isletmedeki ortaklasa akil; “6grenmeden
vazgegtigimiz an, gelecegimizi tehlikeye atmig oluruz”.

7.Kim oldugumuz ve bir ig birimi olarak nereye dogru
gittigimiz hakkinda iyi ifade edilmis bir anlay1s
bulunmaktadir.

8.Is birimimizin vizyonu hakkinda tiim seviyelerde,
fonksiyonlarda ve boliimlerde tam bir mutabakat vardir.

9.Tiim ¢alisanlar bu ig biriminin hedefleri konusunda hem
fikirdir.

10.Calisanlar, is biriminin gidecegi yonii belirlerken
kendilerini ortak olarak gortirler.

11.Ust ydnetim, is biriminin vizyonunu alt kademelerle
paylasmak gerektigine inaniyor.
12.Tlim is birimi i¢in iyi tanimlanmis bir vizyona sahip

degiliz.
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13.Yaptigimiz isin yontemiyle ilgili ortak paylasilan
varsayimlar konusunda diislincelerimizi aktarmaktan
korkmayiz.

14.Bu is birimindeki yoneticiler “diinya goriislerinin”
sorgulanmasini istemiyorlar.

15.Bizim is birimimiz acik fikirlilige yliksek deger
vermektedir.

16.Y 6neticiler ¢alisanlar: “kutunun digindakileri
diistinmeve” tesvik etmektedirler.

17.“Siirekli yenilik”e 6nem verme bizim kurumsal
kiiltiiriimiiziin bir pargasi degildir.

18.0rijinal fikirler, bizim organizasyonumuzda yiiksek
degere sahiptir.
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Liitfen bundan sonraki sorulari agagidaki maddeler bazinda sirketinizi rakipleriyle
karsilastirarak cevaplandiriiz. ( 1: rakiplere gére ¢ok daha kétii bir performansi, 7:
cok daha iyi performansi temsil etmektedir.)

1Rakiplere gore cok daha kotii performans
7Rakiplere gore ¢ok daha iyi performans

4Rakiplerle aym performans

19.Uretimi bitirilen iiriinlerin yerine yeni {iriin ¢ikarilmasi

20.Ana iiriin alanindan yeni iiriinlere kadar iiriin
cesitliliginin genisligi

21.Ana iriin alaninin diginda {ir{in gesitliliginin genisligi

22.Cevre dostu iriinlerin gelistirilmesi

23.Pazar paymin artirilmasi
24 Yurtdisinda yeni pazarlar agma

25.Yerli yeni hedef gruplar agma

26.Inovasyon projesi gelistirmek i¢in ortalama siire

27.Inovasyon projeleri lizerinde ortalama calisma saati

28.Her bir inovasyon projesi igin ortalama maliyet

29.Innovasyon proje etkinligi ile ilgili genel memnuniyetin
derecesi

D0 dddogdoo o o
D0 dddogdoo o o
D0 dddogdoo o o
D0 dddogdoo o o
D0 dddogdoo o o
D0 dddogdoo o o
D0 dddogdoo o o

Anket ¢calismamizin sonuglariniz sizinle paylasmamz ister misiniz? [ ] Evet [ | Hayr

Evet ise: e-mail :
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