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FIRMA YETKINLIGi VE ORGANIZASYONEL OGRENME iLE
ILISKISININ ANALIZi

OZET

Organizasyonlarin ¢evrelerindeki hizli degisimin artan 6nemi sonucu firmalar
degisiklikleri yonetebilmek amaciyla siireclerini stratejik yonetim cercevesinde ele
almaktadir. Firmalar arasindaki rekabetcilik gibi, 6grenme, yetkinlikleri tanimlama,
yaratma ve gelistirme de yarismanin 6nemli bir karakteri olmaya baglamistir. Ayni
kaynaklara sahip firmalardan bazilar1 digerlerine nazaran daha iyi performans elde
edebilmektedir. Bu konu stratejik yonetim literatiirinde uzun siirelerden beri
tartisilmaktadir. Strdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek icin firmalarin temel
yetkinliklere sahip olmasi ve bu yetkinlikleri siirekli olarak gelistirmesi
gerekmektedir. Strdiiriilebilir rekabetci avantaj organizasyonun sahip oldugu en az
bir temel yetkinlige dayanmaktadir. Temel yetkinlikler firmanin de§isen pazar ve
cevre kosullarina uyum saglamasina izin vermektedir. Bu nedenle, organizasyonlarin
siirekli olarak 6grenmesi gerekmekte ve bu 6grendikleri ile birlikte firmanin temel
yetkinliklerini giliclendirmeli ve firmanin rekabet¢i avantajini slirdiirmeye devam
etmelidir. Ogrenmenin verimliligi; bilginin elde edilmesi, islenmesi, saklanmas1 ve
tekrar erisimine baghdir. Temel yetkinlik, organizasyonun birlikte Ogrenme
siirecinden kaynaklanan 6zel uzmanligini yansitmaktadir. Firma sahip oldugu temel
yetkinlik ile ¢esitli pazarlara ve degisen cevre sartlarmma yanit verebilmekte ve
kaynaklarini rekabetci avantaji elde edecek sekilde kullanabilmektedir.

Bu calismada, Tirkiye’de cesitli sektorlerde faaliyet gdsteren 103 firmanin,
yetkinlikleri, organizasyonel 6grenme yetenegi, firma yapisi, i¢cinde bulunduklari
cevrenin comertlik ve belirsizlik durumlari ele alinarak bir model olusturulmustur.
Firmanm organizasyonel Ogrenme seviyesi ise dort ana baslik altinda
degerlendirilmistir. Bunlar yonetimsel baglilik, sistem perspektifi, aciklik ve deneme
ve bilgi transferi ve entegrasyondur. Firma yapisi incelenirken, kararlarin merkeziligi
(merkezkaglik), islerin belirlilik durumu, yonetici davraniglar1 (delegasyon) ve
stratejik karar verme durumu gibi degiskenler ele alimmastir.
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FIRM’S COMPETENCE AND ANALYSING ITS RELATIONSHIP WITH
ORGANIZATIONAL LEARNING

SUMMARY

Rapid change of environment in the organization as a result of the growing
importance of firms in order to manage change processes are discussed within the
framework of strategic management. Competitiveness between the companies, such
as learning, identification of firm’s competence and its creation and development of
the competition has become an important character. Some companies also have the
same resources to obtain better performance than the others can. Long time since this
issue is discussed in the literature of strategic management. To achieve sustainable
competitive advantage, companies must have core competencies and skills that are
needed to develop an ongoing basis. Sustainable competitive advantage is based on
at least one core competence of the organization. Core competencies allow the
organization to adapt the changing environment and market conditions. Thus,
organzations must learn continuously and empower its competences wtih what they
learn and should continue to maintain the firm's competitive advantage. The
effectiveness of the learning depends on the acquisition, processing, storaging and
retrieving of the knowledge. Core competence reflects the special expertise of the
organization which derive from collective learning process. Firms can respond to
various markets and changing environment conditions and utilize resources to obtain
a sustainable competitive advantage wtih its core competence.

In this study, 1 investigate 103 firm’s competences, organizational learning
capability, company structure, munificiency of the environment, uncertainty of the
environment these firms are operated in various sectors in Turkey. Firm’s
organizational learning level evaluate under 4 main title. These are managerial
commitment, system perspective, openness and experimentation and knowledge
transfer and integration. While analysing firm’s struture, centrality of the decision,
decentralization of decision, certainty of business, delegation and manager’s strategic
decision making situation are discussed.
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1. GIRIS

Organizasyonlarin ¢evrelerindeki hizli degisimin artan 6nemi sonucu firmalar
siireclerini, degisiklikleri yonetebilmek i¢in stratejik yOnetim cercevesinde ele
almaktadir. Firmalar arasindaki rekabetgilik gibi, yetkinlikleri tanimlama, yaratma ve
gelistirmede yarigmanin 6nemli bir karakteri olmaya baslamistir. Bu durum
firmalarin daha etkili rekabet edebilmek icin kullandiklar1 bilgi tabanlarinin
degistirilmesi ve firmanin mevcut bilgisini kullanma yolunu degistirmesi gibi 6nemli
organizasyonel degisikliklere gitmelerine sebep olmaktadir. Firmalar c¢evresel
degisikliklere cevap verebilmek i¢in yeni yetkinlikler yaratmali ve bunlarla birlikte
firmanin stratejik esnekligini artrmalidir. Bu da firmanin yeni bilgi yaratma ve sahip
olma yOntemlerini yeniden gézden gecirmesini gerektirmektedir ve yeni bilginin
veya enformasyonun azami derecede stratejik fayda saglayabilmesi igin tamamen

yeni kavramlara ihtiya¢ duyulmaktadir.

Organizasyonel 6grenme ve bilgi konusu bir¢ok farkli bakis acisindan ele alinmistir.
Bu bakis acilarmin arasinda ekonomi ve organizasyon teorisi (Boisot, 1995),
organizasyon calismalar1 (Nonaka ve Takeuchi, 1995), teknolojik degisim (Durand,
1993), sosyal sistemler (Krogh ve Vicari, 1993), yetki (Walsh, 1995), ve uluslararasi
mukayese caligmalar1 ( Hedlund ve Nonaka, 1993) yer almaktadir. Organizasyonel
yetkinlik ve yetkinlik temelli rekabet teorilerindeki gelismelere istinaden
organizasyonel Ogrenme ve organizasyonel bilgi konusunda yeni bir perspektif
gelistirilmistir. Bu perspektifin anahtar noktasi, yetkinlik olusturma ve firmanin
stireglerinin 1iyilestirilmesi i¢in organizasyon i¢inde 6grenme ve bilgi kullanimina ait
yeni yaklasimlarin anlagilmasidir. Bu nedenle, yetkinlik bakis agisindan 6nemli olan
yetkinlik temelli rekabette firmanin performansini artiran 6grenmenin stratejik sekli
ve bilgi yonetimidir.

Orgutler icin giin gectikge ¢evreye uyum saglama kabiliyetini artirmak, ayakta
kalmanin sart1 haline gelmektedir. Bu olgu da 6grenen organizasyon yaklagiminin
yoneticilerin giindemine girmesine neden olmaktadir. Cilinkii cevresinden bilgi

toplayamayan, bilgi yaratamayan, bunlar1 igleyip belirli kararlara donustiiremeyen



organizasyonlarin zaman icinde cevreleri ile baglar1 kopmakta ve cevreyle olan

uyumlar1 kaybolmaktadir.

Ogrenen organizasyonlar bilgi toplumunda kullanilan bir diger kavramdir.
Organizasyonlarin yetkin, 6grenen, esnek ve degisen c¢evre sartlarma hazirlikli
olmalar1 gerekmektedir. Ogrenen organizasyon verimli olarak Ogrenen ideal bir
organizasyon tipidir. Bilgi temelli firma bakis agisma gore, bilginin yaratilmasi ve
uygulanmast firma i¢in en Onemli aktivite olarak kabul edilmektedir.
Organizasyonlar bilgi tabanlarin1 maksimize ettikce Ogrenen organizasyon
olabileceklerdir. Genel olarak yetkinlik gelistirmede, organizasyonlarda ¢alisanlarin
problemleri ¢ozebilmesi i¢cin nasil bir gorev dagilimi yapilmasi gerektigi sorusu
ortaya ¢ikmaktadir. Ogrenen organizasyonlarda yetkinlik gelistirmek i¢in baslangic
noktast organizasyonlarin ana hedefidir. Calisanlarin yetkinlikleri bu amag

dogrultusunda gelistirilmelidir.

Gerek hizla degisen ve gelisen teknoloji, gerekse siir Otesi ticaretin yayginlasmasi
ve rekabetin acimasizligi, organizasyonlarda ¢alisanlara yonelik egitim ve gelistirme
etkinliklerinin stirekli olmasin1 gerektirmektedir. Bunun sonucu olarak, giiniimiiziin
organizasyonlari, pazarda kalabilmek ve rekabette basarili olabilmek i¢in kaginilmaz

olarak 6grenen organizasyonlar olmak zorundadirlar.

Mevcut ve gelecekteki is hayatinda yer alacak olan ¢alisanlar, talimatlar1 alan tlicretli
personeller olarak goriilmemekte, firmaya deger katan yetkin, bagimsiz ve firmanin
benzersiz iiyeleri olarak goriilmektedirler (Haland & Tjora, 2006). Is hayat1 siirekli
degismekte ve kiiresellesmeden, hizli teknolojik gelismelerden, verimlilik
taleplerinden, cevresel ve etik degerlendirmelerden ve hissedarlarin taleplerinden
dolay1 organizasyonlar siirekli yeni sorunlarla kars1 karsiya kalmaktadirlar. Bilgi ve
yetkinlik, artan organizasyon sayilarinda rekabet edebilmek i¢in en 6nemli parametre
olarak kabul edilmektedir. Organizasyonlarin temel yetkinliklerini tanimlanma,
gelisimi ve siirekliligini saglamada, ¢alisanlarm yeni bilgiler ve yeni yetkinlikler elde

etme yeteneginin dnemi oldukega biiytiktiir.

Yetkinlik gelistirme is hayatinda yeni ¢evrelere uyum saglamak i¢in uygun goriilen
bir strateji haline gelmistir (Haland & Tjora, 2006). Yetkinlik gelistirmek igin
harcanan firma kaynaklarinin miktar1 ve firma basaris1 i¢in yetkinlik gelistirmenin

onemi giderek artmaktadir. Ulusal diizeyde, yetkinlik gelistirme daha iyi rekabet



edebilmek, verimliligi artrmak ve refahi saglamak icin bir ¢oziim olarak
sunulmustur (Haland & Tjora, 2006). Yetkinlik ve bilgi kavramlarinin kullanimi
gilinliik dilimizde oldugu gibi devlet ve organizasyonlar diizeyinde de oldukca
yaygindir. Bunlarin sonucu olarak bilginin dnemini ortaya koyan “bilgi toplumu”
kavrami ortaya c¢ikmaktadir (Nonaka, 1994). Kaynak temelli goriis (bilgi ve
yetkinligin organizasyonlar tarafindan stratejik avantaj elde etmeleri i¢in en kritik
kaynak olarak goriindiigii) stratejik yonetim alaninda baskin hale gelmektedir (
Henderson & Cockburn, 1994; Spender & Grant, 1996). Bu goriisten hareketle,
Olciilemeyen goriingiilerin (fenomen) artan 6nemi bilgi temelli bakis agisini ortaya

cikarmistir (Spender & Grant,1996).

1.1 Tezin Amaci

Bu tez g¢alismasinin amaci, firma yetkinliklerinin incelenmesi ve firma
yetkinliklerinin organizasyonel 68renme, cevresel 6zellikler ve firma 6zellikleri ile
olan iligkisinin bir model yardimiyla degerlendirilerek analiz edilmesidir.
Organizasyonel Ogrenmenin firma yetkinliklerinin gelistirilmesinde nasil katki
sagladig1 detaylariyla agiklanmustir. Ogrenme siiregleri, bireysel &grenme ve
organizasyonel 6grenme arasindaki farkliliklar, bireysel yetkinlik ve organizasyonel

yetkinlik arasindaki farkliliklar incelenmistir.






2. YETENEK, YETKINLIiK VE TEMEL YETKINLiK KAVRAMLARI

2.1 Yetenek
Soyer (2007) yapmis oldugu doktora calismasinda asagidaki yetenek tanimlarmi bir
araya toplamistir.

¢ Bir arada 1yi sonuglar veren kaynak takimlar1 vasitasiyla firmanin belirli isleri

ya da faaliyetleri gerceklestirebilme kapasitesidir.
o Stratejik 1s siire¢leri kiimesidir.
e Bir firmanin rakiplerinden daha 1y1 yaptiklaridir.

e Firmalarin istenen sonuclara ulagsmak iizere, organizasyonel siirecleri de

kullanarak, kaynaklar1 kullanabilme kapasitesidir.

e Organizasyonun zaman igerisinde Ogrenebilirlik, uyum saglayabilirlik,

degisebilirlik ve yenilenebilirligi etkileyen dinamik rutinlerdir.

e Organizasyonlarin strateji tasarlamalarini, se¢melerini ve uygulamalarini

saglayan organizasyonel 6zelliklerdir.

¢ Firma stratejilerinin tasarlanmasinda, secilmesinde ve uygulanmasinda stratejik

oneme sahip olan davranigsal ve sosyal olgulardir.
e Kaynaklar arasindaki iliskileri diizenleyen is stlireglerini ve rutinlerini kapsar.

e Firma kaynaklar1 arasindaki karmasik etkilesimlerle zaman igerisinde
gelistirilen, enformasyon esasli, firmaya 6zgii fiziksel ve fiziksel olmayan

siirec¢lerdir.

¢ Firmalarin sahip olduklar1 belirli beceri ve kaynaklardir ve bunlarin stiinlitk

saglayacak bigimde kullanilmasidir.
e Firmaya 6zgii kaynaklarin belirli bir gorevi yerine getirmek tlizere birlesimidir.

e Firmalarin fiziksel olarak girdileri ¢iktilara doniistiirme verimliligini belirleyen

sosyal olarak karmagik organizasyonel rutinlerdir.



e Yetenekler, faaliyet ve siireclerin koordinasyonu ve entegrasyonu ile

olusturulur ve bireysel varliklarin ve kolektif 6grenmenin bir iirliniidiir.

2.1.1 Varhklara dayanan yetenekler

v Yasal Yetenek: Hepsi yasal olarak korunabilen yeteneklerdir. Entelektiiel
miilkiyet haklari, sozlesmeler, meslek sirlari, vb. yasal varliklarin

sahipliginden meydana gelir (Soyer, 2007).

v Durumsal Yetenek: Gegmis faaliyetlerin bir sonucudur. Orn. Un, belirli bir
deger zinciri yapisi, vb. Durumsal farklilik ge¢mis faaliyet ve kararlarin bir
sonucudur. Bazen bir durumun korunabilirligi rakiplerin o durumu elde etme

sirelerinin uzunluguna baghidir (Soyer, 2007).

2.1.2 Becerilere dayanan yetenekler

v Fonksiyonel Yerenek: Belirli seyleri yapabilme ile ilgilidir. Calisanlarm ve
deger zincirinde yer alan tedarikgilerin, dagiticilarin, borsa temsilcilerinin,
avukatlarm, reklam acentelerinin, ve dig. bilgi, beceri ve tecriibelerinden

meydana gelir (Soyer, 2007).

v Kiiltiirel Yetenek: Organizasyona bir biitiin olarak uygulanir. Organizasyonu
olusturan birey ve gruplara kendiliginden niifuz eden rutinler, tutumlar, inang
ve degerleri kapsar. Ornegin, bir organizasyonun kiiltiirii, yiiksek kalite
standartlar1 algilamasi, zorluklara kars1 koyabilme, degisebilme, 6grenebilme,
vb. sonuclart dogurdugundan rekabet istiinliigii saglanmasma katkida

bulunur (Soyer, 2007).

Ozet olarak fonksiyonel ve kiiltiirel yetenekler, becerilere; durumsal ve yasal
yetenekler ise varliklara dayanir. Ilk iki yetenek yapilan, diger iki yetenek ise sahip
olunan fiziksel olmayan kaynaklarla ilgilidir (Soyer, 2007).



Cizelge 2.1 : Fiziksel olmayan kaynaklar ve yetenekler, (Soyer, 2007).

Yetenekler
Fonksiyonel | Kiiltiirel Durumsal Yasal
Kisilere -Caligan Algilanan kalite Beceriler
Bagimh know how’1 | Ogrenebilme
-Tedarikgi Vb.
know-how’1
-Dagitici
know-how’1
Un Varliklar
Aglar
Kisilerden Veri tabanlar1 | Sozlesmeler
Bagimsiz Lisanslar
Meslek sirlar
Entelektiiel
miilkiyet
haklar1

2.1.3 Dinamik yetenekler

Nelson ve Winter’in (1982) organizasyon goriisiine gore dinamik yetenek
performans geri beslemeleri ile temelinde yavasca gelisen, birbirine baglh
operasyonel ve idari rutinler kiimesidir. Teece ve dig. (1997) “dinamik yetenekler”
kavrammi, hizla degisen ¢evre sartlarinda firmanin i¢c ve dis yetkinliklerini
birlestirme, insa etme ve yeniden yapilandirma yetenegi olarak tanimlamistir. Ayrica,
dinamik yeteneklerin varlig1 i¢in “hizla degisen ¢evre” taniminin da varligma ihtiyag
vardir. Ancak, disik degisim hizina maruz kalan firmalar da yetkinliklerini

birlestirmeli, insa etmeli ve yeniden diizenlemelidir.

Dinamik yetenek, organizasyonun operasyonel rutinlerinin verimlili§ini artirmak i¢in
sistematik olarak trettigi ve modifiye ettigi, 68renilmis ve istikrarli bir modeldir.
“Ogrenilmis”, “istikrarli model” ve “sistematik olarak” kelimeleri dinamik
yeteneklerin yapilandirilmis ve kalici olduklarini vurgulamaktadir. Yaratici bir sirket
diigiiniin, fakat kriz ortamlarmin asilmasinda yetersiz kalan bir sirket olsun, bu
dinamik yetenek i¢in bir drnek olusturmamaktadir. Organizasyon tarafindan dinamik
yetenek; operasyon siire¢lerini, siire¢ iyilestirmeleri saglamak i¢in daha istikrarh

aktiviteler ile adapte edilmesi, satin almalar veya birlikte girisim silireglerinde



projelerin sistematik olarak yoOnetilmesi sonucu gelistirilen ilk deneyim olarak
orneklenebilir. Satmn alma sonucu entegrasyon siireglerinin planlamasi yetenegi ve
verimli bir sekilde islemesi diger bir 6rnek olarak ele alinabilir. Bu siiregler satin alan
ve satin almmis olan sirketin birimlerinin operasyon rutinlerinin degisimini

icermektedir.

Dinamik yetenekler 6grenmeden kaynaklanmaktadir; dinamik yetenekler firmanin
operasyon rutinlerini degistirmek i¢in kullandig1 sistematik metotlardan meydana
gelmektedir. Ogrenme mekanizmalarinin kendisi zaten sistematiktir (Collis, 1994).
Bu nedenle 6grenmede bir nevi dinamik yetenek olarak diisiiniilebilir. Ogrenme
mekanizmalar1 igletme rutinlerini dogrudan sekillendirmenin yani swra dinamik

yeteneklerin ara adimlarini da sekillendirmektedir.

Kaynak temelli teori firmalar1 bir kaynak demeti olarak gérmekte ve rekabet eden
firmalarin  heterojen kaynak temellerine sahip olduklarin1 vurgulamaktadir
(Grant,1991). Kaynaklar iiretim siireclerinde faydali olarak kullanilan varliklar
olarak tamimlanmaktadir (Amit ve Schoemaker, 1993). Bu yaklasima gore
kaynaklarin 6zellikleri (degerli, nadir, taklit edilemez, ikame edilemez 6zellikleri)
firmanm rekabet¢i avantajini belirlemekte ve firma performansini etkilemektedir
(Peteraf, 1993). Bu igsel yaklasimm ilk savunucular1 kaynaklarin kendiliginden
firmaya bir fayda saglamayacagimni belirtmislerdir, fakat faydali olabilmesi i¢in de bu
kaynaklarin firma i¢inde istihdam edilmesi gerekmektedir (Grant, 1991). Penrose
(1959) aradaki farki anlatabilmek i¢in su Ornegi vermistir; kaynaklar tarafindan
verilen hizmetler bu kaynaklarin kullanimmin bir fonksiyonudur. Tam olarak
aciklamak gerekirse farkli amaglarla kullanilan benzer kaynaklar veya farkl tiirde
veya miktarda kullanilan kaynaklarin birlesimi sonucu ortaya farkli hizmetler
cikabilmektedir. Dolayisiyla, yetenek yaklagimina gore, yetenek firmanin amaglarma
ulasabilmesi i¢in sahip oldugu kaynaklar1 koordine etme ve dagitma becerisidir
(Amit ve Schoemaker, 1993). Bu demek ki, kaynaklar nadiren de olsa kendi
baslarina performans farkliliklarmma yol acabilmektedir, ger¢cekte performans
farkliliklarina neden olan olay ise bu kaynaklarm (yeteneklerin) uygulanmasi sonucu
ortaya ¢ikmaktadir (Grant, 1991). Boylece en 6nemli kritik soru olan kaynaklarin
kullanimi m1 yoksa sahip olunmasi mi sorusunun iistesinden gelmis olmaktayiz.
[laveten, eger yetenekler verimli siireglerde girdi olarak kullanilmazsa, bu yetenekler

pazar tarafindan satin alinamaz (Makadok, 2001).



Akademisyenler, mevcut kaynak temelli goriise gore kaynaklarin ¢ok statik yapida
olduklarim1 belirtmisler ve bundan dolayr bu yaklasimi gelistirme ihtiyaci
hissetmiglerdir (Teece, Pisano ve Shuen, 1997). Bu akimin ilk sonucu olarak da
firmalar kaynaklarin depolandig1 ve bu kaynaklarin dinamik bir akisa sahip oldugu
goriisii ortaya cikmustir. Agik bir sekilde ifade etmek gerekirse, dinamik yetkinlik
firmanm degisen ¢evre sartlarina gore kaynaklari biitlinlestirme ve degistirebilme
yetenegidir. Buna gore, dinamik yetenekler yeni deger yaratan firma temelli
aktiviteler olusturmak i¢in kaynaklarm elde edilme, biitiinlestirilme, doniistiiriilme
veya yeniden diizenlenme stire¢leridir (Eisenhardt ve Martin, 2000; Teece, Pisano ve
Shuen, 1997). Bircok yazara gore yeni iiriin gelistirme bir ilk 6rnek dinamik
yetenektir ve/veya yenilik dinamik yeteneklerin temel tasidir (Dosi, Nelson ve

Winter, 2000; Eisenhardt ve Martin, 2000; Helfat, 1997).

2.2 Yetkinlikler

Stratejik anlamda yetkinlik kelimesini ilk olarak kullanan yazar Selznick’ (1957) dir.
Yetkinlik ile ilgili literatiir birgok farkli seviyedeki analizleri kapsamaktadir. Prahald
ve Hamel’in (1990) ortaya koydugu temel yetkinlik kavrami kurumsal seviyeyi
kapsamakta ve buradaki temel soru olarak da bu yetkinliklerin yeni is faaliyetleri
yaratmak veya yeni is faaliyetlerine girmek i¢in nasil kullanilacag: olmaktadir. Is
birimleri diizeyinde ise Selznick’in (1957) ayirt edici yetkinlikler (miisteri tarafindan
degerli kabul edilen) ve Liedtka’nm (1999) meta yetkinlikler (rakiplere veya
miisterilere kars1 daha az agik fakat ayirt edici ve temel yetkinlikleri desteklemede
anahtar goreve sahip) kavramlar1 destekleyici olmaktadir. Is birimleri seviyesinde
merak deger artis1 saglamak, siirdiirilebilirlik ve is birimlerinin yetkinliklerinin
kullanimi lizerinedir. Organizasyonda daha da derine indigimizde iki farkl yetkinlik
seviyesi daha ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar bireysel ve grup yetkinlikleridir. Bunlarin
ikisi de organizasyonlarin koordine edilmesinde oOrtiikk durumdadir. (Malone ve
Crowston, 1994; Pentland ve dig., 1999). Gerg¢ek ¢evre ortamlar1 i¢in yetkin

profesyonellerin yetistirilmesi (Eraut, 1994) bu seviyede yer almaktadir.

Kaynak temelli bakis acis1 son yirmi yil igerisinde yiikselise ge¢mis durumdadir.
Fakat bu bakis agisinda bazi eksiklikler yer almaktadir. Bunlardan en 6nemlisi ortaya
cikan kavram kargasasidir. Bir¢ok fikir arasinda hassasiyet eksikligi bulunmaktadir.

Yetkinlik, yetenek ve kaynak kelimeleri hatali olarak birbirlerinin yerlerine siklikla



kullanilmaktadir. Williamson (1999) kaynak temelli bakis agismi alt iist eden bir

gereksiz tekrar problemi oldugunu ortaya koymustur.

1990’larin basindan beri yapilan uluslararasi atdlye calismalar1 ve yaymlar yetkinlik
ve yetkinlik temelli rekabeti yeniden incelemistir (Hamel ve Heene, 1994; Sanchez
ve dig., 1996; Sanchez ve Heene, 1997). Bu yeni literatiiriin amac1 stratejik yonetim
merkezli, genel olarak kabul gormiis, organizasyonel yetkinlik kavrami hakkinda
teori olusturmaktir. Bu ¢alisma mevcut kaynak temelli bakis agisin1 derinlestirmekte,
kavramlar tanimlamalarmi siki tutmakta ve yetkinlik hakkinda sinirlar1 zorlamaya
devam etmektedir. Yetkinlik, firmanin amaglarina ulagsmasma yardimci olabilmek
icin varliklarin koordineli olarak dagitimini saglama becerisidir (bir isi yapabilme
giicii). Yetkinlik olusturma firmanin mevcut varlik stoklarinda ve becerilerinde nitel
degisiklikler sagladigi, yeni yetenekler de dahil olmak iizere koordine edilerek,
mevcut veya yeni varliklarin, becerilerin dagitilmasiyla firmanin hedeflerine
ulagmasini saglayan bir stirectir. Yetkinlik kullanimi ise firmanin varliklarinda ve
yeteneklerinde degisiklige gerek olmadan firmanin var olan yetkinliklerinin mevcut

veya yeni pazar firsatlari i¢in uygulanmasidir (Sanchez ve dig., 1996) .

Yetkinlik temelli bakis agis1 calkantili ve aldatict pazarlarda yoneticilerin firmalarini
yonetmelerine onemli 6l¢iide destek olmaktadir. Bir firmanin bir pazardan en ¢ok
kar1 elde ettigi donemde bu basariy1 destekleyen uzmanlik ve yetenekler yetersiz hale
gelmis olabilir ve bu durumda gerekli diizenlemelere ihtiya¢ duyulmaktadir. Boylece
stratejik yonetimin yetkinlik bakis acisindan 6nemini ortaya koyan, firmanin temel

yeteneklerini ne zaman ve nasil yenileyecegi sorusu ortaya ¢ikmaktadir.

Geleneksel temel yetenekler temel sabitlik (rijitlik) olma tehlikesine yol agabilir.
Temel yetkinlik islevsiz dezavantaj sergileyebilir ve bu yaratici gelisimi
engellemektedir. Ve etkili olarak yetkinlik tuzagi haline gelmektedir (Leonard
Barton, 1992). Hamel ve Prahald’in (1991) tanimlamis olduklar1 “hizmet pazarlarinin
zorbalig1” tanimlamasinda, baskin bir genel yonetim mantig1 is perspektiflerini ve
hirslarmi ¢cevrelemektedir ve geleneksel olmayan is firsati arayisini kisa kesmektedir.
Yetenek ve cesaret mevcut ortodoksiye meydan okumaktadir, 6zellikle ikincisinin
kar akis1 sunmas1 yaygimn bir durum degildir. Boisot ve dig. (1997) temel yetkinligi
iki ucu keskin kilic olarak gormektedir. “Eger onu ihmal ederseniz 6nemli bir
rekabet¢i avantaj kaynagimi kaybetmis olursunuz, elinizde cok tuttugunuzda ise

stratejik firsat maliyetine maruz kalmis olursunuz. Hangi durumda yetkinliklere
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yatirim yapilacagi ve hangi durumda yetkinliklerin serbest birakilacagi biiyliik 6nem

arz etmektedir.

Itami (1987)’ye gore yeni temel kaynaklarin arastirilmasi ve gelistirilmesi, mevcut
temel yetkinlikler diizgiin bir sekilde g¢alisiyorken yapilmalidir. Eger zamaninda
gerekli diizenlemeler yapilmaz ise piiriizsiiz bir sekilde hayli iiretken c¢alisan bir

temel yetkinlik temel sabitlige doniisebilmektedir.

Yetenek kavrami, bazen yetkinlik kavrami ile birlikte birbirlerinin yerlerine
kullanilmaktadir. Yetkinlikler organizasyon hiyerarsisi i¢inde herhangi bir seviyede
yer alabilmektedir. Ayrica iist seviyedeki yetkinlikleri de desteklemektedirler.
Ornegin, Canon’un farkli {iriin teknolojilerini ydnetmedeki temel yetkinliginin

degeri, bu teknolojileri lireten yetkinliklerin performansina baghdir.

Cogu arastirmaci 1990’larda yetkinlikleri (ve yetenekleri) kaynak acisindan (rutin)
tanimlamaya baslamistir. Burada iki Ornek ele alacagiz. Birincisi Penrose’un

kaynaklar ve hizmetler arasindaki ayrimmi doniistiiren Grant’dan (1991) :

Firmanm kaynaklar1 ve yetenekleri arasinda Onceden belirlenmis bir iliski
bulunmamaktadrr. Firma i¢in uygun olan kaynaklarin tipi, miktar1 ve Xkalitesi
firmanm kisith ¢evre sartlarinda neler yapabilecegini belirlemede ¢ok biiyiik 6nem
arz etmektedir. Kaynaklar ve yetenekler arasindaki iligkinin anahtar icerigi
organizasyonun takimlar arasindaki isbirlii ve koordinasyonu saglamadaki

becerisidir (Grant, 1991).

Grant ayrica organizasyonun stili, degerleri, gelenekleri ve liderligi iy1 koordinasyon
acisindan kritik etkenler oldugunu ve bunlarin maddi olmayan kaynaklar olarak
goriilebilecegini iddia etmektedir. Liedtka’nin meta yetkinlikler goriisiine gore de

yetkinlikler firmanin koordinasyon becerisinden etkilenmektedir.
Ikinci 6rnek ise Teece’den (1987);

Kaynaklar taklit edilmesi imkansiz olan firmaya 06zgii varliklardir. Bunlardan
patentler, ticari markalar ve 6zel belirli tiretim tesisleri ve deneyimli miihendisler
verilebilecek Orneklerden bazilaridir. Bu gibi varliklarin firmalar arasinda transfer
edilmesi islem maliyeti ve icerdigi ortiilii bilgi acisindan oldukg¢a zor olmaktadir.
Firmaya 0zgli varliklar bireyleri ve gruplar1 kapsayan kiimeler halinde
biitiinlestirilerek bir araya toplandiginda aywt edici aktiviteleri uygun hale

getirebilmekte ve bu aktivitelerle organizasyonel yetkinlikler
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olusturulabilmektedirler. Ornek olarak, kalite, minyatiirlestirme ve sistemlerin
biitlinlestirilmesi verilebilir. Bu yetkinlikler birden ¢ok iiriin grubunda gecerli

olmaktadir ve organizasyonel rutine de bagli olmaktadir.

2.2.1 Topluluk yetkinligi

Cotrell yetkin toplulugu 4 ana gostergeye gore tanimlamistir:
I)Problem tanimlamada ve ihtiya¢ degerlendirmede efektif isbirligi;
2)Hedefler ve oncelikler tizerinde ¢alisan bir fikir birligi basarist;
3)Degisim odakli uygulama siirecinde anlagsma ve

4)Hedefleri formiile etme ve bu hedefleri uygulamaya bagli olarak calisma

yetenegi.
Bunlara ek olarak 4 tane daha madde onemli olarak goriilmektedir:
1) Efektif olarak uyusmazlik ¢6ziim yontemlerinin gelistirilmesi.
2) Hedeflerin belirlenmesi ve uygulanmasma katilim.

3) Topluluk bir pargas1 oldugu toplumdan haberdar olmalidir. Cotrel’in goriisiine
gore kaynaklar dis ¢evre tarafindan dayatilan kosullara uygun olarak adapte

edilmelidir.

4) Katilimi, etkilesimi ve topluluk performansini siirdiirebilmek i¢in yontemlerin

yerine konulmasi gerekmektedir.

Cotrell daha sonra bu olciitleri su sekilde revize etmistir; degerli bir iliski olarak
topluluga baglilik, kendini gelistirme farkindaligi ve durumsal tanimlamalarin
acikligi, iletisim, ¢atisma Onleme ve uzlasma, katilim, biiyiik toplumlarla iliski
yonetimi ve katilimc1 etkilesim ve karar vermeyi kolaylastiran mekanizmalar

(Cotrell, 1977).

Iscoe’ye gore (1974) problemlerin dogasi kritik degildir, topluluklarin yetkinliklerini
kars1 karsiya kaldiklar1 moda belirler. Burada iki 6nemli sorun kaynaklarin dagitimi
ve karar verme stirecidir. Topluluk sadece kaynaklara sahip olmak zorunda degildir,
degisik secenekleri ve opsiyonlari da g6z 6niinde bulundurmasi gerekir. Iscoe (1974)

yetkin toplulugu kisaca su sekilde aciklamistir:

...kaynaklar1 kullanan, gelistiren, aksi halde elde eden, insanin kendini gelistirmesi

dahil olmak tizere toplulugun gelisimidir.
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Warren (1977), iyi bir topluluk yetkinligi olusturabilmek i¢in 9 ana madde
tanimlamistir: Bunlar; birincil grup iligkilerinin 6nemi, yerel toplumun 6zerkligi,
uygunluk veya lokal kisilerin problemlerini efektif olarak uyumlu eylemlerle ortaya
cikarma kapasitesi, giic dagitimi, katilim, baglilik derecesi, heterojenlik derecesi,

cevre kontroliiniin genisletilmesi ve catigmalarin genisletilmesidir (Warren, 1977).

Yetkin topluluklarda su 6zelliklerin oldugunu séyleyebiliriz. Kendini gerceklestirme,
bireysel duygusal olgunlukla birlikte karmasik etkilesim seviyesi, post konvansiyonel
etik gelisim, miicadele konularina katilim i¢in hazir olma, grup halinde karar verme,
uygulama prosediirleri ve giiven. Bu baglamda topluluklarin deneyimi organizasyon
ile paralellik gostermektedir ve bireysel ve kisiler arasi yetkinlik yetkin

organizasyonlarm olusumuna katkida bulunmaktadir.

Topluluklar da, cografik yerlesim veya boyut gibi ayirt edici karakteristiklerinden
Otliri  bir organizasyon gibi disiliniilebilir. Bireyler gibi, topluluklar ve
organizasyonlarda biiyiime c¢evrimlerinden geger. Blum ve Ragab (1989) cevre

gelisiminin 6 kademesini tanimlamiglardir:
1) Olusturma
2) Resmilestirme
3) Birlesme
4) Degisme
5) Yeniden olusturma ve birlesme ve
6) Istikrar, degisim veya diisiis.

Ihtiyaclar1 ve hedef kaynaklar1 degerlendirmek ve dogru sekilde miidahale edebilmek
icin, gelisim asamasmin bilinmesi kritik oneme sahiptir. Farkli agamalarda, degisim

icin farkli seviyelerde dogal kapasite ve yetenekler gerekmektedir.

2.2.2 Organizasyonel yetkinlik

Organizasyonel yetkinligin olusturulmasinin en ilgi ¢ekici yonii kapasite kavramudir.
Bazen yetenek kelimesinin yerine de kullanilmaktadir. Kapasite; tam potansiyel giicii
elde edebilmek i¢in bireylerin veya organizasyonlarin dogustan sahip olduklar1

giliclerdir. Yetenek ise bu potansiyeli gergeklestirebilmek i¢in kapasite lizerinde
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yapilan eylemlerdir. A¢ikca, kapasite ve yetenek iliskili kavramlardir. Doniistiirticii

bir siirecin uygulanmasi durumda iyilesme meydana gelebilmesi i¢in gereklidir.

Bilgi organizasyonel yetkinlik i¢in temeldir, Sanchez, Heene ve Thomas (1996)
yetkinlik kavramimi; firmanin amaglara ulasabilmesi yolunda varliklarm ve
yeteneklerin koordineli bir sekilde yayilabilme yetenegi olarak tanimlamislardir.
Yetkinlige sahip olmak belirli faaliyetler yoluyla, istenen sonuglara ulagsmaktir. Bazi
hedeflere ulasabilmek i¢in, firma i¢cinde bireyler ve gruplar olarak bazi inanglara
sahip olunmalidir. Firmanin yetenekleri ve becerileri istenen etkileri saglayabilmek
icin kullanilabilir. Faaliyetler yoluyla bilgi ve bilginin uygulanmasi beceriler,
yetenekler ve organizasyonel yetkinlik kavramlarinin temelini olusturmaktadir.
Sanchez, Heene ve Thomas (1996) beceriler arasinda ayrim yapmustir, bir veya
birka¢ kisinin olusturdugu bilgiye mikro-seviye, firmanin yeteneklerini ise,
varliklarin kullanilmasinda tekrar eden kaliplar var ise makro-seviye organizasyonel
bilgi olarak tanimlamislardir. Ornek olarak, bir firmanin verimli {iretim konusunda
yetenegi birbirleriyle iligkili su becerilerden olusmaktadir; is akisinin yapilmasi,
makine ayarlarinin ve bakimmin yapilmasi, sartnamelere uygunlugun izlenmesi ve

iretimde yer alan diger 6zellikli gorevler olarak siralanabilir.

Yazarlar bu kavramlara bir¢cok farkli yonden bakmaktadirlar. Cotrell (1977) yetenegi,
baglilik ve katilimi icerecek sekilde tanimlamistir. Lappe ve DuBois (1994) kapasite
olusturmayi, problem ¢6zmenin gelistirilmesi ve iliskisel menfaatlerin ayrilmaz
goriinlimii veya birinin kisisel ilgisinin digerleriyle olan baglantis1 seklinde
tanimlamistir. Kapasite ayni zamanda giliclendirmeyi de igermektedir:* Degerlerimizi
ve hedeflerimizi giic olmadan gerceklestiremeyiz. Gii¢, olumlu degisim ve umut insa
etmek i¢cin verimli ve alenen hareket etme kapasitesidir (Lappe ve DuBois, 1994).
Medoft ve Sklar (1994) topluluk gelisimi lizerine yer alan ilk literatiirlerde su sekilde
bir aciklama yapmaktadir:

Herhangi bir topluluk i¢in uygun bir model sadece bir topluluk siireci sonucu ortaya
cikmaktadir. Bu model disaridan alinamaz veya dayatilamaz. Topluluk gelisimi
kaynaklar1 tanima ve bunlar1 giiclendirme ile baglamak zorundadir (Medoff ve Sklar,

1994),

14



Yetkin organizasyon, yetkin toplum veya organizasyon gibi, kendini motive eden ve
giiven probleminden arindiridmis  hiyerarsi egemenligine itaat etmeyen

organizasyondur.

Yetkinlikler ile ilgili olarak Soyer (2007) tarafindan derlenen diger tanimlamalar ise

asagida verilmistir.
¢ Bir firmanin miisteriye fayda yaratmasini saglayan degerli yeteneklerdir.
e Yetkinlikler genellikle faaliyet esasli degildir; bir yetenekler agidir.
¢ Yeteneklerin fonksiyonlar arasi biitiinlesmesi ve koordinasyonudur.
e Bir biitiin olusturan beceri ve teknoloji demetleridir.

e Bir firmanin hedeflerine ulasmasma yardim edecek sekilde koordine edilmis

kaynak kullanimlarmin siirdiiriilebilirligidir.

2.3 Yetkinliklerin Bilesenleri

Yetkinlik, teknoloji, insan, organizasyonel (formal) ve kiiltiirel (informal)

elementlerden ve bu elementlerin etkilesiminden olugsmaktadir.

(1) (Goriilen) Teknoloji; Yetkinligin belki de en goriniir kismidir; insanlarin
aktiviteleri yaptiklar1 araglar1 temsil etmektedir. Teknoloji, fiziksel sistemler veya
araclar olarak goriilmelidir. Bunlar, makineler, araglar, donanim, yazilim
programlari, veri tabanlar1 v.b.dir. Goriinmeyen kismini beceriler ve insan bilgisi

olusturmaktadir.

(2)insan; yetkinligin en acik kismudir, eger hi¢ kimse teknolojiyi kullanmazsa o
zaman higbir yetkinlik olusmaz. Bu nedenle, insan yetkinlik gelistirmenin odak

noktasidir.

(3) Organizasyon; insanlarm altinda islem goren formal yOnetim sistemleridir.
Ornegin; planlama ve kontrol sistemleri, 6diil ve ddeme sistemleri, iletisim kanallar1,
sorumluluk ve gorev hiyerarsisi ve diger formal organizasyon tezahiirleri insanlar1 ve

insanlarm eylemlerini etkilemektedir.

(4) Kiiltiir; organizasyonun informal kismina isaret etmektedir. Kurum kiiltiiri,

insanlar1 paylasilan degerler ve eylemlere rehberlik eden normlar yoluyla etkiler.
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Leonard-Barton yetkinligi bir sistem olarak ele almistir. Ornegin; sadece bireysel
elementlere odaklanmak ¢ok zordur, ¢linkii bu elementler birbirleriyle baglantilidir
(Leonard-Barton, 1992). Burada vurgulanmak istenen husus sadece bireysel
elementlere degil, o6zellikle bireylerin karsilikli etkilesimlerine odaklanilmasi

gerekliligidir.

2.4 Yetkinlik Tiirleri

2.4.1 Karmasikhga gore yetkinlik tiirleri

2.4.1.1 Basit yetkinlik

Tek teknoloji ve birka¢ kisinin bulundugu, atélye tarzi birka¢ isleme aracinin
bulundugu 6zel bir iiretim siireci i¢in kullanilan veya bir par¢a grubunun iiretim
siirecini gerceklestiren iiretim grubudur. Yetkinligin tanimlanmasi kolaydir ve
genellikle siireg odakli atolyelerin teknoloji kismi bu yetkinligi ¢ok 1yi

tanimlamaktadir.

2.4.1.2 Orta karmasik yetkinlik

Biiyilk organizasyon birimlerindeki birlesik teknolojileri kapsamaktadir. Ornegin,
plastik kalip makinelerinde yeni bir parca tasarlamak i¢in gerekli olan iiretim
miihendisligi yetenegidir. Farkli yetenekleri (veya yetkinlikleri) igerir, haddeleme
siireci i¢in benzetim yapilmasi, iiriin parcalarmin 6zellikleri ile ilgili CAD sistemleri,
parcanin isleme talimatlarmin hazirlanmasi icin CAM sistemleri, bu bahsettigimiz
yeteneklerin uygun ve biitiin bir sekilde kullanilmasina dair teknik bilgi ( know-how)
bu yetkinlige 6rnek olarak verilebilir. Teknolojiler birlesiktir, tek baslarina faydalari
sinirhidir. Fakat birlestirildiklerinde sinerji elde edilmis olur. Organizasyonel yap1 ve
siirecler, degisik teknolojilerin koordinasyonunu ve etkilesimini saglamak igin

gereklidir.

2.4.1.3 Karmasik yetkinlik

Farkli boliimlerden ve farkli organizasyonel birimlerden bircok insami bir araya
getiren karmasik sistemlerdir. Ornegin; bir endiistriyel girisimin, siparisleri

zamaninda ulastirma ve istenen kalite ve Ozelliklerde iirlin teslim etme yetenegini
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disiiniin. Agikgast bu tip yetkinlik firmanin rekabet¢i giicliniin kilit noktasidir.
Karmagsiktir, taklit edilmesi daha zordur, teknolojiye daha az bagiml bilgiye daha
cok baghdir.

Bununla birlikte, bu tip yetkinligi tanimlamak zordur. Karmasik yetkinliklerin bazi

bilesenleri sunlardir;
— Kalite yonetim sistemleri;
— Uriin yonetim sistemleri;
— Calisanlarin ortiilii bilgilerinin toplu etkilesimi;
— Sirketlerin tutumu ve kurum kiiltiirtidiir.

Karmasik yetkinlige oOrnek olarak; fikrin ortaya c¢ikisindan nihai dretimin
gerceklesmesini kapsayan tiim siiregler veya firmaya gelen siparislerin tasinma
stirecini verebiliriz. Boyle karmagik yetkinlikler, boliimler ve diger bariyerlere kadar
uzanan 1§ slire¢lerini kapsamaktadir ve sinirlarin1 ve yapisimi belirlemek oldukca
zordur. Karmasik yetkinlikler birbirini tamamlayan bir¢ok yetkinligi igerebilirler.
Dolayisiyla ortaya c¢ikan yetkinlik bireysel yetkinliklerin toplamindan daha biiyiiktiir.
Yetkinlikler sabit degildir. Yani bir kez tanimlanip aciklanir olmamalidir.

Organizasyonlarda yetkinliklerin siirekliligini saglama egilimi olmalidir.

2.4.2 Seviyeye gore yetkinlik tipleri

Yetkinlik ile ilgili literatiirde yer alan kaynaklarda ortaya ¢ikan problemlerden biride
yetkinligi organizasyon i¢inde ele aldiklar1 seviyedir. insan kaynaklar1 ydnetimi ile
ilgili kaynaklarda yetkinlik bireysel seviyede ele alinmaktadir. Operasyon yonetimi
gibi fonksiyonel alanlarda yetkinlikler fonksiyonel olarak ele almmaktadir. Isletme
politikas1 iizerine calisan yazarlarda isletmenin tamami i¢in yetkinlikleri nelerin
olusturdugunu incelemektedirler. Bu seviyede yer alan yetkinliklere temel yetkinlik
ad1 verilmektedir. Temel yetkinlikler organizasyon i¢inde bir¢ok kademeyi birden

kapsamaktadir.

Mevcut literatiirde yer alan kaynaklarda yetkinlikler 4 farkli tip olarak

tanimlanmiglardir.

1. Stratejik yetkinlik; sirketin is stratejisi ile dig rekabet¢i ¢evre arasindaki

uygunluk derecesidir.
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2. Ayt edici yetkinlik; firmanin rekabet¢i avantaj elde etmesine yardimci olan
temel teknolojiler ve beceriler kiimesidir ve birden fazla organizasyonel
seviyede bulunabilirler. Bu bizim kullandigimiz yetkinlik kavrami ile

hemfikir bir tanimlamadir.

3. Fonksiyonel yetkinlik; firmanin pazarlama veya liretim gibi bazi fonksiyonel
alanlarda sahip oldugu kuvvetli giiclii yonleri ile rekabet Oncelikleri

arasindaki uygunluk derecesidir.

4. Bireysel yetkinlik; bireyin belirtilen bir isi verimli bir sekilde yapabilmesi

icin sahip olmasi gereken bilgi ve beceriler kiimesidir.

Birde literatiirde heniiz tam olarak yer almayan rekabet¢i yetkinlik kavrami
bulunmaktadir. Firmanin temel is siireclerinin kendi endiistrisinde yer alan en iyi
uygulamalarla karsilastirilarak 6lgtilmesidir. Bu yetkinlik dis ¢evreyi referans aldigi

icin diger 4 yetkinlik tipinden farklilik arz etmektedir.

Rekabetci yetkinligin varligr ya da yoklugu referans olarak organizasyonun veya
kisinin performans standartlariyla karsilastirilarak belirlenmektedir. Diger yetkinlik

Olciitleri i¢sel karsilastirma standartlar1 kullanmaktadir.

Rekabetci yetkinligin 6zelligi dinamik bir yapiya sahip olmasidir. Digsal performans
standartlar1 gelistikge bizim sahip oldugumuz yetkinlikler gelecekte rekabet¢i
yetkinlik olmak adina yetersiz kalacaktir. Bu nedenle yetkinlik kavraminin
kullanilmasi, organizasyonun siirekli olarak sahip oldugu yetenekleri endiistrisinde
yer alan diger rakipleri ile karsilastirmasini tesvik edecektir. Bu da firmanin siirekli

olarak kaynaklarini ve yonetim uygulamalarini gelistirmesine destek olmaktadir.

2.5 Yetkinligin Strateji Olusturmaya Etkisi

Organizasyonlarin degerlendirilmesi i¢in uyumluluk yaklagimi Cleveland, Schroeder
ve Anderson (1989) tarafindan benimsenmistir. Vickery (1991) ve Kim ve Arnold
(1992) ise geleneksel tek yonlii yapi stratejiyi takip eder yaklasimini kullanmaktadir.
Bu prosediire gore strateji yapiyi, teknolojiyi ve organizasyonel tasarimi belirler.
Buna ragmen litaratiirde alternatif goriis olarak yetkinlik kavrami bulunmaktadir.
Bhattacharya ve Gibbons (1996), Prahald ve Hamel’in (1990) ve Stalk ve dig.’nin
(1992) yapmis olduklar1 arastirmalar1 isaret ederek, yetkinliklerin organizasyon

yapisinin bir parcast oldugunu ve strateji olusturulmasini etkilemesi gerektigini
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vurgulamislardir. Bu daha ¢ok yetkinlik tiiriinde bir yetenektir ve firmaya rekabetci

avantaj saglamaktadir.

Prahald ve Hamel’in temel yetkinlik goriisii teknolojik ve liretim becerileri ve birlikte
ogrenme lizerine yogunlagmistir. Cogu Batili firma tarafindan uygulanan 6zerk
stratejik 1s birimleri yaklagimi firmalarin temel yetkinlikleri olusturmasma ve
paylasmasina engel olmaktadir. Stalk ve dig. (1992) stratejik is birimlerini elestirmis,
fakat anahtar i siireclerinin yetenekleri iizerine yogunlasmistir. Stratejiyi yapisal

yaklagim yerine davranissal yaklasim ile ele almislardir.

2.6 Yetkinliklerin Hiyerarsik Model

Uyumluluk ve yetkinlik kavrami tek modelde, Sekil 2.1°de goriildiigii gibi
birlestirilmistir. Her seviyedeki yetkinlik diyagramin sag kosesinde dikdortgen i¢inde
gosterilmistir. Uyumluluk ise baklava dilimi seklinde gosterilmistir ve her seviye igin

oncelikler aciklanmustir.

Bu oOncelikler is cevresi tarafindan stratejik seviyede belirlenmektedir. Ayt edici
yetkinlik kavramm hiyerarsinin iistten ilk ii¢ kademesinde de uygulanabilmektedir. Is
cevresi ile stratejik yetkinlikler arasinda en iist seviyede yer alan ok firmanin sahip
oldugu stratejik yetkinliklere dayanarak farkli sektorlere yonelebilecegini

belirtmektedir.

Karsilagtrma (benchmarking) yaklasimini kullanarak digsal referans faktoriinii
organizasyonel yetkinlik modelinde operasyonel seviyede kullanabiliriz. Bu
hiyerarsik modelde rekabet¢i Onceliklerle altigenle gosterilmis dissal varliklar

arasindaki iki yonlii oklar ile sunulmustur.
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Sekil 2.1 : Yetkinliklerin hiyerarsik modeli (Baker ve dig., 1997).
2.7 Temel Yetkinlik

Temel yetkinlik kavrami ilk olarak 1990 yilinda Harvard Business Review
dergisinde Prahald ve Hamel tarafindan yayinlanan makale ile ortaya ¢ikmistir. Bu
yazarlara gore temel yetkinlik kavrami “iletisimler, katihlm ve organizasyonun

sinirlar1 6tesinde ¢alismaya bagliliktir” (Prahald ve Hamel, 1990).

Temel yetkinlik 3 ana 6zelligi kapsamaktadir. Birincisi, organizasyonun ¢ok cesitli
pazarlara ulasmasmna izin vermektedir. Ornegin; goriintiileme sistemlerinde firmanin
sahip oldugu bir yetkinlik firmanmn hesap makinesi, minyatiir TV setleri, diziisti

bilgisayar monitorii ve otomotiv gostergeleri gibi farkli alanlara girmesine olanak
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saglayabilir. Tkinci olarak temel yetkinlik algilanan miisteri yararmda dnemli katkilar
saglamaktadir ve {iglincii olarak da sahip olunan temel yetkinliklerin rakipler
tarafindan taklit edilebilmesinin giic olmas1 gerekmektedir (Prahald ve Hamel, 1990).
Yonetim yazarlar1 temel yetkinlik kavramina farkli anlamlar yiiklemektedir.

Bunlardan bazilaria 6rnek olarak sunlar1 verebiliriz:

1) Organizasyon ig¢indeki birlikte Ogrenmedir, genellikle farkli iiretim
becerilerinin nasil koordine edilecegi ve teknolojilerin nasil biitiinlestirilecegi
iizerinedir (Prahald ve Hamel, 1990).

2) Maddi olmayan varliklardir, rakipler tarafindan kolaylikla taklit edilemez,
firmanm bu yetkinlikleri par¢alanmis veya zarar gormiis olarak buldugunda
ise firma tarafindan degistirilmesi oldukca zordur (Whitehall, 1997).

3) Pazarda tek bir firma tarafindan sahip olunan teknolojilerin, bilginin ve
becerilerin benzersiz bilesimidir. Temel yetkinlik su anda veya gelecekte
sunulacak olan tiim {iriin ve hizmetlerin temelini olusturmaktadir. Temel
yetkinlikler, karmasiklik, goriinmezlik, taklit edilemezlik, devamlilik,

uygunluk ve ikame edilemezlik 6zelliklerine sahiptir (Petts, 1997).

Prahald ve Hamel’in yapmis oldugu orijinal tanimlamaya gore, temel yetkinlikler
organizasyon i¢indeki birlikte 6grenmedir. Bu 6grenme, ¢esitli liretim becerilerinin
nasil koordine edilecegi ve bircok teknolojinin firmaya nasil biitlinlestirilecegi
seklinde ger¢eklesmektedir (Prahald ve Hamel, 1990). Bir yetkinligin temel
yetkinligin olup olmadigmi test etmek i¢in en az 3 maddenin test edilmesi

gerekmektedir. Bunlar:

1.Miisteriye sunulan nihai {iriine 6nemli katkilar saglamalidir.
2.Rakipler i¢in taklit edilebilmesi zor olmalidir.
3.Bircok markete erisim saglama potansiyeline sahip olmalidir (Prahald ve

Hamel, 1990).

Dogal olarak 1990 yilindan bu yana, temel yetkinlik kavramu ile ilgili bir¢ok diisiince
ortaya atilmis ve gesitli yazarlar bu temel yetkinlik kavramini daha anlagilabilir ve
daha basit bir hale indirgemeye calismislardir. Fakat basarili olup olmadiklar1

konusunda kesin bir sey sdylemek miimkiin degildir.

— Moore’a gore hisse senedi fiyatlarini yiikselten herhangi bir davranis temel

yetkinlik olabilir (Moore, 2002).
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— Kogut ise temel yetkinligi firmanin pazar firsatlarma en 1yi tepkiyi vermesini
saglayan yetenekler olarak onermektedir (Kogut ve Kulatilaka, 2001).

— Koloupolus’a gore ise temel yetkinlik pazarda firmaya benzersiz bir deger
yaratan beceri ve yetenekler kiimesidir. Temel yetkinlik firmaya uzun siireli

farklilastirma saglamalidir (Koloupolus ve Rollof, 2006).

Prahald ve Hamel’in yapmis olduklar1 tanimlamalarin gelistirilmis halleri asagidaki
gibidir:

— Temel yetkinlikler miisteriye sunulan iiriin ve hizmetlerde miisteri goziinde
deger yaratan bilgi, 6zel beceriler, tescilli teknolojiler, enformasyon ve
firmaya 6zgii isletme yontemlerinin yaratici birlesimleridir (Greaver, 1999).

—Temel yetkinlik firmanm miisterilerine 6zgii degerler sunmasma olanak
saglayan derin bir yeterliliktir. Bu yeterlilik firmanin birlikte 6grenme
stirecini temsil etmektedir, farkli iiretim teknolojilerinin koordinasyonunu ve
teknolojilerin ~ biitiinlesmesini kapsamaktadir (Boguslauskas ve

Kvedaraviciene, 2009).
Kaynak teorisine gore, firmanin temel yetkinligi 4 elementten olusmaktadir:

1.Kaynak degerlidir.
2.Kaynak nadirdir.
3.Kaynagin taklit edilebilmesi zordur.

4.Kaynagmn ikamesi zordur (Barney, 1991).
J.B.Quinn temel yetkinlikleri su sekilde tanimlamaktadir:

e Uriin veya fonksiyon degildir, bilgi ve beceri kiimeleridir.

¢ Esnek, uzun vadeli platformlar, adaptasyon ve degisim yetenegine sahiptir.
e Sinirli sayidadir.

e Deger zincirinde yer alan benzersiz kaynaklardir.

e Uzun vadede miisteri agisindan énemlidir.

¢ Organizasyon sistemlerine gomiilii vaziyettedir.

Soyer (2007) tarafindan derlenen temel yetkinlik tanimlamalar1 ise su sekildedir;

¢ Bir organizasyona siirdiiriilebilir rekabet iistlinliigii saglayan ve katma deger
yaratan iriin ve hizmetleri sunan, teknoloji, siire¢, kaynak ve know-how’1

biitlinlestiren teknik ya da yonetsel alt sistemlerdir.
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e Organizasyonlarda, farkli iiretim becerilerinin koordinasyonu ve g¢esitli

teknoloji akimlarinin entegrasyonu ile ilgili kolektif 6grenmedir.

eBir firmanin benzersiz insan, fiziksel, organizasyonel ve koordinasyon

kaynaklaridir.
e Stratejik 1s birimleri arasinda paylasilan beceri ve bilgi alanlaridir.

e Temel yetkinlikler, stratejik is birimleri yetkinliklerinin entegrasyonu ve

uyumundan meydana gelir.
¢ Organizasyonlarin temel giiclii yonleri ve ¢ok iyi yapabildikleridir.

e Rakiplere gore olast en yliksek miisteri memnuniyet diizeylerinin erisilmesine

yonlendirilen, firmaya 6zgl beceriler ve biligsel 6zelliklerdir.
e Bir organizasyonun sahip oldugu teknik bilgi ve becerilerin essiz birlesimidir.

e Deger zincirinin belirli noktalarinda 6zel istiinliikler saglayan beceri, bilgi ve

teknolojik know-how(teknik bilgi).

Yapilan literatiir taramalar1 sonucu tarafimca yapilan temel yetkinlik tanimlamasi ise

s1 sekildedir.

e Firmaya siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan, rakipler tarafindan taklit

edilmesi miimkiin olmayan, firmanin biitiiniinii kapsayan yetkinliklerdir.

Bir yetkinligin temel yetkinlik olabilmesi icin ise asagidaki ozellikleri karsilamasi

gerekmektedir (Soyer, 2007):
e Biitiinlestirme
o Taklit edilemezlik
e Fark edilemezlik
e [kame edilemezlik
e Dayaniklilik
e Ustiinliik
e Yeni pazarlara olanak saglama

eVizyonu etkileme
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Temel yetkinlikler fonksiyonel karakteristikleri agisindan tanimlanmigslardir. Fakat
yetkinliklerin elementleri ve bunlarin iliskileri tanimlanmamistir (Kersiene ve

Savaneviciene, 2005).

Bilimsel literatiir incelendiginde, tiim yazarlar benzer seyler lizerinde durmaktadirlar,
fakat farkli kelimeler ve farkli agilardan yaklagsmaya c¢aliymaktadirlar. Buna ragmen
temel yetkinligin ne olduguna dair birlestirilmis bir tane tanimlama
bulunmamaktadir. Temel yetkinliklerin tanimlanmasinda en uygun yontem olarak

kaynak teorisi goziikmektedir.

Firmanm cevresini yonetmesine yardimci olacak spesifik, 6zel durumlarla ilgili
kaynaklarmin veya becerilerinin etkilerinin degerlendirilmesi iizerine arastirmalar
oldukca azdir. (Barney, 1991; Lado, Boyd&Wright, 1992; Mahoney &Pandian,
1992). Ayni endiistride yer alan firmalar benzer c¢evresel giiclerle karsi karsiya
kalirlar, burada farklilik kaynaklarin birikimindedir,(6rn, beceriler, 6grenme egilimi,
uzman varliklar) bu da rekabet¢i avantajlarin gelisimini etkileyen O6nemli bir
faktordiir (Barney, 1991). Ogrenme, teknolojik uzmanlik ve beceri gelistirme
nosyonlar1 firma seviyesi stratejilerin gelisimde dikkate alinmig firmanin cevreyi
etkileyen kaynak ve becerilerindeki farkliliklar firma i¢in avantaj saglamaktadir
(Collis, 1991; Hamel, 1991; Prahald&Hamel, 1990). Lado ve dig. tarafindan yapilan
arastirmada (1992) firma tabanli yetkinlikler kaynak temelli, sistemler bakis
acisindan incelenmistir, fakat daha spesifik caligmalar yetkinlik olusturan 6grenme

kaliplarmin {izerine olmalidir.

Kaynak temelli bakis agismma gore, temel yetkinlikler (problem tanimlama ve
problem ¢ozme temelli) 6zellikle ulusal sinirlar arasinda firmanin spesifik rekabetci
avantajinin temellerini olusturabilir. Bu goriinmez varliklar, 6zellikle kavrayislar ve
ogrenme, firma tarafindan gelecek iiriinler ve yeni marketler i¢in kullanilabilir (
Itami, 1987). Ayrica, firmanm temel yetkinliginin rekabet¢i imitasyonu zordur ve
siklikla taklitcinin benzer “tersinmez” yatirimlarina ve 6grenmesine gerek vardir (
Barney, 1991). Sonu¢ olarak, temel yetkinlikler ¢cogu zaman taklit edilemez ve
sirdiirtilebilir rekabetci avantaj icin temel olusturmaktadir. Temel yetkinlikler
siklikla tersinmezdir ¢iinkii teknoloji, 6§renme ve yetenekler onlarin gelisimine ve
firma icinde kullanilmasina 6zgiidiir (Barney, 1991) ve diger firmalar i¢in pazar
degeri ya c¢ok azdir ya da hi¢ yoktur. Bu tersinmez yatirimlar yol bagimlilig: ile

sonuclanabilmektedi. Firmanimn mevcut stratejisi ve organizasyonun zaman iginde

24



biriken benzersiz kaynaklarinin, kavrayislarinin ve varliklarmin bir fonksiyonudur ve
firmanin gelecek yeteneklerinin ve stratejik firsatlarinin gelisimini etkilemektedir

(Dosi, 1988; Leonard-Barton, 1992).

Teknolojik birikim ve beceri birikimi siklikla “yaparak 6grenme” veya “kullanarak
ogrenme” ile olusur (Dierickx & Cool, 1989; Dosi, 1988; Polanyi, 1967; Reed & De
Fillippi, 1990), edinilmis deneyimler, sirasiyla her bir firmanin farklilagsmis
teknolojik becerileri ve 6grenme yeteneklerinin evrimsel yolu ile sonuglanmaktadir.
Firmanm ge¢misine ve yoniine bagl olarak, firmanm spesifik 6grenme ve beceri
birikimi, gdmiilii hale dontisebilir veya ortiilii bilgi stirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj
acisindan temel haline gelebilir. Temel yetkinlikler zaman i¢inde kurumsallastirabilir
(Leonard-Barton, 1992) ve bu nedenle firmanin bilgi yaratma sisteminin bir pargasi
haline gelebilir. Firmanin sosyal yapisina gomiildiigli zaman, yetkinlikler rekabetci
avantaj kaynagi saglar. Ciinkii insanlar, rutinler ve teknolojiler arasinda karsilikl

iliskilere baghdir ve bunlar taklit edilemezler.

Beceriler kavrami temel yetkinlikler i¢cin temel hale gelmekte 6zellikle de kiiresel
Olgekli firmalar i¢in ¢ok daha onemlidir, Itami’nin (1987) iddiasina gore kiiresel
firmalarda firmanin subeleri arasinda iirlinlerin, komponentlerin fiziksel akisinin
rekabetci avantaj belirleyicisi olarak bagimliligi giderek azalmaktadir. Muhtemelen,
temel yetkinlikler kiiresel firmalar i¢in daha ¢arpicidir, ¢linkii siirdiiriilebilir rekabetci
avantaj saglamak i¢cin Ogrenmenin transfer edilmesi gereklidir. Geri 6denebilir
organizasyonel beceriler ve yetenekler, marka ve bayilikler ve diger karmasik sosyal
diizenlemeler gibi goriinmez varliklara yapilan yatirimlar rekabet¢i imitasyonu zor
kilmaktadir (Hall, 1992). Eger teknolojiler gercekten insana ve organizasyona
gomiilii ise goriinmez varliklarin insa edilmesi (Clark, 1989; Dosi, 1988) ve bu
nedenle kiiresel rekabette tamamlayic1 veya yerini alan geleneksel yaklasimlar ve
strateji formiilasyonlar1 daha 6nemli hale gelmektedir. Prahald ve Hamel (1990)’e

gore temel yetkinlik organizasyon i¢inde toplu 6§renmeye baghdir.
2.7.1 Temel yetkinlik tipleri

Prahald ve Hamel temel yetkinlikleri ii¢ tipe ayirmistir.

1) Pazara erisim yetkinlikleri: firmanin miisterileriyle yakin iliski i¢inde
olmasina yardimci olan becerilerdir. Ornegin; marka ydnetimi, pazarlama ve

sat1s, dagitim ve lojistik, teknik destek.
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2) Biitiinliik ile ilgili yetkinlikler: firmanm yaptig1 isleri rakiplere oranla daha
cabuk yapmasina yardimci olan, firmaya biiyiik bir esneklik saglayan veya
yiiksek giivenilirlik saglayan becerilerdir. Ornegin; kalite, cevrim zamani
yOonetimi ve tam zamaninda liretim (just in time) uygulamalari.

3) Fonksiyonellikle ilgili yetkinlikler: firmanm sahip oldugu hizmetlere veya
iriinlere benzersiz fonksiyonellikte yatirim yapmasmi miimkiin kilan
becerilerdir, adimsal olarak daha i1yiyi yapmak yerine ayirt edici miisteri

faydasi ile iirline yatirim yapilmaktadir.

Mevcut literatiirde, yetkinlik i¢in farkli yorumlamalar yapilmistir. Temel yetkinligin

9 6nemli yorumu su sekildedir (Baker ve dig. , 1997; Coyne ve dig. ,1997).

1) Stratejik yetkinlik: Firmanin is stratejisi ile rekabetci dis c¢evresi arasindaki
uyumdur.

2) Ayt edici yetkinlik: Firma i¢inde birgok seviyede yer alabilen ve firmaya
rekabetci avantaj saglayan temel beceri ve teknolojilerin kiimesidir.

3) Fonksiyonel yetkinlik: Uretim veya pazarlama gibi 6zel bir fonksiyonda
firmanin rekabetci 6ncelikleri ile gii¢lii yonleri arasindaki uyumdur.

4) Bireysel yetkinlik: Bireyin belirlenmis olan 6zellikli bir isi verimli olarak
gerceklestirebilmesi igin sahip olmas1 gereken bilgi ve beceri kiimesidir.

5) Rekabet¢i yetkinlik: Firmanin temel is siire¢lerinin o endiistri i¢inde yer alan
en iyl uygulama standartlar1 ile karsilastirilmasidir. Digerlerinden farkli
olarak rekabetci yetkinligin varlig1 ya da yoklugu dis referanslar kullanilarak
belirlenir.

6) Yetenek yetkinligi: Her organizasyon ya da birey yetkinlikler kiimesine
sahiptirler ya da bir seyleri iyi olarak yapmaktadirlar.

7) Uygunluk  yetkinligi:  Becerilerin  gereksinimlerle olan eslesmesini
gostermektedir.

8) Anlay1s/0ngori yetkinlikleri: Bu yetkinlikler firmaya ilk hareket etme avantaji
saglayarak firmanin kesfetmesine veya gergekleri veya modelleri
o0grenmesine olanak saglar. Boyle anlayiglar buluslar iireten teknik veya
bilimsel bilgilerden elde edilebilir. Ornek olarak, Canon optik bilgisi ve
minyatiirlestirme becerisi ile basarili iirlinler ortaya koymaktadir (Walt

Disney animasyon filmleri).
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9) Miisteriyle direkt temas halinde olan yetkinlikler: Son iirliniin veya hizmetin
kalitesi miisteriyle direkt temas halinde olan personelin aktivitelerine bagh
olarak farkliliklar gosteriyorsa bu durum 6nem arz etmektedir. Mc Donald’s
bu yetkinligi bireysel restoranlarda yemek teslimat sistemlerinde

kullanmaktadir (Coyne ve dig., 1997).

2.7.2 Temel yetkinlik 6rnekleri

3M, Black&Decker, Canon, Honda ve NEC iiriinlerine temel yetkinliklerini koyarak
markalarin1 kiiresel hale getirmislerdir. Bu durum firmalarin imajlarim1 yaymasima
izin vermekte, miisteri sadakati olusturmakta ve daha fazla dagitim kanalina
erismesine olanak sunmaktadir. Ornegin; Sony 8mm kamerayi gelistirmistir. Yamaha
dijital piyanoyu yaratmistir, Canon’un optik, goriintiilleme ve mikroislemci kontrolii
alanlarindaki temel yetkinlikleri firmanin kopyalama makineleri, lazer yazicilar,
kameralar, resim tarayicilar ve faksimile gibi ¢esitli pazarlara girmesine olanak
sunmaktadir. Philips’in optik medya ve lazer yetkinligi, Casio’nun LCD renkli kiigiik
ekran televizyonlardaki uzmanligi, 3M’in basinca duyarli bantlar, manyetik bantlar
ve fotograf filmi ve kaplamali asindiricilar gelistirmesi, Honda’nin gii¢ trenlerindeki
ve motordaki temel yetkinligi, firmaya araba, motosiklet, ¢im tagima ve jenerator

alanlarinda 6zel bir avantaj saglamaktadir.

Kmart, 1980’lerin basinda neredeyse kendi yarattigi indirimli perakendecilik
endiistrisinde, Amerika da lider durumdayd: (Stalk ve dig. , 1992). Sadece belirli
sayida iirlin merkezli stratejik ig birimlerine odaklanarak bunlar1 basarili bir sekilde
yonetiyordu. Her kar merkezinin gii¢lii bir merkezi yonetim hatt1 vardi. Ve satilacak
iriinler ve bu triinlerin fiyatlari, hangi lriinlerin promosyona girecegi bu yonetim
hatt1 tarafindan belirleniyordu. Firma bir¢ok aktivitesini, kara tagimaciligi da dahil
olmak tizere disar1 ihale etmisti. Tedarik¢ilerle olan alim satim islemleri piyasa
kosullarina uygun diisiik maliyetlerle gerceklestiriliyordu. Firma bu sekilde oldukca
basar1 saglamis durumdaydi. Magaza sayist1 2000’e ulagsmis ve bu magazalarin
ortalama gelirleri 7 milyon dolar mertebesine ulasmisti. Ger¢ek zamanli stok
yonetimi ve dijital teknoloji ile desteklenen yalin iiretim sistemleri, elektronik veri
degisimi (EDI) ve elektronik satis sistemi noktalar1 (EPOS) perakendecilik
sektortindeki yetkinligin dogasini degistirmeye basladi. Fakat Kmart mevcut sistem

ve rutinlerine yatirim yapmaya devam etti. Kmart’dan daha kii¢ciik boyutta olan
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rakibi Wall Mart degisim riizgarlarimi kucakladi ve operasyonlari i¢in tiim diinyay1
etkileyecek olan biitiinlesmis lojistik altyapisin1 kurdu. Capraz yerlestirme (cross
docking) adim verdikleri bu sistem, mallar1 depolardan magazalara 48 saatten daha
az bir zaman ic¢inde teslim edebilmek i¢in, tarama sistemleri ve video konferans
sistemlerinden kendi uydu iletisim sistemlerine kadar tiim elektronik teknolojileri
kullanmaktadir. 1990’larin sonunda Wall Mart %15 sermaye geri doniis orani ile
diinyadaki en biiylik indirim magazasi haline gelmistir (Kmart % 5). Yetkinlik tuzagi

Kmart i¢cin olduk¢a pahaliya mal olmustur.

Nortel Networks, telekomiinikasyon endiistrisinden goriisme merkezlerine, yerel ve
Ozel pazarlara ses, veri, kablosuz ve optik iriinler tedarik eden uluslararasi bir
firmadir. Bu firma temel sabitlik problemini engellemek icin diger firmalara ilging
bir durum sunmaktadir. 1980°1i yillarda ve 1990°m baslarinda pazara siirekli ileri
teknoloji triinler sunmus ve yenilik¢i unvanmi yaymustir. Bunu genis dikey
biitlinlesme stratejisi ve rekabetci basar1 igin kritik olarak gordiikleri devre iiretim ve
elektromekanik montaj yeteneklerini gelistirerek saglamislardir. Firma 21.yiizyila
yaklasirken, donanimlarin kritik 6neme sahip olacagini fakat daha biiyiik degerin bu
donanimlar1 ve ag sistemlerini giiclendiren yazilimlarda yer alacagini fark etmistir.
Devre iiretim ve elektromekanik montaj gibi yetenekler endiistride dagmik hale
gelmistir. Bunu kavrayan sirketler dikey biitiinlesme yoluyla tedarikg¢ilerinin
yeteneklerine biitiinlesik hale gelmistir. Nortel simdi “sistem yapilandirmayr” temel
yetkinlik olarak beslemektedir. Her {iriin veya ag iriin anlayisi, iiretim, dagitim,
siparis olusturma, doldurma ve servis icin sistem ve siirecler sunmaktadir. Ve bu
miisteri degerini artrmaktadir. Simdi tim bu de§er katan aktiviteler Nortel’in
sinirlart disinda gergeklestirilse de firma bu aktivitelerin merkezinde sanal bir mimar
olarak yer almaktadir. 1990’larin sonuna dogru firma, iiretim, lojistik, depolama ve
tamir isleri gibi kendine ayirt edici bir avantaj saglamayan islerde dis kaynak
kullannmina gitmistir. Kendisi ise tedarik zinciri yonetimi (SCM), isletme kaynak

planlama sistemleri (ERP), ve stratejik isbirligi yonetimi gibi alanlara odaklanmustir.

Novotel, 1967°de iki Fransiz girisimci tarafindan kurulan uluslararasi bir otel
zinciridir. Hadelberg ve Rieple (2001) Novotel’in 70’11 ve 80’li yillardaki istikrarl
biliylimesini giivenilir sistem yonetimi ve kontrol prosediirlerindeki yetkinliklerine
bor¢lu olduklarin1 agiklamislardir. Otel zinciri, otel odalarmnin tasarimi ve

mobilyalar1 i¢cin bir standart gelistirmislerdir. 1980’lerin sonunda Novotel turizm
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sistemleri kontroliindeki yetkinliklerini daha da derinlestirmistir. Kat1 kurallar ve
prosediirler gelistirmistir. Tiim detaymma kadar her sey burada adim adim
aciklanmistir. Fakat kurallar ve prosediirler personellerin  miisterilere sicak
davranmalarina engel olmaya baglamis ve bu kurallar cercevesinde hareket
etmelerine neden olmaya baslamistir. Piyasada yeni rakipler ortaya g¢ikmasina
ragmen Novotel prosediirleri, yoneticilerin fiyatlar konusunda herhangi bir degisiklik
yapmalarina engel olmus ve ayrica siirekli miisterilerine de dncelikler saglayamaz
hale getirmistir. Bu nedenlerden dolay1 otellerin gelirlerinde biiylik oranlarda
disiisler yasanmistir. Degisen pazar ve rekabetci dinamikleri onemsemeyen Novotel

de temel yetenekler temel sabitlige doniigmiistiir.

Waterford Crystal, uluslararast masa endiistrisinde ve 1.sinif kristal pazarmin 6nde
gelen Unlii markalarindan Waterford Wedgwood Grup sirketinin bir parcasidir.
1980’lerin sonunda ve 1990’larin basinda baslica pazarlarinda ekonomik krizle
karsilagmistir. Bu donemlerde, yiiksek gelir diizeyine sahip tiiketiciler diisiik fiyath
satin alma noktalarna yonelmeye baslamislardir Firma bu duruma Marquis adi
verdigi yeni bir markay1 piyasaya siirerek cevap vermistir. Ve bu markay:r daha
disiik fiyatlarla piyasaya sunmustur. Sirket tarihinin aksine, bu {riinlerin iiretimi
Slovenya ve Almanya’da dis kaynak kullanilarak gerceklestirilmistir. Bu yeni marka
biiylik basarilar yakalamis ve Waterford Crystal markasma zarar vermeden firmayi
sektorde yeniden konumlandrmistir. Ayni zamanda statik kristal pazarindaki
payinda artmasma neden olmustur. Degisen tiiketici tercihleri ve ekonomik kriz
karsisinda firma yetkinliklerini yiiksek fiyath kristalin tedarigi ve pazarlamasi

konusunda oldukca gelistirmislerdir.

Burada bahsedilen ornek olaylarda firmalarin yetkinlikleri yenilemedeki
basarilarindan ve bunu yapmayip basarisiz olan firmalardan bahsedilmistir. Degisen
teknoloji, rekabet¢i dinamikler ve/veya tiiketici istekleri konusunda firmalar
coziimler iretmeli ve yetkinlikleri bu dogrultuda gelistirmeli ve/veya

degistirmelilerdir.

2.7.3 Temel yetkinlik modelleri

Mevcut modeller temel yetkinliklerin uygulanmasindan bu yetkinliklerin
korunmasma kadar degisen sorunlar1 igermektedir. Bu konuda 6 model One

cikmaktadir. Bunlar asagida aciklanmstir.
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1.Yetkinlikler: rekabetciligin kokleri. Bu model temel yetkinligin bulundugu yeri
vurgulamaktadir ve organizasyonu koklerinde temel yetkinlikler bulunan
genis bir agaca benzetmektedir (Prahald ve Hamel, 1990).

2.Is yetkinliginin hiyerarsik modeli. Bu model farkli fonksiyonlar arasindaki
uyumlulugun seffaf baglantisim = gostermekte ve  organizasyonun
fonksiyonlar1 arasinda her seviyede uyumlulugun ihtiya¢ oldugunu
aciklamaktadir (Baker ve dig., 1997).

3.Temel yetkinlik motoru. Bu model temel yetkinliklerin 6 meta beceri boyunca
nasil biiyliylip gelistiklerini gostermektedir. Bu meta beceriler ise sunlardir:
beceri tanimlama, Ogrenme, bilginin gomiilmesi(firmaya 06zgii hale
getirilmesi), hizli gelisim, yeniden yapilanma ve yeniliktir. Bu genel meta
beceriler temel yetkinliklerin olugmas1 i¢in bir motor olarak birlestirilmistir
(Petts, 1997).

4.Maddi olmayan varlik ve giivenlik siireci modeli. Bu model temel yetkinliklerin
korunmasini ve giivenligi {izerinde durmaktadir. Ve maddi olmayan
varliklarin 6l¢iilmesi i¢in bir yol géstermektedir ( Harvey ve Lusch, 1997).

5.Yetkinligin i¢sel kurumsal farklilagsma potansiyeli saglayan ii¢ etkisi. Bu
yaklagim epistemik, deyimsel ve bicimsel adinda ¢ alan {izerine
yogunlagmistir. Bunlar sirasiyla diisiinme, hareket etme ve farkl faaliyetlerde
bulunma kapasitesini sunmaktadir (Goddard, 1997).

6.Temel yetkinlik hiyerarsi modeli. Bu model birincil yeteneklerin gelismekte
olan bir hiyerarsi iizerinde yetkinliklere nasil doniistiigiinii gostermektedir

(Gallon ve dig., 1995).

2.7.4 Temel yetkinliklerin bakim cercevesi

Bu ¢erceve bes bilesenden olusmaktadir:

1.Gozden gegirme,
2.Degerlendirme,
3.Aktive etme,
4.Vizyon olusturma ve

5.Tanimlama ve yeniliktir.

Bunlar Cizelge 2.2°de gosterilmis ve birlikte temel yetkinliklerin bakimi i¢in gii¢lii

bir ara¢ haline gelmistir. Bu c¢erceve gereksiz ve eski siireclerin, liriinlerin ve temel

yetkinliklerin ~ elimine  edilmesinde  kullanilabilmektedir.  Ciinkii ~ bunlar
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organizasyonun istenen pozisyona ulagsmasinda bir engel teskil etmekte ve

organizasyonun rekabet giiclinii kisitlamaktadirlar.

Bu ¢erceve yeni lirlinlerin, hizmetlerin ve temel yetkinliklerin tanimlanmasi yoluyla
firmaya 0zgili rekabet¢i avantaj elde edilmesinde yeni firsatlar1 tanimlamak i¢in de
kullanilabilmektedir. Ayrica hareketsiz hale gelmis mevcut faydali siireclerin
canlandirilmasinda ve degerlendirilmesinde de kullanilabilmektedir. Son olarak bu
cerceve kurumsal vizyonun olusturulmasma da yardimci olmaktadir. Bu goézden
gecirmeler firmada siirekli olarak tekrar edilmeli ve endiistrideki ilerlemelere ve

degisim hizina bagh olarak 3 ila 6 ayda bir tekrarlanmalidir.

Cizelge 2.2 : Temel yetkinliklerin bakim ¢ercevesi (Gilgeous ve Parveen,2001).

Gozden gecirme Gereksiz/eskimis siireclerin, iriinlerin  ve
temel yetkinliklerin elimine edilmesi

Degerlendirme Yeni firsatlar1 tanimlama ve mevcut temel
yetkinliklerin yenilenmesi

Aktive Hareketsiz hale gelmis ve faydali siirecleri
aktive et

Vizyon olusturma Kurumsal vizyon olustur

Tanimlama ve yenilik Yeni firsatlar1 ve endiistri sinirlarini tanimla

2.7.5 Firmalarin temel yetkinlik algilamalarn

Firmalar kendi sahip olduklar1 temel yetkinlikleri anlamada bazen sorunlar
yasayabilirler. Temel yetkinliklere odaklanmadaki ana amag, firmanin uzmanligi
olmayan islerde dis kaynak kullanimma gidilmesidir. Isin ilk yillarinda, ¢alisanlarin
yaptiklar1 her sey firmaya deger sagladigi i¢in her seye temel yetkinlik
denilebilmektedir. Fakat igler biiylimeye basladiginda, firma bir¢cok harcamayla kars1
karstya kalacaktir. Ve bunlar dogrudan firmaya gelir saglamayacak olan islerdir.
Muhasebe, yonetim, 1K ve diger siiregler islerin yapilmasi igin gereklidir fakat
firmaya dogrudan gelir saglamamaktadir. Eger firma dogru bir sekilde temel
yetkinliklerine odaklanirsa miisteriye deger sunmayan ve dogrudan gelir yaratmayan

birimleri saf dis1 birakacaktir.

Organizasyonlar bir¢ok yetenek ve beceriye sahip olabilir fakat bunlardan sadece
birkagt dogru sekilde birlestirilip, biitiinlestirilmektedir. Iste bunlar temel
yetkinliklerdir. Uriin veya hizmet yaratmayan yetenekler temel yetenek olarak

adlandirilamazlar. Eger yetenekler kolay bir sekilde taklit edilebiliyor veya bu
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yetenekler firmayir terk edebilecek olan birkac¢ kisiye bagimli ise bunlarda temel

yetkinlik olarak adlandirilamazlar.

Miisterilerin algis1 firmalarin temel yetkinliklerinin anlagilmasinda ¢ok onemlidir.
Temel yetkinlikler rakiplerin benzer iirlin ve hizmetlerinden bizim iiriin ve
hizmetlerin ayrilmasmi saglamaktadir. Dogru temel yetkinliklerin agik olarak
tanimlanmas1 olduk¢a zordur ve bazen geriye doniik olarak kesfedilirler (Coyne ve

dig., 1997).

Temel yetkinlik bir iiriin degildir. Bir¢cok is adami sahip olduklar1 bazi iiriin veya
hizmetleri temel yetenek olarak tanimlamaktadirlar, fakat bunlar temel yetkinlik

degildir. Uriin veya hizmet bir temel yetkinlik olamaz.

Temel yetkinlik kavramini 6zellikli bir iiriin veya hizmete esitlemek dogru olamaz,
clinkii benzersiz bir sey yaratmak oldukca zordur, serbest pazarda rakip giicler

stirekli alternatif iirlinler veya hizmetler sunmaktadir.

Firmadaki iirtin veya hizmetler zaman icerisinde degisiklik gosterebilir. Bu {iriin ve
hizmetler temel yetkinliklere bagl olacaktir (6rn; organizasyonun temel yonleri) ve
temel yonler, ani degisikliklere ugramayan organizasyon kiiltiirii ve degerlerini de

icermektedir.

Temel yetkinlik bir strateji degildir. 1s siireglerinde dis kaynak kullanimi
organizasyonun en iyi yaptig1 ise odaklanmasi ve diger islerde dis kaynak kullanimi
temeli tizerine dayanmaktadir. D1s kaynak kullanimi bir teknoloji sistemi degildir, bu
bir is stratejisidir. Uygun is ortaginin bulunmasi, iki tarafli igbirliginin yaratilmasma

olanak saglar (Bartkus ve Jurevicius, 2007).

Temel yetkinlik ile is stratejisi arasindaki iligkinin anlasilmas: gereklidir. Strateji
organizasyonun zaman igerisinde temel yetkinlikleri nasil savunacagimni, nasil
olusturacagmi ve bunlar1 nasil doniistiirecegini tanimlamaktadir. Temel yetkinlikler
kurum stratejisine uyum saglamalidir. Ust yonetim ekipleri tarafindan bu
yetkinliklerin nasil doniistiiriilecegine dair karar verme siireclerinin senaryo planlari

calisilmis olmalidir.

Danisman firmalar temel yetkinlikler konusunda birgok firmadan Ornekler
vermektedirler, mesela temel yetkinliklerine odaklanmayan bir firmanin pazar
payinda diisiis goriilmesi bu &rneklerden sadece biridir. Ust diizey toplantilar

diizenleyerek gelecek tahmini ve senaryo planlari olusturularak rekabetci avantaj
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artirilabilir. Bazi toplantilar sadece stratejilerin belirlenmesinde faydali olabilmekte,

fakat temel yetkinliklerin tanimlanmasia yardimc1 olmamaktadir (Duening, 2005).

Endiistriler degismekte ve yoOnetimlerin sahip olduklar1 temel yetkinlikleri bu
degisimlere uyarlamalar1 gerekmektedir. Strateji rekabet¢i avantaji korumak icin
hangi temel yetkinliklere yatirim yapilacagini ve gelecekte rekabet¢i avantaji
korumak i¢in farkli temel yetkinliklerin ne zaman elde edilecegini ve gelistirilecegini

icermektedir.

2.7.6 Temel yetkinlik ve temel siirecler arasindaki iliski

Temel yetkinlik ve temel siire¢ kavramlar1 birbirleriyle iligkili olmalarina ragmen iki
farkli kavram olarak literatiirde yer almaktadir. Ve birbirleriyle kesinlikle
karigtirilmamasi gerekmektedir. Bir siirecin temel siire¢ olarak adlandirilabilmesi

icin temel yetkinlikleri kullanmas1 gerekmektedir.

Temel yetkinlik bir etkinlik degildir. Fakat firmanm sahip oldugu etkinlikleri temel
ve temel olmayan olarak ayirabiliriz. Temel etkinlikler firmanin temel yetkinliklerini
kullanir temel olmayan etkinlikler ise temel yetkinlikleri kullanmazlar. Temel
yetkinlikler bilgi temellidir ve firmanin etkinliklerine esit degildir. Bundan dolay1
temel yetkinlikler ve etkinlikler farkli seviye analizlerde yer almaktadwr. Temel
yetkinlik, temel siireclerin olusturulmasi ve bunlarin temel siire¢ olarak kalmasini

saglayan bilgi, beceri, birlikte 6grenme ve diger 6zniteliklerin kiimesidir.

Temel siire¢ 1se miisterilerin goziinde rakiplerinden daha iyi oldugunun imajmi1 veren
siirectir. Temel siirecler organizasyonun basarisinda kritik 0neme sahip temel veya
bir grup etkinlikler zinciridir. Temel stiregler temel yetkinliklerin kullanilmasi ile
olusturulur. Temel siireclerde dis kaynak kullanilamaz. Cilinkii bu yetenekler firmay1

ayakta tutmakta ve firmaya rekabet giicli saglamaktadir.
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Stire¢ misteriye sunulan
son Urline deger katmaniza
yardimel oluyor mu?

> Hayir—{ Temel sire degil

/
Evet
Sireg firmanin
temel yetkinliklerini D Hayir
kullaniyor mu?
Evet
Bu beceriler de@erli mi, nadir mi;
taklit edilmesi zor mu, ve D Hayir
ikame edilemez mi?
Evet

Sirecin yagam edrisini
gozden gegir ve
firmanin stratejisini

yeniden onayla

Siireg, esnek uzun vadeli plaformda
gelisim yetenegine sahip mi?

} Hayir

Sirecin organizasyon
sistemleri iginde gémill hale|
’ Hayir getirilmesi gerekmektedir

ve kUltdr haline
donustiriimelidir

Sireg firmadaki birkag kisiye bagimli
mi?

Sireg firmanin &zel
bir sektorde hakim almasina
iZin vetiyor mu ve
rakiplering kars!
lstlinlik saglyor mu?

firma stratejisini gézden gegi
ve pazar aragtirmasi yap

’ Hayir

Evet
Vi

Temel stireg olmaya aday siregler

. ) irmanin pozisyonlandirmasini
Bu siireglerin sayisi 5 den azmi? D Hayir niden diigtin ve strateji izering
yeniden calis

7

Evet —Q7

Bu temel sirectir. Ve dis kaynak
kullaniimamahdir.

Sekil 2.2 : Potansiyel temel siirecleri tanimlama semasi. Boguslauskas ve
Kvedaraviciene, 2009).
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2.8 Firma Kaynaklan Arasindaki liskiler

Bu b6liim Ayberk Soyer’in 2007 yilinda yapmis oldugu doktora tez calismasindan

alimustir.

Amit ve Schoemaker (1993), kaynaklar1 firmanin yetenekleri vasitasiyla kullanilan

faktor birikimleri olarak kavramlastirilarak, kaynak ve yetenekleri ayirt etmistir.

Yetenekler firmaya Ozgiidliir, zaman igerisinde kaynaklar arasindaki karmasik
etkilesimler vasitasiyla gelistirilir. Grant (1991)’e gore kaynaklar bir firmanin

yeteneklerinin kaynagi iken, yetenekler de rekabet tistlinliigiiniin temel kaynagidir.

Hall (1993)’a gore her yetenek bir ya da daha fazla fiziksel olmayan kaynaktan
meydana gelir. Orn. Yasal bir yetenek, patent veya ticari markadan meydana
gelebilir; durumsal bir yetenek, lin veya kurulu dagitim agindan meydana gelebilir.
Bu nedenle fiziksel olmayan kaynaklar yeteneklerin “yapi taslar1” olarak

diistiniilebilir ve her bir fiziksel olmayan kaynak bir yetenekle iliskili olabilir.

Ancak yeteneklerin yaratilmasi sadece bir kaynak takimini bir araya toplamaktan
ibaret degildir. Yetenekler kisiler arasi ve kisilerle diger kaynaklar arasindaki
karmasik koordinasyon yapilarini da igerir. Boyle bir koordinasyonu gelistirmek i¢in

ise tekrarlama yoluyla 6grenme gereklidir (Grant,1991).

Kaynaklarla yetenekler arasindaki iliski Sekil 2.3’deki gibi tanimlamstir.
Kaynaklarin disinda belirli problemlere basarili ¢éziimler sunan rutinler de yetenek
olusturabilir (Teece ve dig., 1997). Kaynaklar kendileri var olabilirken, yetenekler
organizasyonel rutinler, uygulamalar ve faaliyetlerin i¢ine gdmiiliidiir (Nanda, 1996).

Rutinler firmanin tarihi, tecriibesi ve kolektif 6grenmesinden meydana gelmektedir.

Geleneksel yapisal modellerin aksine, yetenekler ve yetkinlikler stratejinin
davranigsal boyutunu vurgular. Ancak yetenekler deger zincirinde belirli
noktalardaki teknoloji ve iiretim uzmanliklarini vurgularken; yetkinlikler tiim deger
zincirini ¢evreleyecek sekilde daha genis tabanlidir. Bu baglamda yetenekler miisteri
tarafindan goriilebilirken, yetkinlikler nadiren goriilebilmektedirler (Stalk ve dig.,

1992).
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Entelektiiel

(marka ismi, {in,
v.b.)

Kaynaklar

(konum,bina,

(calisma

etigi,vb.)

Kaynaklar ' ______________
Kaynaklar

Firma
Yetenekleri

Tasarim
Satin Alma
Imalat
Pazarlama
Ar&Ge
Finansman
YoOnetim
vb.

Sekil 2.3 : Kaynaklarla yetenekler arasindaki iligski (Soyer, 2007).

Firma kaynaklarmin daha iyi anlasilabilmesi icin Sekil 2.4’de firma kaynaklar1

hiyerarsisi aciklanmistir. Firma diizeyindeki tiim faktorler, “firma kaynaklar1”

kavramu ile ifade edilmistir.
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FIRMA KAYNAKLARI

TEMEL YETKINLIKLER
A
YETKINLIiKLER
YETENEKLER
f
KAYNAKLAR
Fiziksel Fiziksel
Varliklar | Olmayan | Beceriler
Varliklar

Sekil 2.4 : Firma kaynaklar1 hiyerarsisi (Soyer, 2007).

2.8.1 Rekabet iistiinliigii saglayan firma kaynaklan

Ulrich (1987) ve Ulrich ve Lake (1991) organizasyonlarin rekabet iistlinligii
saglayabilmesi ve bu {stiinliigli siirdiirebilmesi i¢in kurumlarma 06zgii, taklit
edilebilmesi zor ve miisteriye katma deger sunan yetenekler gelistirmeleri
gerektigini, organizasyonel farkliligin 4 ana kaynagi oldugunu ve bu 4 kaynagi
anlaylp ve biitiinlestiren firmalarin rekabet {stiinliigli saglayabileceklerini

aciklamislardir (Bkz. Sekil 2.5). Bu kaynaklar su sekildedir:

1. Finansal Yetenek- Diisiik maliyetlerle {iriin veya hizmet iiretebilme

yetenegidir.
2. Stratejik Yetenek- Farklilastirilmis tirtinler sunabilme yetenegidir.
3. Teknolojik Yetenek- Yeni {iriin tasarlayabilme ve iiretebilme yetenegidir.

4. Organizasyonel Yetenekler- Miisteri ihtiyaglarin1 karsilamak amaciyla

insanlar1 ve siirecleri yonetebilmeyetenegidir.
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Ekonomik Strateijk/
/Finansal Pazarlama
Yetenekler Yetenekleri
Organizasyonel
Yetenekler

Teknolojik
Yetenekler

Sekil 2.5 : Siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigli kaynagi olarak
organizasyonel yetenekler (Soyer, 2007).

Soyer’e gore (2007), organizasyonel yetenekler sadece insanlardan olusmaz. Insanlar
organizasyonel yeteneklerin Oonemli bir bolimiinii olustursa da, organizasyonel
yetenek yaratmak iizere insanlarin dikkatlerini odaklayan ve davranislarina sekil
veren, organizasyon ve insan yonetim sistemleridir. Organizasyonlarda hergiin
sayisiz kararlar alinir ve uygulamalar gerceklestirilir. Bu uygulamalarin rekabet

istlinliigii saglayabilmeleri i¢in asagidaki dl¢iitleri karsilamas1 gereklidir:
oTiim organizasyonu etkilemesi
eOrganizasyon i¢inde kurumsallastirilmasi

eOrganizasyon i¢inde farkina varilmasi ve c¢alisanlarin tutum ve davraniglari

iizerinde goriilebilir etkisinin olmasi

Soyer’e gore (2007) yukarida yer alan kriterler 1s1¢inda insan kaynaklari
uygulamalar1 (organizasyon i¢inde insanlarin dikkatlerini sekillendirmek, izlemek ve
yonlendirmek {izere kullanilan politika, prosediir, sistem ve faaliyetler)
organizasyonel yeteneklerin temelini teskil eder. Insan kaynaklar1 uygulamalari
firmaya Ozgiidiir, firma kiiltiiriini meydana getirir, bireysel dikkati odaklar, ortak
amag¢ ve degerleri destekler ve degisimin meydana gelebilmesi i¢in kaldirag gorevi
goriir (Soyer, 2007). Insan kaynaklar1 uygulamalar1 Sekil 2.6’da verilen faaliyet
alanlarmi kapsar. Her bir faaliyet alam icerisindeki insan kaynaklar1 uygulamalari,
rekabet {stlinliigli saglamak iizere organizasyonel yetenek yaratma potansiyeline
sahiptir ( Soyer, 2007). Bu uygulamalar insan kaynaklar1 uzmanlarinin sorumluluk

alanmm temelini olusturur. Insan kaynaklar1 uzmanlar1 bu uygulamalar1 rekabet

38



istlinliigli saglamak iizere kullanabilmek i¢in, Soyer (2007) tarafindan asagida

listelenmis olan yeni mesleki ve kisisel becerileri kazanmalidir:
e Mesleki beceriler
o Isin biitiiniini bilme
o Kendi isinde ¢ok iyi olma
o Degisimi tahmin edebilme ve proaktif ( dngoriilii) olma
o Diger yoneticileri dahil etme ve onlara da sorumluluk verme
o Verilerle caligma
o Insan kaynaklar1 fonksiyonlarmi dnceliklendirme
o Basarilar1 kabul ettirme
o Miisteriye yakin olma
o Insan kaynaklar1 uygulamalarini rekabet {istiinliigii saglamak iizere kullanma
e Kisisel beceriler
o Stratejik diisiinme
o Gilivenilirlik saglama
o Agik ve samimi olma
o Politik agidan faal olma

o Lider olma
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Organizasyonel Planlama

Personel isleri fletisim
Odiiller Personel
Degerlendirme

Personel Gelisimi

Sekil 2.6 : Insan kaynaklar1 faaliyet alanlar1 (Soyer, 2007).

Rekabet istiinliigli saglamak icin Porter (1985) tarafindan Onerilen rekabet
stratejileri, “Ustiinlilk kaynaklari”’ndan ayirt edilebilmelerini saglamak amaciyla,
“{istiinliik konumlar1” olarak tanimlanabilir (Soyer, 2007). Ustiinliik konumlar1 genel
olarak maliyet liderligi ve farklilagtirma {istiinliigii olarak yorumlanabilir. Maliyet
liderligi rakiplerle es Uriin sunarken faaliyetlerin ¢cogunu onlardan daha diisiik
maliyetlerle gergeklestirmeyi zorunlu kilar. Farklilagtirma ise miisterilerin, firmanin
sunduklar1 ile rakiplerinin sunduklarinin 6nemli nitelikleri arasindaki tutarl

farkliliklar1 algilamasini zorunlu kilar (Soyer, 2007).
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3. ORGANIZASYONEL OGRENME VE OGRENEN ORGANIiZASYON

3.1 Ogrenme

Ogrenme, deneyim ya da bilginin kullanimi sonucunda davranislarda meydana gelen

stirdiiriilebilir ve kalic1 degisikliklerdir.

Ogrenme, kisisel veya organizasyonel bilginin durumunun degistirilmesi siirecidir.
Bilginin durumundaki degisim yeni neden-sonug iliskileri hakkinda yeni inanislarin
benimsenmesi, var olan inaniglar1 degistirme, eski inanislardan vazge¢me veya
organizasyon i¢inde kisinin veya Kkisilerin sahip olduklar1 inanislara giliven
derecelerinde degisim seklini alabilir. Ogrenme, bireyin olgunlasma diizeyine gdre
cevresiyle etkilesimi sonucunda, yeni bilgi ve anlayis elde etmesi, yeni davranislar
kazanmas1 ya da eski davramglarini degistirmesi siirecidir. Ogrenmek yalnizca bir
fikir veya sezgi edinmek degildir, eylem i¢indeyken 6grenilir, eylem etkili oldugunda
ogrenilir, bir hata ortaya ¢iktiginda ve bu hata diizeltildiginde dgrenilir. Ogrenmenin
ortaya ¢iktigini1 belirleyebilmek i¢in bireyin daha 6nce bilmedigi bir diisiinceyi
anlayabilmesi, yapamadig1 davranislar1 yapabilmesi, bilinen kavramlari sentez haline
getirerek yeni kavramlar tiiretebilmesi, 6grendigi bilgi ve yetenekleri kullanip
uygulayabilmesi, baskalarinin davranis ve yeteneklerini anlayip degerlendirebilmesi

gibi durumlarin bir ya da birden fazlasimin gergeklesmis olmasi gerekmektedir.

Firmalarm acgik sistem kavrami icinde (Sanchez ve Heene, 1996a), firma i¢inde
varlik stoklar1 ve akislar yer almakta (Dierickx ve Cool, 1989) bilgi, organizasyon
icinde bireylere veya gruplara bagh kalarak, inanislarn stogu olarak
adlandirilmaktadir ve Ogrenme ise organizasyon i¢indeki inanis stoklarindaki

degisimin akigini gostermektedir.

Ogrenmek, soyut ve dinamik bir olgudur. Birey, grup ve organizasyon gibi degisik
diizeylerdeki kabiliyet, bilgi, kavram veya davranislar1 bir biitiin haline getirerek
problem ¢6zmeyi, tutum ve diisiinceleri biitiinlestirmeyi saglar.

Peter Senge, ¢ok popiiler olan “Bes Disiplin” isimli eserinde 6grenmeyi su sekilde

tanimlamistir:  “Gergek Ogrenme, insan olmanin anlamini yiireginden kavrar.
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Ogrenmeyle kendimizi yeniden yaratiriz. Ogrenmeyle, simdiye kadar hi¢bir zaman
yapamadigimiz bir seyi yapmaya hevesli hale geliriz. Ogrenmeyle diinyay: ve onunla
iliskimizi yeniden kavrariz. Ogrenmeyle, yaratma ve hayatin iiretme siirecinin bir

parcas1 olma kapasitemizi genisletiriz.”

Bilgi stoklar1 sadece bireyin veya organizasyonun sahip oldugu bilginin igerigi ile
degismez (neden sonuc iliskileri inanislarin amaci) ayni zamanda bireyin veya
organizasyonun kullanacagi bilginin derecesine bagli olarak da degisir
(organizasyonun inanislar1 iizerine hareket eden siire¢ yetenekleri). Egitim
teorisindeki “ustalik” kavraminda, kazanilmis inanislara yardimci olacak calisma
tepkilerinin temel seviyeleri belirlenmistir. Egitim teorisi faydali bir sekilde ustaligin
4 seviyesi seklinde karakterize edilmektedir. Bunlar, yeniden iiretim, agiklama,

uygulama ve biitliinlesmedir. Sanchez bu dort seviyeyi su sekilde agiklamaktadir.

Yeniden iiretim; Ortiilii bilginin sahibi sadece onu tekrar yazabilir, fakat bu sadece

oriitiilii bilgiden kaynaklanmamaktadir. Bu bilginin ¢esitli bilesenleri vardir.

Aciklama, acik bilginin anlagilmasinin algilamasini belirtmektedir. Bilgi sahibi sahip

oldugu bilgiyi benzer anlamlarla agiklayabilir.
Uygulama; agik bilginin dogru sekilde uygulanabilmesi yetenegidir.

Biitiinlesme, bilgi sahibinin hangi bilginin uygulanacagmi ve bu bilgiyi faydali bir

bicimde secebilmek icin ustaliga erigmesinin gerektigini belirtmektedir.

Bilgi ustalik seviyeleri sunu Onermektedir; organizasyon icindeki bilgi farkli
seviyelerde fayda saglamaktadir. Bir baska deyisle, kisi veya organizasyon firmanin
amacglarma ulasabilmesi i¢in bilginin degisik formlarin1 uygulayabilecegi cesitli
yeteneklere sahip olabilir. Bu nedenle, yetkinlik temelli rekabet ortaminda firma
icindeki farkli seviyedeki bilgi ustaligi, firmalar arasinda farkl yetkinlik seviyelerini

dogurmakta daha sonra da farkli rekabet sonuclar1 ortaya koymaktadir.

Ogrenme sadece firmanin sahip oldugu bilgi tiiriinii degistirmez ayni zamanda
firmanm bildigi ve buna gore davrandigi ustalik seviyesini de degistirir. Bireysel ve
organizasyonel bilginin artan ustalik seviyesi organizasyon i¢indeki birey ve
bireylerin inanglarna olan gliven seviyesinde artisa neden olmaktadir. Firmanin
organizasyonel bilgisinde degisik seviyelerde uzmanlik gelistirmesi ve degisik
iceriklerde degisik yollarla organizasyonel bilgisini kullanmasi, ¢esitli insan

yapilarmi gelistirmekte ve bu durumda firmanin organizasyonel bilgisinin yansimasi
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olmaktadir. En temel seviyede, firmalar paylasilan inanglar1 agiklamak i¢in bir dil
gelistirmekte veya bir dili kabul etmektedir. Bazi diller yaymlanmis teknik veya
profesyonel kelimelerle desteklenebilir fakat bazi kelimeler uydurulmus veya 6zel
durumlarla ilgili olabilmektedir. Dil siireci, terciiman olmaya baglamakta ve
bireylerin inaniglarin1 birlestirmekte ve organizasyonel bilgi i¢in bir model
olusturmaktadir (Sanchez ve Heene, 1997). Mademki 6grenme bireyler ve gruplar
tarafindan terciime edilmekte, bu durumda organizasyon bu bilgiyi kodlamay1
deneme yolunu tercih edebilir (Sanchez ve Heene, 1997). Diizenleme birden ¢ok
anlam igermektedir. Cesitli agiklamalar (6rn; kullanma kilavuzlari, mithendislik
cizimleri ) ile bilgilerin organizasyon i¢inde ¢esitli bireyler tarafindan hatirlanabilir
olmas1 saglanmalidir. Kodifikasyon semalar1 bilginin anlasilmasini artirabilmek i¢in
hayati mekanizmalar haline gelmistir ve bu amag¢ i¢in bilgi organizasyon i¢inde
gruplar arasinda veya farkli organizasyonlar arasinda transfer edilmektedir (Sanchez

ve Heene, 1997).

Marsick ve Watkins bircok kavram ve goriisii Joseph, Lufts ve Harr Ingham’in
gelistirmis oldugu “Johari Penceresi’nde birlestirmistir. Burada ana fikir insanlar
diger insanlara acik olduklar: siirece 6grenirler. Geri beslemeler yoluyla, digerlerinin
onlar1 nasil gordiikleri ile bireyler kendilerini potansiyel iligkilere a¢maktadir.
Organizasyon 0grenirken calisanlarda bunun i¢in bir yardime1 gorevi gormektedir.
Marsick ve Watkins (1993) Johari Penceresini bir baslangi¢c noktasi olarak ele
almiglardir. Johari penceresinin kullanilarak farkli bir agisindan bireysel, grup ve
organizasyonel 6grenmeyi anlatan modeller asagida Sekil 3.1, Sekil 3.2 ve Sekil 3.3

de aciklanmuistir.
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Birey

Bilinen Bilinmeyen

Acik Bolge Kér Bdlge

Digerleri ————— | A——

KENDINi AGIKLAMA

Bilinmeyen Gizli Bilinmeyen Bolge
Bdlge

Sekil 3.1 : Johari Penceresi: bireysel 6grenmeyi anlamak i¢in bir model
(Marsick ve Watkins, 1993).

Grup

Bilinen Bilinmeyen

Normal Grup Grup
suregleri duslncesi

Digerleri el [ D

ACIKLAMA
Bilinmeven Abilene Temel
y paradoksu Varsayimlar

Sekil 3.2 : Johari Penceresinin adaptasyonu: grup halinde 6grenmeyi anlamak
icin bir model (Marsick ve Watkins, 1993).
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Organizasyon

Bilinen Kullanimda of
Aglk (;lft :fU ar.“m a olan
déngiilti onk_S|yoneI olmayan
Bgrenme! teoriler
' Uyarlanamayan
tepkiler
Digerleri

ikinci sira Degisim
Yeniden modelleme

ACIKLAMA 1

e _
Bilinmeyen  Hatalar, Toplu
Kusurlar, belirsizlik
Sirlar

Sekil 3.3 : Johari Penceresinin adaptasyonu: organizasyonel 6grenmeyi anlamak
icin bir model (Marsick ve Watkins, 1993).

3.1.1 Ogrenme siireci

Bugiin, yayginca kabul edilen goriis, 68renmenin kisinin bireysel deneyimlerinin

kritik yansimasinin bir sonucu olarak goriilmesidir.

Kolb’a gore insanlar deneyimleri farkli sekilde anlamakta ve doniistiirmektedirler.
Bunlarin bazilar1 deneyim ile anlasilabilecegi gibi bazilar1 da kavramlastirma yolu ile
anlagilmaktadir. Bazilar1 gozlemlerin yansimasi olarak doniistiiriilmekte, bazilar1 ise
aktif deneyim ile doniistiiriilmektedir. Birseyi tamamen 6grenmek ic¢in ¢evrimin tiim

adimlarinin tamamlanmas1 gereklidir.
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Planlama

Sekil 3.4 : Kolb’un 6grenme modeli (Kolb, 1984).
3.2 Bireysel Bilgi ve Ogrenme ve Organizasyonel Bilgi ve Ogrenme

Bilgi varliklar1 diger ekonomik varliklardan temel olarak farklidir. Boisot (1995)
bilginin stratejik acidan ekonomik bir varlik olarak 6nemini iki sekilde tanimlamistir.
Eger enformasyon bilgiyi tutan kisi veya organizasyon tarafindan aciklanirsa,
potansiyel aligveriste bir partiye enformasyonun sagladig1 deger (bilginin agiklamasi)
sadece tespit edilmis olabilir, fakat bilgilendirme yoluyla enformasyon diger partilere
transfer edilmekte ve bdylece orijinal sahibine gore degerini azaltmaktadir. Bilginin
degerini belirlemedeki zorluklar ve edinilmis bilginin tam potansiyel degerinin elde
edilmesindeki zorluklar Sanchez tarafindan (1996a) tartisilmistir ve bunlar bilginin

cesitli formlarda kullanilmasima ve aligverisine katkida bulunmaktadir.

Bilgi varliklarinin pazar basarisizliklarini bastiran 6zeliklerinin strateji literatiiriinde
onemli etkileri vardir. Bugiine kadar ki, organizasyonel ve bireysel bilgi {izerine
strateji literatiiriinde yer alan uygun goriis, rakiplere ac¢iklanmasin diye bilginin firma
icinde hevesle korunan bir varlik olarak ele alinmasidir, bu nedenle bilginin stratejik
degeri kaybedilebilmektedir. Burada vurgulanmak istenen nokta, yaratilan Ortiilii
bireysel ve organizasyonel bilginin stratejik varlik gibi ele alinmasidir, bu sekilde

ortiilii bilginin terciime edilmis bilgiye gore rakipler tarafindan kesfedilmesi daha zor
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olacaktir. Bilgi varliklarinin yaratilmasi ve yonetilmesi ile ilgili olan bu strateji bazi
anahtar noktalar1 gézden kagirmaktadir; ortiilii bilginin elde edilmesi ve kullanilmasi1
sadece rakiplerimiz acisindan zor olmayacak ayni zamanda firma igindeki diger
bireyler ve gruplar agisindan da bu ortiilii bilginin erisimi ve kullanimi1 zor olacaktir.
Bilginin kodlanmasi ve terclime edilmemesi organizasyon iginde transfer edilmesini
sinirlandiracak ve bilginin kaldira¢ etkisinden c¢abukca ve genis bir sekilde
yararlanilmasini engellemis olacaktir. Bilginin ortiilii formda saklanmasi yiiksek
firsat maliyetine neden olmaktadir. Eger kodlanmis bilgi rakipler tarafindan
kesfedilir ve kullanilir ise bu durum bilginin stratejik degerinin azalmasina neden

olmaktadir.

Sanchez (1996) bilginin firmalarda en az 3 kategoride var olacagini 6nermektedir;
bunlar, pratik bilgi (know-how), teorik bilgi (know-why), ve stratejik bilgi (know-
what) kavramlaridir. Degisik rekabet sartlarinda bu bilgi varliklarinin farkl stratejik
degerleri, yoOneticilerin bilginin kaldirag etkisinden genisce ve c¢abukga yarar
saglamalarmi artrmak i¢in tedarikg¢ilerle ve diger firmalarla bazi bilgileri
kodlamasini ve paylagmasini saglamaktadir. Ayn1 zamanda, stratejik olarak degerli
veya hassas olan bilgilerin firma disina ¢ikarilmasinin engellenmesi saglanmalidir.
Bunun gibi organizasyonel bilgi konusunda yeni kavramlarin gelistirilmesi, bilginin
stratejik olarak yonetilmesi konusunda daha iyi kavramlarin ortaya ¢ikmasina neden

olacaktir.

Yetkinlik konusunda literatiirde yer alan eski calismalarda G6grenme, bireysel
ogrenme agisindan incelenmektedir. Dinamik ¢evrelerde organizasyonel bilginin ve
ogrenmenin firmanin performansinda artirict etkisi kabul edilmektedir, yonetim
literatiirtinde organizasyonel bilgi ve 6grenmeye olan ilgi son yillarda daha fazla
artmis durumdadir. Bireysel bilgi ve 6grenme iizerine yapilan zihinsel ¢aligmalardaki
gozle goriilen artig, sasirtici olmayacak sekilde, organizyon igindeki bilgi ve
o0grenmeyi yansitmaktadir. Bilgi ve 6grenmenin bir durum analizinden diger bir
duruma gore basitce haritalanmasi, teorik olarak gecersizdir ve organizasyonel bilgi

ve 6grenme siirecleri hakkinda yaniltici kavramlar ortaya koymaktadir.

Bu noktayr daha iyi anlamak i¢cin Polanyi’nin patenci Ornegini inceleyebiliriz.
Polanyi (1962)’nin patenci Oorneginde (patenci ¢cok giizel paten yapabilmekte fakat
bunu nasil yaptigini aciklayamamaktadir) agiklanmak istenen sdyleyebilecegimizden

daha fazla sey bilmemizdir. Birgcok yazar tarafindan kullanilan bu 6rnek, 6nemli
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bireysel ve organizasyonel bilginin Ortiili bilgi olabilecegini gostermektedir.
Polanyi’nin bilmek deyimi semantik olarak basarisizdir ve bilgiyi anlamak i¢in
dikkatlice gelistirilmis kavramlar ve sozciikler belirtilmis olmalidir. Eger kelime
dagarcigimiz tam ve dogru degilse, bu kelime dagarcigi ile olusturmaya calistigimiz
kavramda belirsiz olacak ve anlayis olusturma giliciimiizii sinirlandiracaktir.
Patencinin yaptig1 gibi siiregleri farkli sekilde tanimlamak, 6grenme kavrami i¢in tek
bir terim kullanmak konsept olarak yetersiz kalmaktadir. Patencinin bilgisini
aciklayan higbir teorik gerek¢e bulunmamaktadir. Organizasyonel bilgi agisindan
baktigimizda ise, firmalarda bilgi var olmakta fakat bazi1 durumlarda organizasyonun

islerine terciime edilememektedir.

Organizasyonel O0grenme caligmalar1 i¢in yetkinlik kavramini bir model olarak
kullanan, Lowendahl ve Haanes (1996)’e gbre 6grenme siire¢lerinin analizinin en
onemli pargasi firma icinde cesitli deger yaratan aktivitelerdir. Hareket teorisi ve
ortak hareket teorilerine gore, firma icinde aktivitelere katilim ile 6grenmenin
saglandig1 ve firma i¢indeki anlasmazlik, ikilem ve ¢atismalarm 6grenme i¢in 6nemli
bir yol olarak goriildiigii firmalar hareket sistemleri olarak degerlendirilebilirler. Bu
modelin Alcatel Telekom Norve¢ ornek olayma uygulanmasi sonucu, birimlerin
analizi ile yetkinlik gelistirme ve yetkinlik kullaniminin dinamik, birbirine bagli ve
gecirgen karakteristik 6zelliklere sahip olduklarini 6nermislerdir (Sanchez ve Heene,

1996b).

Hall’in ¢alismasinda (1997) yoneticilerin karar verme siireclerinde firma tarafindan
hangi maddi olmayan varliklarin gelistirilmesi gerektigi arastirilmistir. Bu calisma
sonucu yoneticiler i¢in, firmanin rekabet¢i avantajini artiracak olan, firmalar1 iginde
mevcut maddi olmayan varliklarin  portfoyi ve gelecek portfoylerin
kompozisyonlarmin tanimlanmasi hakkinda bir teknik sunmustur. Hall, karmasiklik
teorisine gore firma i¢inde, 6§renmenin organizasyonel dinamiklerinin geligtirilmesi
yollar1 gibi kavramlar1 tanistrmistir. Tartismay1 firma igindeki kontrol dongiilerini
acik sistem olarak ele alarak uzattigimizda (Sanchez ve Heene, 1996a) , firma
icindeki negatif geri beslemeli ‘kumanda ve kontrol’ siireclerinin yoneticilerin
stratejik olarak degerli gordiikleri yeni maddi olmayan kaynaklar1 tanimlama
yetenegini kisitlamakta oldugunu gérmekteyiz. Pozitif geri besleme ise yOneticilere
degerli yeni maddi olmayan varliklarin yaratilmasi i¢in firsatlar1 tanimlamasina

yardimc1 olmaktadir.
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Boisot, Griffiths ve Moles (1997) yapmis olduklar1 calismada, firma icinde ve
firmalar arasinda ilgili bilginin yapilandirma yollarmi arastirmiglardir.  Kiltiir
uzayimni kavramsal ara¢ olarak tanitmislar, firma ic¢indeki bilgi siire¢lerinin, yeni
yetkinliklerin kullanimini ve gelisimini yoneten, yetkinligi yorumlayan bilgi tabanl
bir ara¢ gelistirmislerdir. Firmanm verimliligini artrmak i¢in yetkinligin
kullanilmasi, yetkinliklerin kontroliiniin kaybedilmesine neden olabilmektedir. Bunu
enformasyonun kullanilmasi sonucu ortaya c¢ikan deger paradoksu olarak

tanimlamiglardir.

Firma icindeki 6grenme siireglerinin degisik karakteristiklere sahip olabilecegi
goriisii Wright (1996) tarafindan tartisilmistir. Firmalarin gerceklestirmis olduklari
isin dogas1 firmay1 sistematik egilimlerle bilgi yonetim sistemlerini kabul etmeye
gotlirebilmektedir. Wright’in yar1 iletken endiistrisinde yer alan firmalarda yapmis
oldugu calismalarda, bazi firmalarin 6grenmeyi kuramsallastrma ve kodlama
yoluyla gerceklestirdigini, bazilarinin ise somut bilgi biitiinlesmesi saglayacak olan
yaparak O0grenme sistemlerini gelistirmis olduklarmi gérmekteyiz. Tim bu bilgi
gelistirme sistemleri belirli bilgi tiirlerinin gelismesini saglayacak ve bu nedenle

firmalarin i¢inde belirli yetkinliklerin olusmasi saglanacaktir.

Klavans ve dig., (1996) bioteknoloji endiistrisinde yeni yetkinlikler olusturmak icin
degisik yollardan yeni bilginin nasil elde edilebilecegi konusunda caligmislardir.
Calismalarinda, bilgi yogun rekabet ortaminda O6grenmeye olan organizasyonel
yaklagimlarmm  firmanin  deger  yaratabilme  yetene§ine olan etkilerini
degerlendirmislerdir. Bioteknoloji firmalarinda hisselerin ilk halka arz degerlerinin
degisik tiir O0grenmelerin degerlendirilmesinde kullanilmasi, yeni yetkinliklerin
olusturulmasinda da kullanilabilmektedir. Bu yetkinlikler; temel bilimsel kesif,
teknoloji gelistirme (bilimsel bilginin iirlin ve siireglere doniisiimii), ve sindirme
kapasitesi (firma diginda degerli bilginin taninma yetenegi, alinmasi ve mevcut
kaynaklarin verimli sekilde kullanilmasi i¢in organize edilmesi)’dir. Calismalar
Birlesik Devletler deki bioteknoloji endiistrisinde, teknoloji gelistirme ve Onemli
stratejik degere sahip yeni yetkinlikler i¢in bilgi yaratma ve sindirme kapasitesi

modlarinim etkili olacagini dnermektedir.

Bilgi yogun endiistrilerdeki, hizmet firmalar1 ve miisterileri arasindaki yakin
etkilesim (6rn; miithendislik danigsmanlik hizmetleri), servis saglayan firmalara, bilgi

tabanlarin1 genigletme ve yetkinliklerini gelistirme konusunda birgok firsat
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sunmaktadir. Sivula, Van den Bosch ve Elfring (1996) servis saglayici ve miisteriler
arasindaki bilgi transfer silireglerini analiz etmis ve endiistri i¢inde dikey

birlesmelerde daha iyi bilgi yonetimini saglamak i¢in bir model gelistirmislerdir.

Firmanmn mevcut bilgi yaratan yetenekleri, yetkinlik olusturma yeteneklerini
kisitlamaktadir ve bu nedenle firmanmn yeni yetkinlikler olusturma potansiyeli yola
bagli olmaktadir (path dependent). Quelin (1996) yeni yollar agarak yol
bagimliligmin iistesinden gelebilmek i¢in, dis bilginin firma igine biitiinlesmesini
saglayacak aracglarin gelistirilmesini ve stratejik birlesmeler yoluyla yeni
yetkinliklerin daha hizli edinilmesine izin verilmesi gerektigini onermistir. Quelin ii¢
stratejik birlesme tiirlinde dis bilginin entegrasyonu ve elde edinilmesini artiracak
mekanizmalar1 tartigmistir. Bunlar; mevcut yetkinliklere ulasacak birlesmeler,
tamamlayic1 varliklar1 bir araya getiren birlesmeler ve yeni yetenekler yaratacak

birlesmelerdir.

3.2.1 Organizasyonel bilginin gelisimi

Bireyler veya gruplar eski problemleri yeni yontemlerle c¢ozmek veya yeni
uygulamalar1 hayata ge¢irmek icin, dis tepkiler (rakipler, uygulamalar, degisimleri
bilimsel buluslar, v.s.) ve i¢sel olarak yaratilmig enformasyonun kombinasyonlari ile
birlikte yaratict varyasyon olusturur. Bu fikirlerin ¢ogu oOrtiilii durumdadir ve daha
ortaya ¢ikmamistir, daha sonra mevcut rutinlerin gelistirilmesi ve yeni rutinlerin
olusturulmas i¢in ortaya ¢ikan firsatlar i¢ secim i¢in bask1 olusturmaktadir. Bu bask1
yeni fikirleri ortaya ¢ikarmakta, 3. asamada ise yeni onaylanmis degisikliklerin firma
icine diflizyonunun yasallastirilmas: saglanmaktadir. Yeni ortaya ¢ikmis bilginin
gerekli yerlere ulagsmasi saglanmalidir. Bilginin ¢ogaltilmas1 yeni bir ¢evrimin
baslangicinin varyasyon asamasina yardimci olabilmektedir. Bu ¢evrim, Sekil 3.5°de

aciklanmaktadir.

Dis c¢evrenin bu siiregte iki Onemli rolii bulunmaktadir. Mevcut rutinlerin
gelistirilmesinde farkli tepkiler ve olasi uygulamalar i¢in temel saglamaktadir.
Organizasyonel bilginin dogas1 ¢evrim boyunca degisiklik gdstermektedir. Yaratici
varyasyonun ilk asamasinda ve igsel secimde fikir veya yeni goriisler artan bir
sekilde acik hale getirilmeli ( faydalarmi gorebilmek icin), secim agamasina gelince
aciklik pik noktasina ulagsmaktadir. Bilgi paylasildik¢a insan davranislari ile birlikte
bilgi ortiilii hale gelmektedir.

50



YARATICI ICSEL SECIM
VARYASYON

Degerlendirme,

Tarama, Yasallastirma
rekombinasyon 66& %, N
s Bt
¢ %
N N
& %,
Dis etki & %\\ d
Geri Besleme ?{b
1, @
% s
%, &
//@ .
KORUMA <(ummmmmmm COGALTMA
Sahneye koyma, Bilgi Paylasma / Transfer
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Problem C6zme

Sekil 3.5 : Bilgi Evrim Siirecindeki Aktiviteler (Zollo & Winter, 2002).
3.2.2 Organizasyonel 6grenme bakis acilari

Claus ve Neergaard gelistirmis olduklar1t modelde dort tip 6§renme tanimlamislardir,

her biri kendine ait farkli bakis acis1 sunmaktadir (Neergaard, 1994).

Bireysel Toplu

boyut boyut

Karar Yo6netim
formal destek sistemleri ve

boyut perspektifi org.yapt

perspektifi

Bireysel Kurum

informal davranig kiiltiirti
boyut perspektifi perspektifi

Sekil 3.6 : Ogrenme yaklasimi perspektifleri (Drejer, 2000).

Bireysel davramig perspektifi bireyin informal Ogrenme siireclerini ve insan
davranislar1 hakkinda bilgileri ele almaktadir. Buna 6rnek olarak, bireylerin bazi

sartlarda ve durumlarda nasil tepki verdikleri, insanlar arasi kisisel etkilesimler
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verilebilir. Organizasyon lyeleri bireylerin informal davranislari ve kisiler arasi

etkilesimler lizerine odaklanmislardir ( Argyris, 1993).

Karar destek perspektifi, organizasyonlarda formal bireysel 6grenme siireclerine
odaklanmistir. Karar vericilerin problem ¢6zme durumlarinda nasil 6grendiklerini
arastirmistir. Bu, bilisim teknolojilerinin kullanimin1 ve karar vermeye destek olan
karar modellerini igermektedir. Bu bakis acgisi, bireysel 6grenmenin bilisim
teknolojileri tarafindan nasil etkilendigini ve bunun kurumsallastirilmis bilginin

anlasilmasini saglamada nasil yardimci oldugunu agiklamaktadir. (Drejer, 2000).

Yonetim sistemleri ve organizasyonel yap1 perspektifi, formal organizasyon yapisi ve
yonetim sistemleri, formal planlama ve kontrol siirecleri, operasyon izlekleri ve 6diil
sistemlerinin rehberlik ettigi birlikte 6grenme siireglerine odaklanmistir (Drejer,
2000). Sorumluluk ve yetkinin paylasimi ve bdliimlerin yapisi, organizasyonel

o0grenme siirec¢lerini diizenlemektedir.

Kurum kiiltiirii perspektifi; bu perspektifte odak sosyal, informal iligkiler, toplu
aliskanliklar, davranis kaliplar1 ve organizasyon i¢indeki tutumlardir. Kurum kiiltiird,
birlikte 6grenme siireclerinden dogmaktadir ve bireysel davraniglari sekillendirmekte

ve onlara rehberlik etmektedir.

3.3 Ogrenen Organizasyon

Ogrenen organizasyon kavramma olan ilgideki artisin ana sebebi kiiresellesme ve
teknolojik yeniliklerdeki gelismelerdir. Bu da firmalar1 artan sekilde degisime
zorlamaktadir. Suan ki ¢evre sartlarinda, gegmis deneyimlere ve basit recetelere olan
gliven basarty1 elde etmek i¢in yeterli olmamaktadir. Firmalarin ¢evredeki
degisikliklere gore siirekli olarak stratejilerini yenilemeleri gerekmektedir. Ogrenen
organizasyon paradigmasinin ana temelleri O68renme, adaptasyon ve degisim

kavramlar1 tizerine kurulmaktadir.

Ogrenen organizasyon kavramm strateji ve ydnetim literatiiriinde son zamanlarda
oldukca genis yer bulmaktadir. Bircok yazar bu kavramin gelisiminde 6nemli yere
sahiptirler. Organizasyonel 6grenme kavrami ilk olarak Bateson’un {i¢ dongiili
ogrenme kavrami ile sekillenmeye baslamis, daha sonra Revans tarafindan ortaya
konulan eylem 6grenme konusu ile gelisimine devam etmis ve 1950’lerde sistem

diisiincesi yaklasimi ile popiilerlige ulasmistir. Ogrenen organizasyon kavramma
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etkisi olan diger onemli akimlar ise, 1970’lerin organizasyonel gelisim gelenegi,
1980’lerin toplam kalite yaklasimi ve giliniimiizde etkisini yogun bir sekilde
hissettigimiz kiiresellesme, smirlarin ortadan kalkmasi ve bilgi tabanli toplum
egilimleridir.

Peter Senge’in (1990) “Besinci Disiplin™ kitab1 6grenen organizasyon literatiiriiniin
doniim noktas1 olmustur. Bu kitapta 6grenen organizasyon kavrami bes ana disiplin
altinda ele almmis ve sistematik bir sekilde biitlinlestirilmistir. Bunlar, kisisel
uzmanlik, mental modeller, takim halinde 6grenme, paylasilan vizyon ve sistematik
disiincedir. Senge’in etkili katkisina ve bu konuda siirekli olarak artan makale
sayisina ragmen, hala kavramsal belirsizlik belirli bir seviyede bulunmaktadir.
Ogrenen organizasyon bir hedeften ¢ok, bir yolculuktur (Burdett, 1993), somut bir
sonu¢ degil, dinamik bir maceradir (Gardiner & Whiting, 1997; Ortenblad, 2004),
“hala belirsiz ve soyut bir yol haritasidir” (Watkins & Golembiewski, 1995).
Jashapara (1993) 6grenen organizasyon sanatini mecazi bir tanimlama ile; firmanin

sirekli olarak Kutsal Kase’ye ulasma cabas1 seklinde sunmaktadir.

Ogrenen organizasyon, bir isletmenin siirekli olarak yasadigi olaylardan sonug
cikarmasi, bunlar1 ayni zamanda calisanlarmi gelistirebilecegi bir sistem iginde
degisen c¢evre kosullarma adapte edebilmesi ve tiim bunlarin sonucunda siirekli
olarak degisen, gelisen ve kendini yenileyen dinamik bir isletme olmasi anlamma

gelmektedir.

Ogrenen organizasyonlar, kisilerin gercekten istedikleri sonuglar1 yaratma
kapasitelerini durmadan genislettikleri, yeni ve coskun diisiinme tarzlarinin
beslendigi, insanlarin nasil birlikte Ogrenilecegini siirekli olarak 6grendikleri
organizasyonlardir. Ogrenen organizasyon, bilginin yaratilmasi, edinilmesi ve
transferi ile yeni bilgilerin ve anlayislarin olusturulmas: i¢in davranis degistirme

becerisine sahip olan organizasyondur.

Ogrenen organizasyonlar yaklasimi konusunda klasiklesmis olan bir ¢alisma yapmis
olan ve bu konudaki goriislerini “Sistem Yaklasimi”ni esas alarak olusturmus olan
Peter Senge, 6grenen organizasyonu su sekilde tanimlamistir: “Bu organizasyonlarda
kisiler; gercekten istedikleri sonuglar1 yaratmak icin kapasitelerini durmadan
genisletirler, buralarda yeni ve coskun diisiinme tarzlar1 beslenir, kolektif 6zlemlere

gem vurulmaz ve insanlar nasil birlikte 6grenilecegini, siirekli olarak 6grenirler”.
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Cizelge 3.1 : Ogrenen organizasyon tanimlamalar1 (Jamali ve Sidani,2008).

Yazar Ogrenen organizasyon tanimi

Senge(1990) Yeni ve genis diigiince kaliplarinin beslendigi, toplu amaglarin serbest
birakildig1 ve insanlarin siirekli olarak dgrenmeyi 6grendigi ve insanlarin
gercekten arzuladiklari sonuglart elde etmek igin siirekli olarak
kapasitelerini genislettikleri organizasyondur.

Garvin (1994) Bilginin yaratilmasinda, elde edilmesinde ve transferinde yetenekli ve yeni

bilgi ve bakis acislarini yansitmak i¢in davramislarini modifiye eden

organizasyondur.

Nevis ve dig. (1995)

Kapasitesini siirekli olarak gelisen bir sekilde 6grenmeye, adaptasyona ve

degisime adamus olan organizasyondur. Degerleri, politikalari,

uygulamalari, sistemleri ve yapilart tiim c¢alisanlarin 6grenmesine destek

olmakta ve 6grenme siireglerini hizlandirmaktadir.

Gephart ve dig. (1996)

Ogrenme siireclerinin  analiz edildigi, gdzlemlendigi, gelistirildigi,

yonetildigi ve gelisme ve yenilik hedefleri ile uyumlu hale getirildigi

organizasyondur.

Pedler ve dig. (1997)

Tiim ¢alisanlar igin 6grenmeyi kolaylastiran ve bilingli olarak kendini ve

icerigini doniistiiren organizasyondur.

Dowd (1999)

Kendini sonsuza dek 6grenmeye ve gelismeye adamus bir grup insandir.

Griego ve dig. (2000)

Artirilan performansa dayali olarak sonuglarini gelistiren ve daha becerikli

olarak biiyiliyen organizasyondur.

Rowden (2001)

Icinde herkesin problem ¢ézmek igin devreye girdigi, siirekli olarak
deneyimin, degisimin ve gelisimin etkinlestirildigi ve kapasitesini bilyiime,

6grenme ve istenen amaglari elde etmek i¢in artiran organizasyondur.

Lewis (2002)

Calisanlarinin siirekli olarak yeni bilgi elde etti§i ve bu yeni bilgilerin

paylasilarak karar verme veya islerin gerceklestirilmesi amaciyla

uygulandig1 organizasyondur.

Armstrong ve Foley (2003)

Ogrenen organizasyonun dgrenme cevresini destekleyen uygun kiiltiirel
yonleri (vizyon, degerler, varsayimlar ve davramslar) vardir; siirecler
insanlarin  6grenme ihtiyaglarinin tanmimlamasi ile Ogrenmelerine ve
gelisimlerine katkida bulunur ve 6grenmelerini kolaylagtirir; ve yapisal

yonler 6grenme aktivitelerini destekler ve is yerinde uygulanmasim saglar.

James (2003)

L formu uyumludan daha ¢ok donistiiriilebilirdir. Tiim ¢alisanlar1 bilginin
arastirilmast, kullanilmasi ve transferi ile mesgul eder, organizasyon iginde

birlikte 6grenmeyi ve gelecegini yaratma kapasitesini artirir.

Molianen (2005)

Ogrenmenin degerlerinde, vizyonunda ve hedeflerinde bunun yam sira
giinlilk operasyonlarinda ve bunlarin degerlendirilmesinde hayati dneme

sahip olan bilingli olarak yonetilen organizasyondur.

Ogrenmenin firmamn siirdiiriilebilir rekabet avantaji olarak goriildiigi,
firma iginde 6grenme hizinin gevresel degisim hizindan yiiksek oldugu,
ogrenme siireglerinin firma icinde tiim ¢alisanlar tarafindan sistematik ve

stirekli bir bigimde uygulandig1 organizasyondur.
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Ogrenen organizasyonlarin kurulmas: konusunda 6nemli bir makalesi bulunan
Garvin’in 6grenen organizasyon tanimi soyledir: “Ogrenen organizasyonlar; bilginin
yaratilmasi, elde edilmesi ve transferi konusunda uzmanlasan, elde ettigi yeni bilgi

ve anlayislar dogrultusunda davraniglarini degistiren organizasyonlardir”.

Garvin’e gore 6grenen organizasyon, bilgiyi yaratma, elde etme, doniistiirme ve yeni

davranislar1 edindirme konusunda yetenekli olan kurulustur.

Ogrenen organizasyon, cevresindeki degisiklikleri zamanmda Ogrenerek kendi
kendini egiten, siirekli gelisen ve 6grenen, her olaydan ders almasimni bilen, problem
cozme yetenegini gelistiren ve boylece yeniliklere ayak uydurarak ilerleyen ve tiim

bu faaliyetlerini kurumsallastiran organizasyondur.
3.3.1 Ogrenen organizasyonlarin él¢iimlenmesi

Ogrenen organizasyon bir¢cok farkli sekilde aciklanmis ve tammlanmustir, fakat
ogrenen organizasyonlarin degerlendirme ¢abalar1 olduk¢a az ve uniformdur. Pratik
tanilama c¢abalar1 biitlinlestirilmis ve ¢esitli karakteristikleri karsilastirilmistir.
Ogrenen organizasyonlarin dlgiimlemesi konusunda 1995 yili sonrasi yapilan
ayrintili incelemelerde one ¢ikan 6zellikler su sekildedir; liderlik, strateji, katilimci
politika yapma, takim calismasi, kendini gelistirme firsatlari, enformasyon akisi,
yapisal konular, 6grenme iklimi, deneyim firsatlar1 ve Ogrenme Odiillerinin

uygunlugudur (Jamali ve Sidani, 2008).

Olgiimleme konusunda en énemli katkilar Watkins ve Marsick (1998) ve Pedler ve
dig. (1997) ‘den gelmistir. Watkins ve Marsick (1998) 6grenen organizasyonun 7
temel boyutunu su sekilde agiklamustir; slirekli 68renme, diyalog ve sorusturma,
takim halinde Ogrenme, gomiilii sistemler, sistemler baglantisi, personel
giiclendirme, liderlik, finansal performans ve bilgi performansidir (Watkins &
Marsick, 1998). Bu boyutlar bilimsel olarak test edilmis ve gegerliligi onaylanmistir.
Pedler ve dig. (1997) 11 aragtan olusan bir dlgiimleme tanimlamislardir (stratejiye
ogrenme yaklasimi, katilimci politika olusturma, yapilart etkinlestirme, 6grenme
iklimi, kendini gelistirme firsatlari, ¢evresel tarayicilar gibi smir isgileri, sirketler
aras1 6grenme, bilgilendirme, gelisebilir muhasebe ve kontrol, i¢sel degisim ve 6diil
esnekligi). Bunlar strateji, yapilar, 6grenme firsatlary, ice bakma ve disa bakma

seklinde bes ana gruba ayrilmaktadir ( Pedler ve dig. ,1997).
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Ogrenen organizasyonlarin temel boyutlarmdaki degisim dier cahismalarda ele
almmistir. Ornegin, Armstrong ve Foley (2003) dgrenen organizasyonlarin dort
temel boyutunu su sekilde agiklamistir, 6grenme c¢evresi, 6grenmenin tanimlanmasi
ve gelisme ihtiyaclari, 6grenme ve gelisim ihtiyaglarinin karsilanmasi ve 6grenmenin
tim sirkette uygulanmasi. Griego ve dig. (2000) iki tanilama aracini birlestirmis,
benzer sekilde 68renen organizasyonun su boyutlarini ortaya koymustur, egitim ve
ogretim, 6diil ve tanima, enformasyon akisi, vizyon ve strateji ve bireysel ve takim
gelisimi. Sarala ve Sarala (1996) bir diger tanimlama aracini gelistirmislerdir, bu
arac felsefe ve degerler, yap1 ve siirecler, liderlik ve karar verme, is organizasyonu,
egitim ve gelisim, aynt zamanda organizasyonun igsel ve dissal etkilesimleridir.

Tannenbaum (1997) yaptig1 bilimsel arastirmada kendine 6zel bir ara¢ gelistirmistir.

Benzer boyutlar Rosengarten (1995) tarafindan yapilan arastirmada ortaya
konulmustur. Bunlar, takim caligmas1 ve takim halinde 6grenme, enformasyon akis,
1s giicli egitim ve Ogretimi, 0grenme Odiil sistemleri, deneyim, merkezkag hiyerarsiler
ve katilimci politika yapma. Nevis ve dig. (1995) yaptiklar1 calismada bunlara benzer
olarak 6grenen organizasyonlarin 10 boyutunu ortaya koymuslardir, bunlar tarama
zorunlulugu, performans boslugu, 6l¢lime duyulan ilgi, deneyimsel diisiince kiimesi,
aciklik iklimi, stirekli 6grenim, operasyon ¢esitliligi, liderlik ve sistem perspektifidir.
Lipshitz ve dig. (1996) bunlara benzer fakat daha kisa bir liste olusturmuslardir.
Bunlar; ac¢ik enformasyon sistemleri, organizasyonel oOgrenme kiiltiiri ve
organizasyonel 6grenme mekanizmalari, kapsayici yapisal faktorler / ddiillendirme

siire¢leridir.

Ogrenen organizasyonlarin karakteristikleri iizerine yapilan bir¢ok arastirmaya gore
kesin bir sonuca varmak miimkiin olmamaktadir. Fakat genel olarak bir¢ok
arastirmada ortak olarak ele alinan birkac karakteristik siralayabiliriz. Bunlar, takim
calismas1 ve igbirligi, yapi, kiiltiir, bilgi siirecleri, personel giiglendirme ve kisisel
gelisim, katilimei politika yapma, 6lgme ve degerlendirme, iletisim, 6grenme, cevre,
sistem diisiincesi, strateji ve vizyon, mental modeller, liderlik, strateji, katilimci
politika yapma, yapi, O6grenme iklimi, 6grenme firsatlar1 (egitim ve gelisimi de
iceren) ve 6grenme Odiilleri ve organizasyonel 6grenme kiiltliriidiir, Cizelge 3.2° de

ve Boliim 3.2.2°de gosterilmistir.
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Cizelge 3.2 : Ogrenen organizasyon karakteristikleri (Jamali ve Sidani, 2008).

Yazar

Tammlanmis karakteristikler

En s1k kullanilmis olan

karakteristikler

Watkins ve Marsick
(1998)

Siirekli 6grenme
Diyalog ve sorusturma
Takim halinde 6grenme
Gomiili sistemler
Personel giiglendirme
Liderlik

Finansal performans

Bilgi performansi

Pedler ve dig. (1997)

Stratejiye 6grenme yaklagimi
Katilimer politika yapma
Bilgilendirme

Bigimlendirici muhasebe ve kontrol
Igsel degisim

Qdiil esnekligi

Yapilar etkinlestirme

Cevresel tarayici olarak is¢iler
Sirketler arast 6grenme

Ogrenme iklimi

Kendini gelistirme firsatlar

Griego ve dig. (2000)

Egitim ve 6gretim
Qdiiller ve tanima
Enformasyon akist
Birey ve takim gelistirme

Vizyon ve strateji

Porth ve dig. (1999)

Personel gelistirme/ siirekli 6grenme
Enformasyon paylagsma ve ortaklik

Takim olusturma ve ortak amag

Tannenbaum (1997)

Ogrenme firsatlari
Hata toleransi
Yiiksek performans beklentileri

Yeni fikirlere agiklik

Egitimi destekleyen politikalar ve uygulamalar

Biiyiik resmin farkinda olma

Gelisime duyulan memnuniyet

Sarala ve Sarala

(1996)

Felsefe ve degerler
Yapt ve siirecler
Liderlik ve karar verme
Isleri organize etme
Egitim ve gelisim

Igsel ve digsal etkilesimler

Gardiner ve Whiting
(1997)

Kendini gelistirme

Ogrenme stratejisi

Ogrenme iklimi

Politika yapmaya katilim
Enformasyonun kullanimi, Giiglendirme,

Liderlik ve yapi, D1s ¢evre olan baglanti

Liderlik
Ogrenme stratejisi
Katilimcei politika yapma
Yapailar1 etkinlestirme
Ogrenme iklimi
Ogrenme firsatlar1

Ogrenme oddiilleri

57




3.3.2 Ogrenen organizasyonlarin yapitaslar
Ogrenen organizasyonlarin &lgiimlenmesi {izerine arastirilan makalelerden elde
edilmis olan sonucglara gore en cok ele alman maddeler 16 ana baslk altinda
toplanmistir. Bunlar su sekildedir;
e Takim Cahsmas ve isbirligi
o Takim ¢alismasi ve isbirligi (Goh, 1998).
o Takim halinde 6grenme (Fard ve dig., 2009).

o Takim c¢aligmasi ve takim halinde 6grenme (Rosengarten, 1995; Watkins &

Marsick, 1998; Maria, 2003).
o Takim olusturma ve paylasilan amag ( Porth ve dig. , 1999).
o Birey ve takim gelisimi (Griego ve dig. , 2000).

o Bilgi paylasimi ve igbirligi ( Porth ve dig. ,1999).

e Yapi
o Organizasyonel dizayn (Goh, 1998).
o Yap1 ( Sundberg, 2001; Gardner & Whiting, 1997).
o Yapi ve siirecler (Sarala & Sarala, 1996).
o Merkezi olmayan hiyerarsiler (Rosengarten, 1995).
o Yapisal faktorler (Lipshitz ve dig. , 1996).
o Yonetimsel baglilik (Gomez ve dig. , 2005).
o Operasyon cesitliligi ( Nevis ve dig. , 1995).

o Yapilari etkinlestirme (Pedler ve dig. , 1997).

o Kiiltiir
o Kiiltiir ( Sundberg, 2001).
¢ Bilgi Siirecleri
o Bilgi transferi (Garvin, 1993; Goh, 1998).

o Bilgi transferi ve entegrasyon (Gomez ve dig. , 2005).
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o Bilgi akis1 (Rosengarten, 1995; Griego ve dig. , 2000).
o Ogrenme ve bilgi paylasimi (Jamali & Sidani, 2008).
o Acik bilgi akis1 (Lipshitz ve dig. , 1996).

o Bilgi paylasimi ve isbirligi (Porth ve dig. ,1999).

o Bilgi kullanim1 (Gardner & Whiting, 1997).

e Liderlik

o Liderlik ( Nevis ve dig., 1995; Gardner & Whiting, 1997; Watkins &
Marsick, 1998; Goh, 1998; Maria, 2003; Khadra & Rawabdeh, 2006).

o Liderlik ve karar verme (Sarala & Sarala, 1996).

o Ogrenmeyi destekleyen liderlik ( Garvin ve dig. , 2008).

¢ Personel Gii¢clendirme ve Kisisel Gelisim
o Beceri ve Yetkinlikler (Goh, 1998).
o Kisisel uzmanlik ( Fard ve dig., 2009).
o Egitim ve gelisim (Sarala & Sarala, 1996).
o Personel gelisimi ( Porth ve dig. , 1999).
o Hata toleransi ( Tannenbaum, 1997).
o Yiiksek performans beklentileri ( Tannenbaum, 1997).
o Gelisim ile memnuniyet ( Tannenbaum, 1997).
o Risk alma ( Chiva ve dig., 2007).
oPersonel giiglendirme (Gardner & Whiting, 1997; Watkins & Marsick, 1998).
o Birey ve takim gelisimi (Griego ve dig., 2000).
o Kisisel gelisim (Gardner & Whiting, 1997).

o Kisisel gelisim firsatlar1 (Pedler ve dig., 1997).
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e Katilm

o Katilimei politika olusturma (Rosengarten, 1995; Gardner & Whiting, 1997;
Pedler ve dig., 1997).

o Calisan katilimi ( Jamali & Sidani, 2008).

o Katilimei karar verme (Chiva ve dig., 2007).

e Olgme ve Degerlendirme
o Olgiimleme ( Nevis ve dig. , 1995).
o Finansal performans (Watkins & Marsick, 1998).
o Bilgi performansi (Watkins & Marsick, 1998).
o Formatif muhasebe ve kontrol (Pedler ve dig. , 1997).
o Ogrenme altyapilar1 ve performans degerlendirme (Khadra & Rawabdeh,
20006).
o iletisim
o Diyalog (Chiva ve dig. , 2007).
o Bilgilendirme ( Pedler ve dig. , 1997).

o Diyalog ve sorusturma (Watkins & Marsick, 1998).

e Ogrenme

o Deneyim ( Garvin, 1993; Rosengarten, 1995; Nevis ve dig. , 1995; Goh,
1998; Chiva ve dig. , 2007; Jamali & Sidani, 2008).

o Egitim ve 6gretim (Rosengarten, 1995; Griego ve dig. , 2000).
o Siirekli egitim (Nevis ve dig. , 1995).

o Ogrenme ve bilgi paylasimi (Jamali & Sidani, 2008).

o Karsilastirma ve egitim (Jamali & Sidani, 2008).

o Ogrenme ve gelisim (Jamali & Sidani, 2008).

o Organizasyonel 6grenme mekanizmalari (Lipshitz ve dig. , 1996).
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o Siirekli 6grenme (Watkins & Marsick, 1998; Porth ve dig. ,1999;
Maria,2003).

o Ogrenme firsatlar1 ( Tannenbaum, 1997).

o Ogrenmeyi destekleyen politikalar ve uygulamalar ( Tannenbaum, 1997).

o Ogrenme siirecleri ve uygulamalar1 (Garvin ve dig., 2008).

o Digerlerinden 6grenme (Garvin, 1993).

o Gegmis deneyimlerden 6grenme (Garvin, 1993).

o GOmiilii sistemler (Watkins & Marsick, 1998; Maria,2003).

o Sirket ic1 6grenme (Pedler ve dig. , 1997).

o Ogrenme ve gelisim ihtiyaglarmin tamimlanmasi (Armstrong & Foley, 2003).

o Ogrenmenin uygulanarak 6grenme ve gelisim ihtiyaglarinin karsilanmasi

(Armstrong & Foley, 2003).
o Ogrenen organizasyon uygulamalar1 (Khadra & Rawabdeh, 2006).
o Ogrenme altyapilar1 ve performans degerlendirme (Khadra & Rawabdeh,
20006).
e Cevre
o Igsel ve dissal etkilesimler (Sarala & Sarala, 1996).
o Di1s ¢evre ile etkilesim (Gardner & Whiting, 1997; Chiva ve dig. , 2007).

o Cevreyi tarayan sinir is¢ileri (Pedler ve dig. , 1997).

¢ Sistem diisiincesi
o Sistem diisiincesi (Sundberg,2001; Gomez ve dig. , 2005).
o Sistematik diisiinme (Nevis ve dig., 1995; Fard ve dig., 2009).
o Sistematik perspektif gelistirme (Jamali & Sidani, 2008).
o Biiytik resmin farkindalik (Tannenbaum, 1997).
o Sistematik problem ¢6zme (Garvin, 1993).

o Sistem baglantilar1 (Watkins & Marsick, 1998).
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e Strateji ve Vizyon
o Misyon ve vizyon (Goh, 1998).
o Paylasilan vizyon (Sundberg, 2001; Fard ve dig., 2009).
o Vizyon ve strateji (Griego ve dig. , 2000; Jamali & Sidani, 2008).
o Stratejiye 0grenme yaklagimi (Pedler ve dig. , 1997).
o Ogrenme stratejisi (Gardner & Whiting, 1997).
o Stratejik planlama (Khadra & Rawabdeh, 2006).

o Stratejiye gore siirekli diizenleme (Khadra & Rawabdeh, 2006).

e Odiillendirme
o Ogrenme 6diil sistemleri (Rosengarten,1995; Jamali & Sidani, 2008).
o Odiiller ve tebrik (Griego ve dig. , 2000; Jamali & Sidani, 2008).
o Odiil siiregleri (Lipshitz ve dig. , 1996).

o Igsel degisim ve 6diil esnekligi (Pedler ve dig. , 1997).

e Mental modeller
o Paylasilan mental modeller (Sundberg, 2001).
o Mental modeller (Fard ve dig. , 2009).

o Felsefe ve degerler (Sarala & Sarala, 1996).

¢ Organizasyonel 6grenme Kkiiltiirii
o Aciklik iklimi (Nevis ve dig. , 1995).
o Aciklik ve deneme (Gomez ve dig. , 2005).

o Ogrenme iklimi (Pedler ve dig. , 1997; Gardner & Whiting, 1997; Jamali &
Sidani, 2008).

o Organizasyonel 6grenme kiiltiirii (Lipshitz ve dig. , 1996).
o Destek¢i 6grenme cevresi (Garvin ve dig. , 2008).

o Ogrenme ¢evresi (Armstrong & Foley, 2003).

o Ogrenme kiiltiirii (Maria, 2003).
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o Yent fikirlere agiklik (Tannenbaum, 1997).

3.4 Ogrenen Organizasyon Ile Organizasyonel Ogrenme Arasidaki fliski

Organizasyon teorisinde, sistem yaklagimi ile birlikte organizasyonlarin canli birer
varlik olarak ele alinmasi; organizasyonlarin de c¢evrelerine uyum saglamak igin
disiinebilecekleri, 6grenebilecekleri ve hafizalarin1  kullanabilecekleri fikrini

dogurmustur.

Isletme ve yonetim yazimninda dgrenme, siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj ve yenilik
yaratilmasi agisindan ele alinmaktadir, ¢linkii organizasyonlari hayatta kalabilmeleri
bu miicadelelerdeki basarilarina baglidir. Dinamik bir ortamda faaliyet gosteren
isletmelerin rekabetc¢i avantaj elde edebilmelerinin ve varliklarini siirdiirebilmelerinin

temel sart1 ise “Ogrenmektir”.

Organizasyonlar i¢in giin gectikce ¢evreye uyum saglama kabiliyetini artirmak,
ayakta kalmanmn sarti haline gelmektedir. Bu olgu da Ogrenen organizasyon
yaklagimmnin yoneticilerin giindemine girmesine neden olmaktadir. Ciinkii
cevresinden bilgi toplayamayan, bilgi yaratamayan ve bunlari isleyip belirli kararlara
dontistiiremeyen organizasyonlarin ¢evreleri ile baglar1 zaman igerisinde kopmakta

ve uyumlar1 kaybolmaktadir.

Gerek hizla degisen ve gelisen teknoloji, gerekse sinir Gtesi ticaretin yaygimlagmasi
ve rekabetin acimasizligi, organizasyonlarda ¢alisanlara yonelik egitim ve gelistirme
etkinliklerinin siirekli olmasini gerektirmektedir. Bunun sonucu, giiniimiiziin
organizasyonlari, pazarda kalabilmek ve rekabette basarili olabilmek i¢in ka¢iilmaz

olarak 6grenen organizasyonlar olmak zorundadirlar.

Senge 6grenen organizasyonlari; 6§renme olgusunun iliklerine, damarlarma islemesi

nedeniyle 6grenemezlik edemeyecegi kurum olarak tanimlamaktadir.

Bu kurumlarm yonetim felsefesinde ‘’sezme, tepki gosterme, degisim ve
karmasiklikta, belirsizlikle basa ¢ikma’’ esastir. Ogrenen organizasyonlarda degisime
onciilik eden bir grup, yaratmak istedikleri seyler icin kendilerini, yaraticilik
kapasitelerini siirekli gelistirmeye yonelik bir ¢aba icindedir. Senge’e gore rekabetci
piyasada firmanin ayakta kalmasi, varligmi siirdiirmesi biitiiniiyle 6grenme

kapasitesiyle iliskilidir.
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McGill, organizasyonel 6grenme ve Ogrenen organizasyonlar kavramlari arasinda
ayirim yapmamaktadir. Ona gore organizasyonel dgrenme, bir isletmenin yasadigi
deneyimlerinden, gozlemlerinden, analizlerinden sonuclar c¢ikarmasi, basar1 ve
basarisizlikla ilgili sonuglarin her ikisini de gézden gegirmesidir (McGill ve Slocum,

1993).

Ang ve Joseph organizasyonel O0grenmeyi ’surec’’ Ogrenen organizasyonlari ise
Y

“yapr’’ kavramiyla tanimlamastir.

Ogrenen organizasyon olabilmek icin sadece organizasyonel Ogrenme yeterli
degildir.
Ogrenen organizasyon olabilmek igin;

¢ Organizasyonel 6grenme saglanmalidir.

e Calisanlarin problemleri algilamadaki ve yorumlamadaki engellerin farkinda
olunmalidir.

¢ Organizasyon, tek dongiilii, ¢ift dongiilii ve li¢ dongiilii 6grenme yeteneklerine
sahip olmalidir.

e Organizasyon, Peter Senge’in bes temel disiplinini kavramali ve uygulamaldir.

¢ Organizasyon, karisiklik ve diizensizlik i¢erisinde yasamay1 6grenmelidir.

3.5 Organizasyonlarin Ogrenme Bi¢imleri

Ogrenme, canlilarin yasaminda oldugu gibi orgiitsel bilgi ve davranislarda da bir
degisim meydana getirir. Bu degisim siireci, bilgi ve davranis c¢esitlerini degisik
boyutlarda etkilemektedir. Bu nedenle Ogrenme silireci degisik bigimlerde
siniflandirilabilmektedir. Argyris ve Schon ii¢ tlir organizasyonel 6grenme bigimi

tanimlamiglardir:

3.5.1 Tek dongiilii 6grenme

Rutin davranislarin degistirilerek, hatalarin diizeltildigi 6grenmedir. Hatalar bulunur,
diizeltilir, fakat sistemde herhangi bir degisiklige gidilmez, burada hata kavramu ile
kastedilen; yapilmasi amacglanan ile sonugta ortaya ¢ikan arasindaki farklilik olarak
tanimlanabilir. Eylemleri yonlendiren temel deger ve degiskenlerde degisiklik

olusmaz.
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Strateji Karar

17 Eylem g Kurallan

Sonug,
Amaglar

Bilgi Geri
Beslemesi

Sekil 3.7 : Tek dongiilii 6grenme.

Isletme hatalarini arastirsp bu hatalarmi, politika ve amaclarma ulasacak sekilde
diizelttigi zaman tek dongiilii 6§renme gergeklesir. Bu 6grenme bigiminde isletmenin
faaliyetleri esasli bir sekilde degistirilmediginden, mevcut bilgi birikimine sadece
yeni bilgiler katilmasi s6z konusudur. Tek dongiilii 6grenme, adaptif (uyumlu)
o0grenme, stratejik olmayan Ogrenme ve disiik diizeyli 6grenme kavramlariyla

tanimlanmistir. Ogrenme hatalarm bulunmasi ve giderilmesiyle sona erer.

Tek dongiilii 6grenmede, orgiit lyeleri, ¢evrelerinde meydana gelen problemleri
tanimlar, bunlar1 giderebilmek i¢in gerekli stratejileri gelistirir ve uygular. Tek
dongiilii 6grenme, orgiit i¢indeki bozukluklarin ve yanhsliklarin, mevcut politika ve

degerlerde degisiklik yapmadan, bulunmasi ve diizeltilmesidir.

3.5.2 Cift dongiilii 6grenme

Tek dongilii 6grenmenin aksine eylem ve davraniglarin ayarlanmasindan ¢ok
kurallarin ve normlarin ayarlanmasma yoneliktir. Cift dongiili  6grenme,
uyusmazliklari, oncelikle iliskilerin, deger ve degiskenlerin daha sonra ise

eylemlerin incelenerek diizeltildigi siirectir.

Strateji
Karar
Kurallar

Eyiem g

Bilgi Geri
Beslemesi

Sekil 3.8 : Cift dongiilii 6grenme.
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Cift dongiilii 6grenmede, hatalarin arastirilip diizeltilmesinin yaninda isletmenin
mevcut calisma standartlarmin prosediirlerinin, politika ve amaglarinin gozden
gecirilmesi, sorusturulmasit ve degistirilmesi de soz konusudur. Cift dongiilii
ogrenmede sadece hatalar degil hatalara yol acan prosediir ve politikalar da
degistirilir. Rutin uygulamalar, yetenek gerekleri ve bilgi ihtiya¢lar1 gézden gecirilir.
Bu 6grenme bi¢cimini Fiol ve Lyles (1985) iist diizey 0grenme, Senge lretken
o0grenme ve Maison stratejik 6grenme olarak isimlendirmistir. Bu 6grenme bi¢iminin
cift dongii olarak nitelendirilmesinin nedeni, 6grenme dislisinin baska c¢arklar1 da
dondiirerek Ogrenmeyi baslayip biten bir olgu yerine bir siire¢ olarak

degerlendirmesidir.

Cift dongiilii 6grenme, Orgiitiin normlarini, politikalarin1 ve amaclarini incelemek ve
sorgulamak suretiyle hatalarin diizeltilmesi anlamima gelmektedir. Mevcut
uygulamalarmm yeniden incelenmesini ve degistirilmesini gerektirir. Daha fazla
yaraticilik gerektirir. Cift dongiilii 68renmede, standartlardan sapmalar bulunur,

diizeltilir ve yeni standartlar ortaya konur.

3.5.3 Uc déngiilii 63renme (6§renmeyi 6grenme)

Ogrenmeyi ogrenme, tek dongiilii ve c¢ift dongiilii 6grenme siireglerinin nasil
isletildiginin nasil calistirilacagmin &grenilmesidir. ilk iki dgrenme bicimi, eger
isletme olay1 arastirmazsa kendiliginden meydana gelmemektedir. Isletme kendi
egitim aciklarmin farkinda ise, bu durum 6grenmeyi motive eder. Diger bir deyisle,
isletmenin kendi yoOnetim bi¢iminin, hizmet anlayisinin, oOrgiitsel yapisinin
eksikliklerinin, prosediirlerinin eksikliginin farkinda ise 6grenme 6nem kazanir. Cift
dongiilii 6grenme ile 6grenmeyi O6grenme arasmndaki farklilik, birincisinde bu
degisikligin “’ni¢in’’ yapilmasi gerektigi konusunun iizerinde durulmasi, ikincisinde
ise, “’nasil’’ yapilmasi gerektigi konusunun O6nem kazanmasidir. Tek dongiili
ogrenmede ise degisikligin temelinde yatan nedenleri arastirmadan, degisikligi

oldugu gibi kabul etmek s6z konusudur.

Sibernetik; ana konusu enformasyonun, iletisimin ve denetimin incelenmesi olan,
birkag disiplini igeren nispeten yeni bir bilimdir. Sibernetik, bilimine gore, sistemler
cevrelerinin Onemli yOnlerini algilama, izleme ve tarama kapasitesine sahip
olmalidir. Sistemler bu enformasyon ile sistemin davranigini yonlendiren isleyis

normlar1 arasmnda baglanti kurabilmelidir. Sistemler bu normlardaki ©Onemli
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sapmalar1 fark edebilmelidir. Sistemler, ¢eliskilerin ortaya ¢ikmasi halinde diizeltme
hareketine girisebilmelidir. Eger bu dort kosul yerine gelmisse, sistem ile c¢evresi
arasinda kesintisiz bir enformasyon aligverisi siireci olusur ve bu siireg, sistemin
degismeleri izlemesini ve uygun tepkiler vermesini saglar. Boylece sistem akilli ve

kendi kendini diizenleyecek bir bigimde isleyebilir.

3.6 Organizasyonel Ogrenme Yeteneginin Olciilmesi

Ogrenmeyi bir siireg olarak analiz edersek, karsimiza 3 durum ¢ikmaktadir. Birincisi,
bilginin organizasyon tarafindan yayilmadan ve biitiinlestirilmeden elde edilmesi
veya yaratilmas1 durumudur, bu durumda bilgi sadece firma igin kilit stratejik kaynak
olmaktadir (Grant, 1996; Teece ve dig. 1997). Bu fikir organizasyonel 6grenmenin,
kisilerin bireysel 6grenmesinin kolektif toplamindan daha 6te bir kavram oldugu
goriisiinii  kuvvetlendirmistir (Shrivastava, 1983). Ikinci olarak, yeni bilginin
yaratilmas1 ve yayilmasi ile bilissel veya davramigsal diizeyde siirekli olarak ortaya
¢ikan igsel degisiklikleri ima etmektedir (Fiol ve Lyles, 1985). Uciincii olarak da,
icsel degisikliklerle firmanin eylemlerini iyilestirme ve korumaya yardimci olan
siirekli gelisim siirecidir ( Fiol ve Lyles, 1985; Garvin, 1993), veya firmanin farkli

o0grenme yeteneklerine bagl olarak rekabet¢i avantaj elde etmesi durumudur.

Yukarida bahsedilen 6zellikler organizasyonel 6grenmeyi, organizasyonun bilgiyi
isleme, diger bir deyisle olusturma, elde etme, transfer etme ve biitiinlestirme ve
davraniglar1 yeni biligsel durum ortaya koyacak sekilde degistirme seklinde
kavramsallagtirmamiza yardimcit olmaktadir. Firmanm bilgiyi terciime etme,
kodlama ve organizasyon i¢inde ve diger organizasyonlarla olan transfer siirecleri,
firmanin var olan bilgisini verimli bir sekilde kullanabilme yeteneginin Onemli
determinantlaridir. Bu nedenle yetkinlikleri gelistirme yetenegi biiylik bir stratejik
etkiye sahiptir. Benzer bigimde, firmanin yeni bilgiyi tanimlama, elde etme, kodlama
ve transfer siiregleri, yeni organizasyonel yetkinlik olusturmada temel olmaktadir.
Buna gore, stratejik olarak Onemli olan organizasyonel Ogrenme, firma icinde
bireyler ve gruplar arasinda yeni bilgi yaratma siireclerinden (Nonaka ve Takeuchi,
1995) ve bilgiyi verimli bir bigimde organizasyonlar arasinda kullanma stireglerinden

olugsmaktadir ( Sanchez, 1996a).

Organizasyonel Ogrenmenin efektif bir sekilde gelistirilebilmesi i¢in 4 kosul

gerekmektedir. Birincisi, firma yOnetimi organizasyonel 6grenmeye kararli bir
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sekilde destek saglamalidir (Stata, 1989; Garvin, 1993). Yonetim, siiregte Onciilitk
etmeli, destegini acik bir sekilde saglamali ve tiim personeli bu siirece dahil etmelidir
(Williams, 2001). ikinci olarak, memnun edici sonuglar alabilmek icin firmay1 bir
sistem olarak goren kolektif bir inan¢ gerekmektedir (Senge, 1990). Eger paylasilan
vizyon yetersiz ise, bireysel eylemler organizasyonel Ogrenmeye katki

saglamayacaktir (Kim, 1993).

Ucgiincii kosul ise, bireysel olarak elde edilen bilginin transfer ve icsellestirilmesine
bagli olarak organizasyonel bilginin gelistirilmesi ihtiyacidir ( Nonaka ve Takenchi,
1995). Son olarak ise, kurulan modelde 6grenme yetenegi i¢in yeterli olmayan
durumlarda degisikliklere adapte olmaktir (Hedberg, 1981). Firma uygun (adaptif)
ogrenmenin Otesine gitmelidir ve gecerli organizasyonel sistemdeki Ogrenme
seviyelerindeki problemlere yogunlagmalidir ve eger gerekli ise, daha yenilik¢i ve
esnek alternatifler bulup degisiklikler yapmalidir. Uretken 6grenme (Senge, 1990)
yeni fikirlere ve deneyimlere acik zihniyet gerektiren 6grenmedir (Leonard-Barton,

1992).

3.6.1 Organizasyonel 6grenme yeteneginin ¢ok boyutlulugu

Ogrenmenin olgiilmesinde geleneksel olarak kullanilan ydntemlerden biri de
ogrenme egrileri (Yelle, 1979; Lieberman, 1987) ve deneyim egrileridir (Boston
Consulting Group, 1968). Ancak, bu egriler eksik 6l¢iim araclaridir (Garvin, 1993).
Ciinkii bu yontemler sadece yaparak 6grenmeye yogunlasmislardir ve 6grenmeyi
kisa vadede verimlilik arayarak, elde edilen sonuglara gore dlgmektedirler. Deneyim
egrilerinin disinda 6grenme, patent sayis1 (Decarolis ve Deeds, 1999) veya ar&ge
harcamalar1 (Bierly ve Chakrabarti, 1996) gibi diger degiskenleri de goz Oniinde

bulundurarak ol¢iilebilmektedir.

Yukarida bahsi gecen ii¢ Olgim metodunun da ortak ozelligi gercek Ogrenme
siireclerinden ziyade daha c¢ok siire¢ ¢iktilarina odaklanmig olmalaridir. Fakat
organizasyonel 6grenme birden ¢ok alt siireci kapsayan karmasik ve ¢cok boyutlu bir
yapidadir (Slater ve Narver, 1995). Bu nedenle organizasyonlarin 6grenme
yetenegini agiklayan tiim boyutlara ayr1 ayr1 6nem gostermeleri gerekmektedir. Bu
boyutlar, yonetimsel baglilik, sistem perspektifi, agiklik ve deneme ve bilgi transferi

ve entegrasyondur.
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3.6.2 Organizasyonel 6grenme yeteneginin boyutlar

3.6.2.1 Yonetimsel baghhk

Yonetim, 6grenmenin firma siirecleri ile olan alakasmi tanilamalidir, bundan sonra
bilginin elde edilmesini, yaratilmasini ve transferini temel degerler olarak tesvik eden
firma kiltiirii gelistirmelidir (Stata, 1989; Garvin, 1993; Nonaka ve Takeuchi, 1995).
Yonetim, Ogrenmenin stratejik agidan Onemini vurgulamalhdir ve Ogrenmeyi
merkezi, goriiniir bir eleman yapmalidir, uzun vadeli sonuglar elde etmek i¢in
ogrenme degerli bir aractir (Ulrich ve dig., 1993; Nevis ve dig., 1995). Ayn1 sekilde,
yonetimin, firma ¢alisanlarinin 6grenmenin 6nemini anlayip anlamadiklarmni garanti
altma almas1 gerekmektedir ve bunun basarilmasinda aktif olarak gorev almalari
gerekmektedir. Bu firmanin basarismin aktif olan kismidir (Senge, 1990; Slater ve
Narver, 1995; Spender, 1996; Williams, 2001). Son olarak, yonetimin deg§isim
stirecini gotiirmesi gerekmektedir, kendi kendini yenileyebilen ve yeni zorluklarla
miicadele edebilen bir organizasyonun olusturulmasi i¢in gerekli sorumlulugu almasi
gerekmektedir (Lei ve dig., 1996). YoOnetimin, ge¢cmiste gergcekleri yorumlamasinda
yardimci olarak gordiigii fakat simdiki durumda ise bir engel olarak gordiigii eski
inanglar1 ve mental modelleri elimine etmesi gerekmektedir (DeGeus, 1988; Nonaka,

1994; Nonaka ve Takeuchi, 1995).

3.6.2.2 Sistem perspektifi

Sistem perspektifi organizasyon iiyelerini ortak bir kimlik altinda bir araya getirmeyi
gerektirmektedir (Senge, 1990). Organizasyon icinde yer alan c¢esitli bireyler,
departmanlar ve firmanin farkli alanlarinin organizasyonun amaglari ve bu amaclarin
gelistirilmesine nasil yardimci olacaklar1 konusunda acik bir fikre sahip olmalari
gerekmektedir (Hult ve Ferreli, 1997). Organizasyonu farkli parcalardan olusan bir
sistem olarak diislinebiliriz. Burada her bir parcanin farkl bir fonksiyonu vardir fakat
bu fonksiyonlar koordineli bir sekilde hareket ederler (Stata, 1989; Leonard Barton,
1992; Nevis ve dig., 1995). Firmanin sistem olarak goriilmesi dolayli olarak
enformasyon ve hizmetlerin degisimine bagh iliskilerin 6neminin taninmasini da
kapsamaktadir (Ulrich ve dig., 1993) ve paylasilan mental modellerin gelisimi
anlammna gelmektedir (Senge, 1990; Kim, 1993; Miller, 1996). Mademki
organizasyonel Ogrenme paylasilan bilgi, algilamalar ve inanglar1 igeriyor, bu

durumda ortak bir dilin varlig1 ve siireglerde yer alan tiim bireylerin ortak hareketi ile
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giiclendirilmesi miimkiin olacaktir. Ortak dilin varhigi bilgi entegrasyonunu
desteklemektedir ve organizasyonel 6grenmenin gelistirilmesinde ¢ok Onemli bir
yere sahiptir (Grant, 1996). Boylece, organizasyonel 6grenme c¢alisanlarin bireysel

ogrenmelerinin dtesindedir ve kolektif bir dogas1 vardir.

3.6.2.3 Aqiklik ve deneme

Uretici veya ¢ift dongiilii 6grenmede gerekli olan , igsel ve digsal yeni fikirlere ve
gortislere olan agikliktir, bu durum bireylerin bilgiyi siirekli olarak yenilemesine,
genisletmesine ve gelistirmesine olanak saglamaktadir (Senge, 1990; Leonard-
Barton, 1992). Acgiklik ikliminin olusturulmas: i¢in, kiiltiirel ve fonksiyonel
cesitliklere baglilik, tiim goriis tiplerini ve deneyimleri ve bunlardan 6grenmeyi
kabul etme de oldugu gibi, kisinin kendi degerlerini, inanglarini ve digerlerinden
daha 1yi olabilecek deneyimlerinden kaynaklanan benmerkezci tutumlardan
kaginmasi 6nceden saglanmis olmalidir (Nevis ve dig., 1995). Uretken 6grenme igin
gerekli olan ve denemeye yardimci olan yeni fikirlere agiklik, organizasyonun ya
icinden ya da disindan gelmektedir. Deneme ic¢in yaraticiligi tesvik eden kiiltiir,
girisimcilik yetenegi ve kontrollii risk almaya hazir olma ve digerlerinin hatalarmmdan

ogrenmeyi destekleme fikri gereklidir (Slater ve Narver, 1995)

3.6.2.4 Bilgi transferi ve entegrasyon

Bu dort boyut birbiriyle yakindan iliskili iki siireci ifade etmektedir, bunlar ard arda
olmak yerine ayni zamanda ger¢eklesmektedirler: bu siirecler i¢sel transfer ve bilgi
entegrasyonudur. Bu iki siirecin etkisi, absorbe kapasitesinin 6nceden varligina
baghdwr, bu terim, firma icinde en iyi uygulamalarmn transferine engel olacak i¢

engellerin olmamasini ima etmektedir (Gomez ve dig., 2005).

Transfer ise bireysel seviyede elde edilen bilginin konusma ve bireyler arasi
etkilesim yoluyla igsel olarak yayilmasini ifade etmektedir ( Brown ve Duguid, 1991;
Kofman ve Senge, 1993; Nicolini ve Meznar, 1995), diger bir deyisle, bilginin akic1
iletisim, diyalog ve tartisma yoluyla yayilmasi diyebiliriz. Akict iletisim,
enformasyonun dogrulugunu ve uygunlugunu garanti eden becerikli enformasyon
sistemlerinin varligimmi esas almaktadir (McGill ve Slocum, 1993). Diyalog ve
tartigma icin ise, ¢alisma takimlar1 ve kisisel toplantilar fikirlerin agik¢a paylasilmasi
acisindan ideal forumlardir (Stata, 1989; Garvin, 1993; Nonaka, 1994; Slater ve

Narver, 1995; Lei ve dig., 1999). Calisma ekiplerinin organizasyonel 6grenmenin
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gelistirilmesinde ana rolii, literatiirde de siklikla alt1 ¢izilen (Di Bella ve dig. , 1996),
ozellikle ¢oklu disiplinlerde yer alan c¢ok fonksiyonlu ekiplerdir (Garvin, 1993;
Ulrich ve dig., 1993; Nonaka, 1994; Nonaka ve Takeuchi, 1995). Takim 6grenmesi
bireyler arasindaki grupta yer almaktadir, bireysel olarak elde edilmis bilginin
transferine, yorumlanmasina ve entegrasyonuna olanak saglar (Senge, 1990; Hult ve
Ferrell, 1997). Bu entegrasyon bilginin organizasyonel Kkiiltiire, is siireglerine
yerlesmesine yol acar ve kalan elemanlar organizasyonel hafizay:1 sekillendirirler
(Huber, 1991; Walsh ve Ungson, 1991). Boylece, bilgi sonradan kurtarilabilir ve
farkli durumlarda kullanilabilir, firma calisanlarinin dogal rotasyonuna ragmen

firmann stirekli olarak 6grenmesini garanti eder (Levit ve March, 1988).

3.6.3 Organizasyonel 6grenme yeteneginin boyutlarn arasindaki iliskiler

Dort boyutta farkli sekilde tanimlanmis olsa da, bunlar birbirleri ile iligkilidir.
Boylece, dinamik bir siire¢ olarak organizasyonel 6grenme ele alindiginda, aciklik ve
deneme ve bilgi transferi ve biitlinlesme arasindaki etkilesim ortaya c¢ikarmaktadir.
Organizasyonel 6grenmenin verimli bir sekilde gelisimini saglayabilmek igin,
bireysel seviyede elde edilen ve yaratilan bilginin organizasyona transfer edilmesi ve
biitlinlestirilmesi gerekmektedir (Huber, 1991). Ayrica, bu entegrasyonun basarisi
ortak bir dilin ve organizasyonun tiim iiyeleri tarafindan paylasilan vizyona (sistem
perspektifi) baghdir. Bu durumda kurum kiiltiirii 6nemli rol oynamaktadir ve onun

gelisimi yonetimin destegine baglidir (yonetimsel baglilik).

Dort boyutunda altinda yatan ortak 6zellikler, bunlarin neden bu kadar yakindan
iliskili olduklarini1 agiklamaktadir. Ornegin, dort boyutta analiz edildiginde ¢alisan
katilima 1lgisi, ekip caligmasi, isbirligi ve katilim vurgulanmaktadir. Bu elementler,
organizasyon i¢inde gliven varsa rekabetci avantaj ile ilgilidir (Mayer ve dig., 1995).
Jones ve George’a gore (1998), giiven bilginin, enformasyonun, yiiksek katilimin

serbestce dolasabilmesini saglamaktadir.
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Cizelge 3.3: Organizasyonel 6grenme yeteneginin boyutlari: literatiire genel bakis
(Gomez ve dig. ,2005).

Boyut Tgili faktdrler
eYonetimsel destek (Stata,1989)
Yonetimsel baglilik ePaylasilan vizyon ve mental modeller (Senge,1990)

oKisisel etkinlik (McGill ve dig., 1992)

eLiderlik taahhiidii ( Garvin, 1993; McGill ve Slocum, 1993; Goh ve
Richards,1997)

oStratejik amag (Slocum ve dig., 1994)

eLiderlik ve niyet (Nonaka, 1994; Nonaka ve Takeuchi, 1995)

eKatilimer liderlik (Nevis ve dig., 1995)

eKolaylastirici liderlik ( Slater ve Narver, 1995)

e(Ogrenme oryantasyonu (Hult ve Ferrell, 1997)

Sistem perspektifi

ePaylasilan vizyon (Senge,1990)

oSistem diisiincesi (Stata,1989; Senge, 1990; Leonard-Barton,1992)
oSistematik diisiinme ( McGill ve dig., 1992)

oSistem perspektifi (Nevis ve dig., 1995)

eAmag ve misyonun agikligi (Goh ve Richards,1997)

eSistem oryantasyonu (Hult ve Ferrell,1997)

Agiklik ve deneme

eYeni fikirlere agiklik (Stata,1989)

eBagimsiz problem ¢dzme, siirekli yenilik ve deneme ve digsal bilginin
entegrasyonu (Leonard-Barton,1992)

eAciklik ve yaraticilik ( McGill ve dig., 1992)

oSiirekli 6grenme ve deneme kiiltiirii (McGill ve Slocum, 1993)

oGecmis deneyimlerden ve baskasindan 6grenme ve deneyim (Garvin,
1993)

oSiirekli deneyim ve ge¢mis durumlardan 6grenme (Slocum ve dig.,
1994)

oGirisimcilik (Slater ve Narver, 1995)

eOperasyonel ¢esitlilik, ¢oklu savunucular, aciklik iklimi ve deneyimsel
akil kiimesi (Nevis ve dig., 1995)

eDeneme (Goh ve Richards, 1997)

Bilgi transferi

biitiinlesme

Ve

oEkip calismast ( Stata, 1989; Nonaka, 1994; Nonaka ve Takeuchi,
1995)

eTakim 6grenmesi (Senge,1990)

el¢sel bilginin entegrasyonu (Leonard-Barton,1992)

eBilgi transferi (Garvin, 1993)

eBilgi transferi ve takim ¢aligmasi ve grup halinde problem ¢6zme (Goh
ve Richards,1997)

eTakim oryantasyonu ve hafiza oryantasyonu (Hult ve Ferrell, 1997)
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4. FIRMA YETKINLIKLERINE ETKi EDEN FAKTORLER

Yetkinlik gelistirme is hayatinda yeni cevrelere adapte olabilmek i¢in uygun goriilen bir
strateji haline gelmistir. Yetkinlik gelistirmek i¢in harcanan firma kaynaklarinin miktar1 ve
firma basaris1 i¢in yetkinlik gelistirmenin Onemi giderek artmaktadir. Ulusal diizeyde,
yetkinlik gelistirme daha 1yi rekabet edebilmek, verimliligi artrmak ve refahi saglamak icin
bir ¢o6ziim olarak sunulmustur (Haland & Tjora, 2006). Yetkinlik ve bilgi kavramlarmin
kullanim1 giinliik dilimizde oldugu gibi devlet ve organizasyonlar diizeyinde de oldukca
yayginlagsmaktadir. Bunlarin sonucu olarak bilginin énemini ortaya koyan “bilgi toplumu”
kavram1 ortaya c¢ikmaktadir (Nonaka, 1994). Kaynak temelli goriis (bilgi ve yetkinligin
organizasyonlar tarafindan stratejik avantaj elde etmeleri i¢in en kritik kaynak olarak
goriindiigii) stratejik yonetim alaninda baskin hale gelmektedir (Henderson & Cockburn,
1994; Spender&Grant, 1996). Bu goriisten hareketle, 0Olglilemeyen goriingiilerin
(fenomenlerin) artan onemi bilgi temelli bakis acisin1 ortaya ¢ikarmistir (Spender & Grant,

1996).

Firmanm stratejik yeteneklerinin, firmanm yatirim siirecleri sonucu biriken 6grenme ile
gelistirilecegi Onerilmistir (Hubbard ve dig., 2008) ve bunun sonucu olarak 6grenmeye
yapilan yatirim kararlar ile desteklenen 6grenme siirecleri, yetenekleri olusturmakta bu da
sirdiirtilebilir rekabet¢i avantaj icin temel olusturmaktadir. Miisteri davraniglar1 hakkinda
bilgi elde etme, dgrenilen miisteri davraniglar1 sonucu yonetici anlayislarinin sekillenmesi ve
bu anlayisa bagh yatrim kararlari, firmanin yeteneklerinin gelismesi i¢in temel
olusturmaktadir. S6z konusu Ogrenme siiregleri cesitli pazar c¢evrelerinde farkhiliklar
gostermekte ve bunun sonucu olarak ortaya ¢ikan firma performansi s6z konusu dgrenme

stireglerinin calisip calismadigl yansitmaktadir.

Isleri daha iyi yapabilmek icin, organizasyon yeteneklerini gelistirmeli ve bu sekilde miisteri
ithtiya¢larmni karsilamali ve hedef miisteriler icin deger yaratabilmelidir. Miisteriler i¢in deger
yaratma siirecinde, organizasyonlar mutlaka yetenek gelistirmek icin yatirimlar yapmalidir.
Simdiye kadar, miisteri degeri, organizasyon yatmrimlar1 ve yatmrimlar sonucu olusturulan

yetenekler arasinda teorik ve deneysel baglantilar agik¢a ortaya konulamamastir.
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Is hayati siirekli degismekte ve kiiresellesmeden, hizli teknolojik gelismelerden, verimlilik
taleplerinden, ¢evresel ve etik degerlendirmelerden ve hissedarlarin taleplerinden dolay1
organizasyonlar siirekli yeni sorunlarla karsi karsiya kalmaktadir. Bilgi ve yetkinlik, artan
organizasyon sayilarinda rekabet edebilmek i¢in en 6nemli parametre olarak kabul edilmekte
ve organizasyonlarin temel yetkinliklerinin tanimlanmasi, gelisimi ve siirekliliginin
saglanmasi icin calisanlarin yeni bilgiler ve yeni yetkinlikler elde etme yeteneginin dnemi

giderek artan bir sekilde vurgulanmaktadir.

Ogrenen organizasyonlar bilgi toplumunda kullanilan bir diger kavramdir. Organizasyonlarin
yetkin, grenen, esnek ve degisen cevre sartlarina hazirlikli olmalar1 gerekmektedir. Ogrenen
organizasyon verimli olarak dgrenen ideal bir organizasyon tipidir. Bilgi temelli firma bakis
acisina gore, bilginin yaratilmasi ve uygulanmasi firma i¢in en 6nemli aktivite olarak kabul
edilmektedir. Organizasyonlar bilgi tabanlarini maksimize ettikce O0grenen organizasyon
olabileceklerdir. Genel olarak yetkinlik gelistirmede organizasyonlarda c¢alisanlarin
problemleri ¢6zebilmesi i¢in nasil bir gorev dagilimi yapilmasi gerektigi sorusu ortaya
¢ikmaktadir. Ogrenen organizasyonlarm, yetkinlik gelistirmek i¢in baslangi¢ noktasi olarak
goriilmesi organizasyonlarin ana hedefidir. Calisanlarin yetkinlikleri bu amag¢ dogrultusunda
gelistirilmelidir. Firmanm O6grenen organizasyon olma c¢abasi ayni zamanda firma

yetkinliklerinde gelistirilmesine yardimc1 olacaktir.

Literatiirde yetkinlikler {izerine iki ana perspektif yer almaktadir. Birincisi rasyonel ve pozitif
perspektif, digeri ise fenomonolojik, insancil ve sosyal yapilandirmaci perspektiftir (Haland &

Tjora, 2006). Cizelge 4,1°de bu iki ana perspektifin karsilastirilmas: yer almaktadir.

Cizelge 4.1 : Yetkinlikler iizerine farkli perspektifler (Haland ve Tjora,2006).

Rasyonel ve pozitif perspektif Fenomonolojik, insancil ve sosyal

yapilandirmaci perspektif

Yetkinliklere faydaci bakis agis1 Ozgiirlestirici ve gii¢lendirici olarak
yetkinlik

Yetkinlikler 6z nitelik temelli, | Yetkinlikler bagimli kapsamli, lokal
mekanistik, biirokratik ve serbest | organizasyon kiiltiirlinde yetkinliklerin

kapsamli icsel cercevelemesi

Fayda ve verimlilik perspektifi Calisanlarin deneyimlerini tesvik eden
is hayati

Bireysel  karakteristik olarak | iliskiler olarak yetkinlik, yetkinlik

yetkinlik bireysel karakteristiklerden cok daha
fazlasidir

Calisan odaklidir Is odaklidir
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4.1 YetKkinlikleri Elde Etmenin Yollan

Firmanm temel yetkinlikleri nasil elde edecegine dair bir¢ok Oneri bulunmaktadir. Asagida

baz1 6rnekler yer almaktadir (Greaver, 1999; Boguslauskas ve Kvedaraviciene, 2009):

oKilit yetenekleri izole etmeli ve bunlar1 organizasyon i¢ine genis ve giiclii bir sekilde
yaymak gerekir;

eBenzer becerileri diger firmalarin becerileriyle karsilastir ve bunlarin firmaya 6zgii
yetenekler gelistirdiginden emin ol

eMiisterinin gercekten deger verdigi yetenekleri gelistir ve bu yeteneklere yatirim yapip
giiclii kalmalarini sagla;

eYetkinlik olusturma i¢in hedefler belirlemis bir organizasyon yol haritasi olustur;

eOrganizasyonun gelecekte temel alanlarda gii¢clii olmasmi saglayacak olan birlesmeler,
satin almalar ve lisans alma islemlerini takip et;

eOrganizasyon i¢inde temel yetenek gelistirme siirecinde iletisimi ve katilimi
cesaretlendir;

eTemel giicleri koruyabilmek icin, eger gerekli ise yonetim isleri yeniden tanimlamali
veya genisletmelidir;

eYetenekli kisileri ise al,

eUzman kisilerden yardim al (danigsman, akademisyen, vs.)

Yapilan herseye ragmen firma higbir temel yetkinlik tanimlayamiyor ise, bu bizim i¢in dnemli
bir uyaridir. Firma iflas etmeden 6nce kapatmanin zamani gelmis demektir. Yeni bir ige
baslamak i¢in dogru bir tanimlamayla baslamak gerekmektedir, bu yeni faaliyetteki temel
yetkinlikler nelerdir, sorusunun cevabi diistiniilmelidir. Yukarida anlatilan oneriler firmanin
mevcut temel yetkinliklerini desteklemesine, gelistirmesine ve doniistiirmesine yardimci

olacaktir.

Dis kaynak kullanimi temel yeteneklerin gelistirilmesi veya elde edilmesi i¢in bir ikame
degildir. Sadece kaynaklarm 6zgiir kalmasma yardimci olurlar. Ve firmanin sadece temel

yetenek gelistirmeye odaklanmasina ve temel siiregler lizerinde ¢alismasina yardimei olur.

4.1.1 Yetkinlik gelistirme seviyeleri

Nasil bir grup insan teknoloji kullanarak yetkinlikler sonucu performanslarini artirmaktadir.
Nasil oluyor da bireylerden olusan bir grup daha yetkin olabilmektedir. Bu isleri daha iyi

yapmamizi saglayan 6grenme siirecleridir. Burada daha iyi ile kastedilen yetkinlikler sonucu
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elde ettigimiz amaglardir. Bu da miisteri isteklerinin bir fonksiyonudur. Bir baska deyisle,

miisteri ihtiyaglarmi karsilayan bir grup insan, daha fazla yetkinlik sahibi olur.

Yukarida anlatilmak istenen, yetkinliklerin gelistirilmesinin daha iyi sonuclara yol a¢tigidir.
Ornegin; daha yetkin hale gelmek, sistem elemanlarmin bir fonksiyonu olmalidir. Elbette yeni
teknolojiler ve yeni organizasyonel yapilar, normlar ve degerler, v.s. yetkinlik gelistirme
sireglerinde  ortaya c¢ikmakta, fakat bunlar bireysel 0Ogrenme siirecleri ile
iliskilendirilmektedir, bu nedenle yetkinlik gelistirilememektedir. Ornegin; ¢ogu zaman
firmalar degisimden uzun zaman ge¢mis olmasina ragmen bilisim teknolojileri uygulamalari
ile prosediirleri ve uygulamalar1 revize etmeye calisirlar, teknoloji tam yayilmadan

calisanlarin 6grenmelerine ve uygulamalarmi degistirmelerine izin vermezler.

Performans

Dunya sinifi

Uzman

Usta

ileri baglangic

Acemi

Zaman

Sekil 4.1: Yetkinlik gelistirme seviyeleri (Drejer, 2000).

Bireylerin nasil 6grendiklerini ve artan bir sekilde nasil daha yetkin olduklarini inceleyen
modelleri kullanabiliriz. Ornek olarak Dreyfuss (1986) modeli bireysel dgrenmede insanlarin
acemi olarak bir ise basladiklarmi, daha sonra ileri baslangig, usta, yetkin ve son olarak da

uzman seviyesine geldiklerini agiklamaktadir.
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Bir grup insaninda bilgi seviyesini bu sekilde siralayabiliriz. Bilhassa acemi seviyede bir
grupta kurallar ve bilgi agik formdadir, diinya seviyesi bir grupta ise bilgi ve kurallar ortiili

formdadir.

Ornegin; minik futbol takimimda yer alan ¢ocuklar ilk basta acemidirler. Tiim oyuncular topu
siirekli takip ederler ve buna kalecide dahildir. Kogun odaklandigi nokta temel kurallar ve
oyunun nasil oynanacagidir. Takim ileri baslangi¢ seviyesine geldiginde ise, oyuncular temel
kurallar1 artik bilmektedir ve cogu kendini gelistirmeye isteklidir. Antrenmanlarda odak
teknik detaylarda ve bireysel oyuncularin performansindadir. Daha sonra takim ustalik
seviyesine gelince odak cesitli taktik kombinasyonlarinda ve oyunun nasil oynanacagina dair
prosediirlerdedir. Burada takim seviyesi arttik¢a nasil oluyor da bilgiler ortiilii hale geliyor.
Oyuncular giderek birbirlerini tanimakta ve ofsayt taktigi calismasini saglamak ic¢in formal
diizenlemeler ve planlamalar yapmaya gerek kalmamaktadir. Oyuncular ne zaman ne
yapacaklarini bilmektedirler. Takim uzman ve diinya smifi olma yolunda ilerlemektedir, tabi
ki diinya smifi mertebesine ulasabilmek i¢in uzman seviyesinde uzun yillar gecmesi

gerekmektedir.

Yetkinlik gelistirmede durumsallik yaklasimlarina inanilmaktadir. Burada 6nemli olan iki
nokta vardir. Birincisi yetkinlik gelistirme i¢in baslangic seviyesi ve ikincisi ise yetkinlik

gelistirmek i¢in organizasyonel 6grenmenin yaratilmasidir.

Seviyeden seviyeye baslangic noktasi farklilik gostermektedir. Farkli takimlar i¢in farkh
koglar gerekmektedir. Gen¢ takimimn futbolun temelleri 6grenmesine ihtiyag¢ varken, diinya
smifi  bir takimm temel yetenekler {izerine odaklanmasma gerek yoktur. Yeni
kombinasyonlarin provasina, yeni serbest vurus kombinasyonlarina, oyun sistemlerinin

provasina, ofsayt taktiklerine odaklanabilirler.

Her ogrenme, her zaman pozitif 6grenme olmamaktadir. Ogrenmenin yetkinlik
olusturdugundan emin olmamiz gerekmektedir, 6grenmenin yetkinlikleri pargalamamasi
gerekir. Bu nedenle, yetkinlik gelistirmeye neden olan 6grenme stirecleri siki takip edilmeli,

tanimlanmali ve anlasilmalidir.
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Performans

Dinya sinifi
/“ "Biltinsel Cozim’"
Bilingli Tekno_loji ve
Yetkin Uzrman organizasyon
Bilingli /
Beceriksiz Usta ———
Analiz ve yeniden
. yapilanma
lleri baslangig

s/

Zaman

Sekil 4.2 : Organizasyonel 6grenmede yetkinlik seviyeleri (Drejer, 2000).
4.2 Temel Yetkinlik Saglayan Objektif Modeli

Bu model iiretim yapan firmalarin 3 ana sistemle temel yetkinlik olusturmasmna ve bu
yetkinlikleri giiclendirmesine yardimci olmak i¢in tasarlanmistir. Sekil 4.3’de bu model

goriilmektedir. Bu sistemler:

1.Etkinlestirme sistemi;
2.Devre dis1 birakma sistemi;

3.Temel yetkinlik sistemi.

Etkinlestirme sistemi, organizasyonun yer aldi§i1 pazar ve endiistrilerde istedigi konuma
gelmesine yardimci olan sistemlerdir. Bu sistem esnek (soft) ve kati (hard) etkinlestiricileri
icermektedir. Esnek etkinlestiricilere 0Ornek olarak takimlar ve oOgrenme ve kati
etkinlestiricilere 6rnek olarak ise enformasyon sistemleri ve finansal muhasebe sistemlerini
verebiliriz. Devre dig1 birakma sistemleri de yine etkinlestirme sistemleri gibi esnek ve kati
alikoyucular1 igermektedir. Alikoyucular organizasyonun istedigi konuma ulagsmasina engel
olmaktadirlar. Esnek alikoyuculara 6rnek olarak zayif iletisim, diisiik kalite is hayat1 ve
organizasyonun tarihi yiikii verilebilir. Kat1 alikoyuculara 6rnek olarak ise zayif enformasyon
ve finansal muhasebe sistemleri ve kisitlayict diizenlemeler ve politikalardir. Bu etkinlestirici

ve alikoyucu sistemler iiretim verimliligini saglamak i¢in temel yetkinlikleri beslemekte ve
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sonu¢ olarak ortaya ilic avantaj sunmaktadirlar. Birincisi, organizasyon rekabetci avantaja
sahip olmaktadir. Ornegin, rakiplerden daha diisiik fiyatlarda satis yapabilme. Ikinci olarak
organizasyona farklilastirma avantaji saglamaktadir, 6rnegin; rakiplere gore farkli {irtinlere
sahip olma. Son olarak ise, organizasyona pazar liderligi ve endiistri avantaji sunmaktadir bu
da yeni yetkinlikler olusturmak ve bunlar1 giiclendirmek i¢in organizasyona 6l¢ek ekonomisi

saglamaktadir.

Etkinlestirici
sistemler

endiistri
tipine

Pazar
avantaji

Endiistri
avantaji
ozel

Engelleyici Farklilastirma
sistemler avantaji

Sekil 4.3 : Etkinlestirici temel yetkinlik objektifi (Gilgeous ve Parveen, 2001).

Temel
Yetkinlik

Rekabetci
avantaj

Uretim
Deger |\ Verimliligi

4.3 Is Deneyiminin Kisisel Yetkinliklerin Gelisiminde Rolii

Deneyimi fazla olan calisanlar, is deneyimlerini farkli alanlarda elde ettiklerini vurgularken,
deneyimi daha az olan c¢alisanlar ise yetkinliklerini gelecekteki is deneyimleri ile
gelistirebileceklerini agiklamislardir. Is hayatinda bir ¢alisanin yetkinligini gelistirmek igin en
sik kullanilan yontemler is temelli olanlardir. Bunlar deneyim ve deneme yoluyla 6grenmedir.
Yapilan arastirmalara gore is deneyimi ¢alisanlarin uygun bilgilere odaklanmasina, teorik
bilgiyi anlamasina ve 6grenme motivasyonlarinin korunmasina ve arttirilmasina yardimeci

olmaktadir ( Paloniemi, 2006).

Calisanlar i3 deneyimlerini, uygun enformasyona odaklanmalarmma yardimci olarak
gormektedirler. Uygun enformasyon, gilinlilk is yasaminda pratik, kullanishh ve kolayca
uygulanabilen bilgi seklinde tanimlanmistir. Deneyim, egitim ve 6gretim durumlarinda bu
uygun enformasyonun se¢ilmesine yardimci olmaktadir. Deneyim, insanlarin uygun bilgiyi
degerlendirmelerine ve dgrenmelerine rehberlik etmelerine yardimei olur. Insanlar deneyim
kazandikca ne tiir bilgiye ihtiyag olduklarmi hissedebilir ve bu bilgiye nasil sahip

olabileceklerini 6grenirler. Deneyim bize ne 6grenmemiz gerektigini sdyler.
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Buna gore deneyim bize sadece enformasyonu elde etmek icin nereye bakmamiz gerektigi
bilgisini vermez, aynt zamanda bu enformasyonun isimize nasil yardimci olacag bilgisini de
saglar. Deneyimdeki ¢esitlilik 6grenme i¢in 6nemli bir rehberdir. Bu nedenle, bu tiir yetkinlik,
yetkinlik paylasmaya yardimci olmaktadir. Deneyimli bir ¢alisan diger g¢alisanlarin hangi
bilgiye ihtiyaclar1 olduklarmi ve gerekli bilginin hangisi oldugunu bilir. Daha az deneyime
sahip olan kisiler ise disar1 gereksiz bir¢ok enformasyon vermekte bu durumda ise temel

icerik tam olarak anlagilamamaktadir.

Is deneyiminin yetkinlik gelistirmedeki bir diger pozitif 6zelligi ise teorik bilginin
anlasilmasina yardimei olmasidir. Uygun enformasyona odaklanmada oldugu gibi burada da
ogrenme becerileri is deneyimi ile gelismektedir. Deneyim, formal olarak 6grendiklerimizin
pratikte gercek olarak ne anlama geldigini anlamamiza yardimci olur. Bir isi fiili olarak
yapmadan onu tam anlamiyla anlamak miimkiin degildir. Sadece okuyarak bir seylerin
anlasiimasi beklenemez. Ornegin; yeni bir programi kullanmaya basladigimizda okudugumuz

kitabin tam olarak ne anlatmak istedigini programi kullandik¢a kavrayabiliriz.

Is deneyimi ayrica formal egitim yoluyla elde edilen teorik bilginin anlagilmasma da yardimc1
olmaktadir. Deneyim bir ¢alisanin benzer alanlarda bilgiler elde ederek is yetkinliginin
gelismesine yardime1 olmakta ve 6grenmeye ihtiyact olan enformasyonlar1 degerlendirmesini

saglamaktadir.

Deneyim ayn1 zamanda 6grenme motivasyonunun korunmasi ve artirilmasi i¢in énemli bir
element olarak goriilmektedir. Calisanlar 6grenme motivasyonu i¢in yaslanma siirecinden
kaynaklanan olas1 dezavantajlara (08renmede yavaslama, hafiza problemleri) ragmen
deneyimi ve kisisel karakteristikleri 6grenme motivasyonu icin daha Onemli olarak
degerlendirmektedir. Deneyim yoluyla hangi tiir yetkinlige ihtiya¢ oldugunu bilebiliriz. Bu

farkindalik bizim yetkinlik gelistirmemize ve egitimlere katilmamiza ivme kazandirir.

Deneyimin 6grenme motivasyonundaki roliinii a¢iklarken sadece is deneyiminden bahsetmek
yanlis olur. Ayn1 zamanda hayat deneyimi de 6grenme motivasyonun da biiyiik ol¢tide etkili
olmaktadir. Calisanlarin hayatlar1 boyunca, islerinde veya diger alanlarda elde ettikleri

deneyimler yaptiklar1 isin 6nemini gérmelerinde 6nemli bir role sahiptir.

Calisanlar deneyimin yetkinlik gelistirmedeki pozitif etkisini vurgulamalarina ragmen, ayni
zamanda O0grenmeyi engelleyebilecegini de not etmektedirler. Bu durum genellikle yeni is
yontemlerinin 6grenilmesinde karsimiza ¢ikmaktadir. Calisanlar yeni metodun kullanilmasi

ile sahip olduklar1 yetkinliklerin artik kullanilmayacagini diisiinmektedirler. Eger isleri
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yaparken calisanlar hala eski yontemlerden ayrilamiyorsa deneyim o zaman problem olmakta

ve yeni yontemlerin 6grenilmesinde engel teskil etmektedir.
4.4 Organizasyonel Ogrenme Ve Yetkinlik Gelistirme

Cogu arastirmaciya gore organizasyonel 6grenme cevresel degisikliklere baghdir (Argyris &
Schon, 1978; Fiol & Lyles, 1985; Huber, 1991; Levitt & March, 1988; Miles, 1982). Basarili
organizasyonel 6grenme sonraki eylemler i¢in farkli yeni bilgi tabanlarinin elde edilmesine ve
oziimsenmesine baglidir. Ghoshal (1987) beceri ¢esitliligini ve 6grenerek firmanin hayatta

kalma kapasitesini giiclendirmenin kritik 6nemini su sekilde agiklamistir;

... Cesitlilik 6grenme i¢in potansiyel yaratir. Bu potansiyeli kullanmak i¢in, organizasyon
ogrenmeyi acik bir obje olarak goz Oniine almali ve Ogrenmenin gerceklesmesi i¢in
mekanizmalar ve sistemler yaratmalidir. A¢ik niyetin ve uygun mekanizmalarm yoklugunda

ogrenme potansiyeli kaybedilebilir ( Ghoshal,1987).

Fiol ve Lyles (1985) a gore yiiksek seviye organizasyonel 6grenme homojen ¢evre sartlarinda
olan firmalara gore farkli ¢gevre sartlarinda bulunan firmalarda daha yaygindir. Yiiksek seviye
organizasyonel Ogrenme bulussal yontemlerin degisimini ve kullanilmasmi igerir ve
organizasyona c¢ift dongiilii 6grenme ile belirsiz problemlerin ¢6ziilmesinde yardimci olur.
Cift dongiilii 6grenme uzun soluklu sonuglarin incelenmesi ve degistirilmesi ile ilgilidir. Ek
olarak, Argyris ve Schon (1978) ve Fiol ve Lyles (1985) in arastirmalarma gore karmasik
o0grenme ve rutin olmayan gorevlerle ilgili yiiksek seviyede farklilagsmis kurallar ve roller
belirlenmistir. Diisiik seviye Ogrenme, genellikle sadece ge¢mis donemdeki modellerin
tekrarlanmasini kapsamaktadir. Bu modeller tek dongiilii 6grenme nosyonu ile tutarhdir,
mevcut politikalar1 veya degerleri degistirmek i¢in higbir sistematik girisim bulunmamaktadir
(Argyris, 1993). Boyle rutin hale gelmis olan 6grenme genellikle kisa donemlidir ve gegicidir,
burada vurgu acil gorevler {izerinedir (Fiol& Lyles, 1985). Rutin hale gelmis 6grenme yiiksek
seviyede taklit edilebilir ve bu nedenle rekabet¢i avantaj elde etmek i¢in bize ¢ok az yardimci
olur. Tek dongiilii 6grenme de odak nokta davranigsal sonuglari etkileyenler iizerindedir,
yiiksek seviye 0grenme ise organizasyon iginde yeni kavrayiglar, bulugsal yontemler ve
kolektif biling yaratmay1 amaglar (Fiol & Lyles, 1985). Levit ve March (1988) a gore ise
yiiksek seviye Ogrenme uzmanliklar1 ortaya cikarir ve yiliksek seviyede farklilasmis
organizasyon tasarimlar1 rutin olmayan davranislar1 tesvik etmektedir. Ayrica, yiiksek
uzmanlasma seviyesi ¢ok dinamik ¢evrelerde ortaya ¢ikan basarili sonuglardir. Barney (1991)
ve diger arastirmacilari bahsettigi gibi, firma diizeyinde uzmanlasma nedensel belirsizlikle
karsilagsmaya yardimci olur bu da firmanm spesifik kaynaklarinin rekabet¢i imitasyonunu zor
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hale getirmektedir ( Reed & De Fillippi, 1990). Temel yetkinliklere dayanan uzmanlagsmanin
taklit edilebilmesi zordur ve bu nedenle siirdiriilebilir rekabet¢i avantaj icin temel

saglamaktadir.

Buna gore temel yetkinlikler organizasyonel uzmanlik iireten ¢ift dongiili 6grenmeye
baghdir. Gelistirilen uzmanligin taklit edilmesi zordur ve bu nedenle bizim i¢in siirdiiriilebilir

rekabet avantaji saglamaktadir.

Cift dongiilii 6grenme firmanin yiiksek teknolojik iirtinler ve stiregler ile ilgili karmasik
problemleri tanimlamas1 ve ¢6zmesi i¢cin gerekli olan bulugsal yontemleri ve kavrayislari
olusturmasina yardimc1 olmaktadir. Prahald ve Hamel’in (1990) iddiasina gore “organizasyon
icinde kolektif dgrenme temel yetkinliklerin temeli haline gelmistir”. Is birlikleri ile firmanmn
evrimsel gelisim yolunda yer alan mevcut ve yeni teknolojiler ve {riinler siirekli olarak
yeniden sekillendirilmeli, korunmali ve gii¢lendirilmelidir. Ogrenmenin firmanin spesifik
kaynaklarma ve becerilerine doniistiiriilmesi, 6zellikle de temel yetkinlige doniistiiriilmesi,
firmanin stratejisini sekillendirmesine yardimci olan firmanin varliklarinin taahhiidiinii temsil
etmektedir (Ghemawat, 1991). Bu taahhiit ne kadar yiiksekse, firmanim temel yetkinlikleri o
kadar giiclii olur. Eski arastirmalara gore yliksek seviye 6grenme modelleri (Argyris, 1983;
Fiol & Lyles, 1985; Huber, 1991) ii¢ kritik faktore dayali uzmanlagma ile sonu¢lanmaktadir (
Levitt & March, 1988). Bu faktorler; enformasyon transferi ve elde edilmesi, deneyim veya

degisimin tesvik edilmesi ve dinamik rutinlerin gelisimidir.

Kaynak temelli bakis agisindan gelisen kavram temel yetkinliklerdir. Burada temel yetkinlik,
firmaya potansiyel olarak stratejik biiylime alternatifleri sunan ve bu biiylime alternatiflerini
cevresine de aktarabilen problem tanimlama ve problem ¢ozme yetenegidir. Bu temel
yetkinlik nosyonu yetkinlik {izerine yapilan eski caligmalarla da tutarlidir. (6rn; Snow&
Hrebiniak, 1980; Hitt & Ireland, 1985, 1986). Ayrica, temel yetkinlikler organizasyonel
ogrenmeden gelistirilir. Ogrenme siireci firmaya ozgiidiir, firmanin spesifik varliklarini,
becerilerini, bulugsal yontemlerini biriktirir ve bunlar1 yeni iiriinlere ve yeni siireclere ¢evirir.
Bu nedenle, temel yetkinliklerin verimli olabilmesi i¢in organizasyonel 6grenme yoluyla
siirekli gelistirilmesi ve degismesi gereklidir. Temel yetkinlikler statik olarak kalamaz,
firmalar yeni stratejik biliylime alternatifleri yaratabilmek i¢in sahip oldugu yetkinliklere
siirekli yatirim yapmali ve onlar1 gelistirmelidir. Bu nedenle burada odak dinamik temel

yetkinlikler iizerinedir.

Stirdiiriilebilir rekabetci avantaj organizasyonun sahip oldugu en az bir temel yetkinlige
dayanmaktadir. Kisa siireli rekabet¢i avantaj planli bir sekilde veya tesadiifi olarak elde
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edilebilir fakat uzun stireli siirdiirtilebilir rekabet¢i avantaj elde edebilmek icin firmanin temel
yetkinlige ihtiyaci vardir. Bu temel yetkinlikler stirekli olarak yiikseltilmeli ve rakiplerden
once gelistirilmelidir. Temel yetkinlikler firmanin degisen pazar ve ¢evre kosullarina adapte
olmasina izin verir. Bu nedenle, organizasyonlarin siirekli olarak 6grenmesi gerekir ve bu
ogrendikleri ile firmanin temel yetkinliklerini giiclendirmeli ve firmanin rekabet¢i avantajini
siirdiirmelidir. Ogrenmenin verimliligi bilginin elde edilmesi, islenmesi, saklanmas1 ve tekrar
erisimine baghdir. Bu son ii¢ siire¢ direkt olarak bilginin orijinal olarak elde edilme
yonteminden etkilenmektedir. Bilginin elde edilmesinde bes farkli yontem vardir: bunlar igsel
gelisim, yardiml i¢sel gelisim, agik pazar alimlari, firmalar arasi igbirligi ve birlesmeler veya
satin almalardir. Bu yontemlerin herbiri farkli maliyetler ortaya ¢ikarmaktadir, aranan bilginin
tiirline, organizasyonun becerilerine ve 6grenmedeki becerilerine gore bu maliyetler degisiklik
gostermektedir. Verimli bir organizasyon bes farkli yontemin hepsini farkli zamanlarda
kullanmasina ragmen bunlardan sadece bir veya ikisinde uzman hale gelecektir ve bundan
sonra uzman oldugu bu yontemleri tercih edecektir. Diger organizasyonlar ayn1 bilgiyi elde
etme ihtiyaciyla karsi karsiya kaldiklarinda farkli yOntemleri kullanabilir. Farkli
organizasyonlar  farkli 6grenme yOntemlerinde Dbeceriler gelistirebilirler.  Cesitli
organizasyonlarin 6grenme davranislarinda ve yetkinlik gelistirmelerinde farkliliklar vardir.
Evrimsel iktisat ve islem maliyeti gibi ekonomi tabanli argiimanlar organizasyonlarin bu

o0grenme metotlarindan bir veya ikisinde neden uzmanlastiklarini agiklamaktadirlar.

Rekabetci avantaj ile ilgili hakim olan eski bakis agilarinda market giicli ve endiistri yapisi
performansi belirleyici ana maddelerdi (Caves&Porter, 1977; Porter, 1985; Rumelt, 1984).
Bunlar o6lcek ve kapsam ekonomisi, islem maliyetlerinin bagli kuruluslar arasinda
optimizasyonu ve farkli seviye firma stratejilerinin karakteristiklerinin a¢iklanmasi tizerinde
durmuglardir. Bu teorik baglamda, firma stratejileri cevresel degisikliklere yanit vererek
rekabet¢i avantaji korumak i¢in dizayn edilmelidir ve firmanin giiclii yanlar ile dis firsatlar
uyumlu hale getirilmelidir (Barney, 1991; Porter, 1985). Cevresel sartlarm ve endiistri
karakteristiklerinin, firmanin stratejisini biiylik 0Ol¢iide sekillendirdigi kabul edilir.
Organizasyon ve strateji lizerine ““ kaynak temelli” veya “yetenek” temelli bakis agilarina gore
firmalar benzersiz beceri ve yeteneklerin toplami olarak karakterize edilmekte ve stratejik
biiylime alternatiflerinin firmanin gelisimini etkiledigi kabul edilmektedir. (Barney, 1991;
Dierickx & Cool, 1989; Dosi, 1988; Itami, 1987; Mahoney & Pandian, 1992; Nelson &
Winter, 1982; Wernerfelt, 1984). Kaynak temelli yaklasimda Onerilen goriis su sekildedir;

firmanm i¢ karakteristiklerindeki degisikliklerin 6zellikle 6zel durumlarla ilgili 6grenme
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davranislar1 ve varlik (maddi ve maddi olmayan) birikimlerinin, farkli pazarlarda firmanin
yeni driinler ve siirecler gelistirmesinde O©nemli etkisi vardir. Ayrica, bu benzer
karakteristikler firmanin strateji ve 6grenme potansiyeli arasindaki farkhiliga gore firmanin
heterojenitesini tanimlamaktadir. Dolayisiyla, firmanm kendine 6zgili kaynaklar1 ve becerileri
nasil besledigi ve gelistirdigi gelecekteki stratejilerin belirlenmesinde 6nemli bir rol
oynamaktadir. Bu nedenle firmanin rekabetci avantaji onun kendine 6zgii olan bilgisinden

tiretilmektedir.

Rekabet¢i avantaj lizerine arastirma yapan geleneksel yaklasimlar, firmalarin kaotik ve
calkantili ¢cevre sartlarinda etkin faaliyet gostermelerini agiklamakta yetersiz kalmaktadirlar.
Kaynak veya yetenek temelli bakis acgilar1 geleneksel yaklasimlara ek olarak temel
yetkinliklerin gelisimine ve uygulanmasina odaklanmiglardir. Firmanin temel yetkinligi su
sekilde agiklanmistir; 6zel durumlarla ilgili stratejik biiyiime alternatiflerinin gelisimini tesvik
eden bir dizi problem tanimlama ve problem ¢d6zme kavrayisidir. Dinamik temel yetkinlikler;
enformasyon transferi ile agik ve Ortiilii bilginin meta 6grenmeye entegrasyonuna, bulussal
yontemlerin yeniden tanimlanmasma ve deneyime bagl siirekli iyilestirmelere ve dinamik
rutinlere dayali firmanin spesifik becerilerinin gelisimine baghdir. Dinamik temel yetkinlikler,
kiiresel ¢esitlendirmede biiylime alternatiflerinin yaratilmasi i¢in kullanilabilir, mevcut
teknolojilerin yeni uygulamalar1 ve/veya yeni is hatlarinin gelisimi i¢in kullanilabilir. Son
olarak; dinamik temel yetkinlikler belirsizligi azaltmak i¢in kullanilabilir ve nedensel
belirsizligi yaratan yol bagimliligini da tesvik etmektedir (Diger firmalar1 taklit edebilmek
zordur).Boylece rekabet avantaji sekillendirilebilir. Bu pozitif ve negatif sonuglar ortaya

cikarmaktadir.

Organizasyonel 6grenme ve temel yetkinlikler arasindaki baglant1 Fiol (1991a) ve Hamel
(1991)’in yapmis olduklar1 ¢caligmada kurulmustur. Organizasyonel 6grenme efektif, karmasik
problem tanimlama ve problem ¢6zme yontemlerine odaklanmak zorundadir ve rekabetgi
avantajin temeli haline gelmektedir (Itami, 1987; Nonaka, 1991). Prahald ve Hamel (1990) ‘e
gore strateji 0grenmeye dayali olmalidir. Leonard-Barton (1992) temel yetenek kavramini
firmanm kendini bilgi yaratan sistem i¢inde organize etme yeteneginin bir fonksiyonu olarak

tanimlamistir.

Temel yetkinlik bakis acis1 farkli alanlara yonlenmis firmalarin is seviyelerinde veya tek bir is
seviyesinde uygulanabilir, fakat buradaki odak nokta kurumsal seviyedeki temel

yetkinliklerdir. Bunun nedeni ise, temel yetkinliklerin is seviyeleri ve birimler arasinda
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sistematik ve kurumsal perspektifte uygulanmasi sonucu elde edilen kritik degeridir. Bu

nedenle, odak temel yetkinliklerin kurumsal seviyede gelisimi ve uygulanmasidir.

Cogu organizasyonel 6grenme yaklagimina gore (6rn, Argyris & Schon,1978; Hedberg,1981;
Huber,1991) 06grenme bilingli firma stratejisinden habersizdir. Ayrica, organizasyonel
O0grenme uyarana tepki modeli bakis agisindan da incelenmistir, bu bakis agisina gore gevre
varyasyon kaynagidir ve metalojik, eylem teorisi veya yorumlayici organizasyon sistemleri
secim mekanizmas1 saglar. Tersine, strateji literatiiriinde yer alan eski goriislerde uygun
stratejinin se¢iminde kritik becerilerin ve yetkinliklerin 6nemi vurgulanmaktadir (Andrews,
1971; Ansoff, 1965), fakat bunun 6grenerek daha fazla 6grenme yetenegine sahip olunacagini
g0z ard1 etmislerdir. Daha yeni olan deneysel ¢alismalar ( Hitt & Ireland, 1985,1986) bu
ortiilii varsayim ile devam etmigslerdir. Alternatif olarak, yeni kavramsal ¢aligsmalar
yetkinlikleri dinamik olarak ele almiglar ve yetkinliklerin gelisimi i¢in organizasyonel
o0grenmenin 6nemini vurgulamislardir (Fiol, 1991a; Hamel, 1991; Reed & De Fillippi, 1990).
Ancak, organizasyonel 68renme ve dinamik yetkinlikler arasindaki iligkiyi detayl sekilde

anlatabilecek kapsamli ve biitiinlesik bir modele ihtiyag vardir.

Organizasyonel 6grenme tek basina temel yetkinlige doniistiiriilemez, daha dogrusu firmanin
O0grenme cabalarindan yararlanmasi ve bu cabalar1 firmanm spesifik kaynaklarina ve

becerilerine doniistiirmesi gerekmektedir.

4.5 Temel Yetkinlik, Organizasyonel Ogrenme Ve Siirdiiriilebilir Rekabetci Avantaj
Arasindaki iliski

Temel yetkinlik, organizasyonun birlikte 6grenme siirecinden kaynaklanan 6zel uzmanligini
yansitir (Prahald ve Hamel, 1990). Literatiir incelendiginde, temel yetkinlikler farkli bakis
acilariyla ele alinmistir. Bunlar; fonksiyonel (Snow ve Hrebniak, 1980), yetenekler (Higgins,
1983), teknolojiler (Prahald ve Hamel, 1990) ve basit beceriler ve kaynaklardir (Reed ve De
Fillippi, 1990). Cogu yazar teknolojik yetenekleri temel yetkinliklerin kaynagi olarak gdsterse
de, diger bilgi temelli veya deneyimsel varliklarda temel yetkinliklerin kaynagmi
olusturabilirler. Ornegin; mevzuat deneyimi bioteknoloji alaninda kritik 6neme sahiptir ve
hiikiimet ile olan yakm iligkiler ¢ogu uluslararasi operasyon i¢in faydali olmaktadir. Kurum
kiiltiiri de temel yetkinlik olabilmekte ve siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj kaynagi
olabilmektedir (Barney, 1986b). Firma sahip oldugu temel yetkinlik ile cesitli pazarlara ve
degisen cevre sartlarina yanit verebilir ve kaynaklarimi rekabet¢i avantaji elde edecek sekilde

dagitir. Firmanin temel yetkinlige sahip olmasi bu firmanin rekabet¢i avantaj elde edecegi
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anlamma gelmemektedir. Organizasyon sahip oldugu yetkinlikleri en 1iyi sekilde nasil
kullanabileceginin farkinda olamayabilir. Ornegin, Xerox firmasi meniiler ve fare gibi
bilgisayar kullanici ara yiizii teknolojilerinde lider konumda iken, bu yetkinligini verimli
olarak kullanamamistir. Xerox’un pazara sunmus oldugu Star isimli bilgisayar bir¢ok
teknolojik devrime Onciilik etmis olsa da basarili olamamis ve Apple ve Microsoft
firmalarinin  basarili {iriinlerinin habercisi olmustur. Hiikiimet diizenlemeleri, ticaret
bariyerleri, endiistri yapilar1 veya pazar baskilar1 gibi digsal faktorler organizasyonlarin temel

yetkinliklerini aktif hale getirmesini engellemektedir.

Rekabet¢i avantaj iistiin performansa yol agar, organizasyon miisterilerine rakipleri tarafindan
karsilanamayan yliksek degerler sunar. Firma rekabet¢i avantajni, deger zincirini
rakiplerinden daha iyi yapilandirarak ve kullanarak kazanir (Porter, 1985). Rekabetci avantaj
genellikle temel yetkinliklerden faydalanmanm bir sonucudur, rekabet¢i avantaj olaylarin
tesadiifi olarak kesismesinden dolay1 sansli bir sonu¢ olarak da ortaya ¢ikabilir (Barney,
1986a). Microsoft’un siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaji birgok 6nemli yetkinliginin sonucu
iken, ilk basaris1 sayilan ve IBM’le isbirligi yaparak ortaya koyduklar1 MS-DOS isletim
sistemi sadece bircok olaym sanshi ve tuhaf sonucu olarak agiklanabilmektedir. Bdylece,
rekabet¢i avantajin temel yetkinliklerden kaynaklandigini sdylemek her zaman dogru
olmayacaktir ve temel yetkinliklerin de rekabet¢i avantaj elde etmeye her zaman yardimci
olamayacagmi da bilmek gerekir (Reed ve De Fillippi, 1990). Firmanin zaman icinde
rekabetci avantaj elde edebilmesi i¢in siirekli olarak temel yetkinliklerini kullanmasi
gerekmektedir. Artik bir noktada sans devre disi kalmakta, temel yetkinliklerini kullanarak
rekabet¢i avantajint giliglendiren ve diizenli olarak bu yetkinlikleri giincelleme yetenegine
sahip olan firmalar bu yetkinliklerinden yiiksek yarar saglamaya devam edeceklerdir. Bazi
firmalar ise rekabet¢i avantaji, siirekli olarak temel teknolojiler gelistirerek, miisteri taleplerini
ongorerek veya pazara yeni iirlinler sunmak i¢in yeni fikirleri 6n plana ¢ikaran yenilik¢i ruhu
destekleyerek elde edebilirler. Organizasyonlar siirekli olarak basarili olan firmalarin
hareketlerini taklit etmeye ¢alisirlar (Lippman ve Rumelt, 1982). Temel yetkinliklerin dogas:
geregi, organizasyonun kendine 0zgili yetenegi, basitge yetkinlie sahip olma rakiplerin
ilgisini ¢ekmektedir. Bu nedenle, eger temel yetkinlikler siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj
kaynag1 olarak hizmet etmeye devam ediyorsa bu temel yetkinliklere siirekli olarak yatirim
yapilmal1 ve onlar1 gelistirmeye devam edilmelidir. Basarili organizasyonlar: taklit etmeye
calisan diger firmalar, bazi durumlarda taklit ettikleri firmalar1 sadece yakalayip gecmekle

kalmayip, ayn1 zamanda yaptiklar1 eksik taklitten dolayi, ortaya koyduklar1 mutasyonlarla
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miisterilere daha fazla deger sunabilmektedirler (Helleloid ve Simonin, 1994).
Organizasyonun rakipleri ile rekabetinde, firmanin temel yetkinliklerindeki gelismelerde
yasanan basarisizliklardan dolay1 benzersiz olmaktan ¢ikan temel yetkinlikler, organizasyona

daha uzun siireyle rekabet avantaji saglamaya devam edemeyecektir.

Organizasyonlarin nasil 6grendikleri, karmasik ve yanlis anlagilan bir siirectir. Bireysel
O0grenme lizerine bir¢ok arastrma yapilmis olmasina ragmen, organizasyonel Ogrenme,
ogrenmenin farkli yonlerini ve seviyelerini kapsamaktadir. Bireylerin toplamindan daha
fazlasidir, ayrica bireyleri ve zaman periyodunu asan kurumsallagmig bilgiyi de icermektedir.
Hedberg’e gore (1981); organizasyonel 6grenme bireyler yoluyla gergeklesse de, insanlarin
ogrenmelerinin birikmis toplamidir demek yanlis olmaktadir. Organizasyonlarin beyinleri
yoktur, fakat bilissel sistemleri ve hafizalar1 vardir. Bireyler zaman i¢inde, kisiliklerini,
davranislarn1 ve inamglarini gelistirebilirler, organizasyonlarda diinya goriislerini ve
ideolojilerini  gelistirir. Organizasyon bireyleri gelip gegicidir, liderler degisir, fakat
organizasyon hafizasi belirli davranislari, mental modelleri, normlar1 ve degerleri zaman

icinde korumaktadir.

Her organizasyonun kendine has 6grenme stili ve becerisi vardir. Organizasyonlar belirli bir
bilgiyi ararken amaclar1 sadece rekabetci kalmak ve temel yetkinliklerini insa etmeye devam
etmek degildir, ayn1 zamanda enformasyonu en iyi sekilde elde etme, isleme, saklama ve
yeniden kullanmayi da ogrenmektir. Kisacasi organizasyonlar nasil 6greneceklerini de
ogrenmektedirler. Organizasyonlar, uygun olmayan ve yeni yaratic1 yaklasimlar1 engelleyen
enformasyonlar1 ve siirecleri terk ederek nasil unutacaklarmi da O6grenirler. Zaman ig¢inde,
etkili organizasyonlar, temel yetkinlikleri iyilestirmek i¢in gerekli olan enformasyonlari
belirleme yeteneklerini gelistirirler ve etkili bicimde bu enformasyonlarin 6ziimsenmesini

saglayacak yontemler tasarlarlar.

Firmalarin organizasyonel 6grenmede becerilerini nasil gelistirdikleri goriisli evrimsel iktisat
teorisi ile de tutarhidir. Nelson ve Winter (1982) firmalarin zaman i¢inde kendi ayirt edici
organizasyonel rutinlerini nasil gelistirdiklerini a¢iklamaktadirlar. Bu siire¢, enformasyonun
listelenmesi, islenmesi ve ¢evreden gelen enformasyona tepki vermeyi kapsamaktadir. Her
firma benzersiz olarak goriilmekte ve firmanin kendi tarihinin, deneyiminin ve yonetimsel
mirasinin sonucu olarak da firmalar organizasyonel rutinler kiimesine sahiptirler. Bu
organizasyonel rutinler bir temel yetkinlik olabilir ve baz1 organizasyonlar i¢in siirdiiriilebilir

rekabet¢i avantaj kaynagi da olabilir (Helleloid ve Simonin, 1994), ayrica organizasyonel
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durgunluk yaratarak organizasyonun c¢evreden yeni sinyaller algilama yetenegini de

kisitlayabilir.

Sekil 4.4" de organizasyonel 6grenme, temel yetkinlik ve siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj

arasindaki iliski aciklanmaktadir.

YENI BILGI ORGANIZASYONEL TEMEL REKABETCI
VEYA OGRENME YETKINLIK AVANTAJ
ENFORMASYON
Enformasyon Bilgi Meveut Kisa vadeli
—> .]_Elde etme Te‘?“‘:‘. Rekabetgi avantaj
. Yetkinlik —>
Isleme «— Sans
eDepolama
eYeniden

kullanma —
Y

Diizenli olarak
Bilgi gelismis temel Stirdiriilebilir
> Yetkinlik | Rekabetgi avantaj

Sekil 4.4: Organizasyonel 6grenme, temel yetkinlik ve stirdiiriilebilir rekabet¢i
avantaj arasindaki iligki (Helleloid ve Simonin, 1994).

4.6 Bilgi Elde Etme Yontemleri Ve Yetkinlik Gelistirme

Rekabetci avantaji siirdiirebilmek i¢in, organizasyonlarin siirekli olarak 6grenmeleri ve sahip
olduklar1 temel yetkinlikleri giliclendirmeleri gerekmektedir. Bu siirekli yenilenmenin
yoklugunda, diger organizasyonlar bizi taklit edebilecek veya rekabetci avantaj saglayan
yetkinligimizi gegersiz kilacaklardir. Ogrenme, enformasyonun elde edilmesi, islenmesi,
depolanmas1 ve yeniden kullanilmasi siireclerinden olusur (Daft ve Huber, 1987; Huber,
1989), son ii¢c adim organizasyonun bilgiyi orijinal olarak elde ettigi yoldan etkilenmektedir.
Eger bilgi sadece elde edilip, islenmiyor, depolanmiyor veya yeniden elde edilemiyorsa, o
zaman bu bilginin temel yetkinliklerin gii¢lendirilmesine katkis1 yok denecek kadar az
olacaktir. Organizasyonlar bu dort adimi da kapsayacak sekilde kendine 6zgili rutinler
gelistirmeli ve kendi 6grenme stillerinde uzmanliklar yaratmalidirlar. Etkili organizasyonlar
bu metotlarin hepsini kullanabilir fakat ¢ogu firma gelistirmis oldugu rutinleri bu metotlarin

bir veya ikisinde verimli bir sekilde kullanabilmektedirler.
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4.6.1 icsel gelisim

Igsel bilgi gelisimine dayanan organizasyonlar tipik olarak islerinde en son ortaya ¢ikan
bilgilere odaklanmaktadirlar ( potansiyel olarak ¢ok sayida {iriinii kapsayan teknolojiler). Bazi
bilim adamlari, 6rnegin, kendilerini temel teknolojiler iizerinde belirli bir amaca yonelik
olmayan arastirmalara adamis olabilirler, aynt zamanda diger bilim adamlar1 ise bu
teknolojilerin ticari iiriinlerde nasil uygulanabilecegi iizerine galisiyor olabilirler. Igsel bilgi
gelisimi genellikle iriin teknolojileri ile ilgili olmasina ragmen, iiretim ve pazarlama
fonksiyonlarinda da gecerlidir. Temel yetkinlik, iiretim teknolojilerindeki 6zel uzmanlik ile
tamamen diisilk maliyetli (ve/veya yliksek kaliteli) {iriin elde etmeye dayanabilir. Kimya ve
kagit iiriinleri gibi siire¢ yogun endiistrilerde karsimiza sik¢a ¢ikan bir durumdur. Ozellikle
etkili satig ve pazarlama yapan bir organizasyonun gelisiminde organizasyona siirekli olarak
istiin nitelikli pazar bilgisi saglayacaktir ve miisteri hizmetleri diizenli igsel bilgi gelisimi ile
giiclendirilen temel yetkinliklerin yansimasi olacaktir. igsel bilgi gelisimine dayanan temel
yetkinliklerin rakipler tarafindan taklit edilmesi zordur, bu durumda temel yetkinlikler sadece
organizasyonun Kkiiltiiriinli icermez, aynt zamanda tiim bireylerin toplam bilgilerine de
dayanmaktadir. Rakiplerimiz bizden birkag¢ kisiyi kendi kadrosuna dahil edebilir fakat bu
rakibimize yetkinliklerimizi ¢cogaltma izni vermeyecektir. Ogrenmeye ve temel yetkinlikler
gelistirmeye devam ederek, yenilik¢i yeteneklerimizi rakiplerimizin Oniinde tutmay1
stirdiirebiliriz. Yeni bilgi yaratmak i¢in disaridan birgok enformasyonu elde etmemize ragmen

icsel olarak gelistirilen bilgi organizasyonun dis kaynaklarina dayanmamaktadir.

Igsel bilgi gelisimde ortaya cikan tehlike, organizasyonun kendi i¢inde gelistirmedigi fikirlere
siipheci gozle bakmasi ile kendini gostermektedir (burada icat edilmedi sendromu). Pazarda
onemli veya beklenmeyen degisiklikler ortaya c¢iktiginda veya devrim niteligindeki
teknolojiler giin 15181na ¢iktiginda, i¢sel odakli organizasyonlar bu duruma tepki gostermekte
yavas kalmakta ve ¢0ziim olarak disariya bakmakta da hazirliksiz yakalanmaktadirlar.
Elektronik test ekipmanlar1 iireticisi John Fluke, geleneksel olarak bireysel test ekipman
parcasi iireten ve bunlar1 ar-ge mithendislerine satan bir firmadir. Bilgisayarl: test sistemlerini
tanimakta yavas kalmasi ve ekipmanlarin bircok farkl parcasinin fonksiyonunu test etmekte
yavas kalmasi firmanin satiglarini diistirmeye baslamistir. Firmaya yeni bir CEO atanmis ve
organizasyon ve Uriin hatlar1 tamamen yeniden yapilandirilmistir. Bundan sonra Fluke mobil
servis teknisyenleri icin test ekipmanlarmna odaklanmistir. Altinda yatan teknoloji ayni

olmasina ragmen, paketleme (yapisal vaka), kullanict ara yiizii ve bu irilinlerin
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pazarlanmasinda onemli degisiklikler yapilmistir ve Fluke firmasi bu sekilde yeni bir miisteri

segmentine odaklanmistir.

4.6.2 Destekli icsel gelisim

D1s yardim ile ig¢sel bilgi gelisim yontemi, i¢sel bilgi gelisimi metodunun bir varyasyonudur.
Dis kaynak kullanarak igsel gelisimi g¢ogaltan organizasyonlar, aldiklar1 danigmanlik
hizmetleri ve uygun bilgilerden faydalanarak avantaj elde ederler. Firmalar bu kaynaklari
belirli bilgileri elde etmek icin kullanirken, 6zellikle kendi ic¢sel bilgi gelisimi siireglerini
rafine etme amaci tasimaktadirlar. Mesela bir organizasyonun yeni bir iirliniinii daha iyi
tanitabilmek veya belirli bir miisteri segmentinin ihtiyaclarini daha iyi anlayabilmek amaciyla
pazar arastirmalarinda 6zel uzmanligi bulunan bir firmadan danigsmanlik hizmeti almasini
ornek olarak verebiliriz. Ford, Taurus model arabasini gelistirirken, sistematik bir metot ile
rakiplerinin 200 6zelligi ile kendi modelinin 6zelliklerini kiyaslamistir. Bu uygulama ile Ford
firmas1 6nemli sonuglar elde etmis ve yeni Taurus modeli ile birlikte Honda Accord modelini
1992 yilinda satislarda ilk defa gecerek ABD’de yilin en ¢ok satilan otomobili olmustur.
Benzer olarak firma iiretimde olduk¢a verimli olmasina ragmen, belirli is hiicrelerinde makine
kullanim verimliligini artirabilmek amaciyla makine ara¢ kullanim teknolojilerinde uzman bir
danigman kiralayabilir. Dis kaynak, alici organizasyon ile gerceklesen etkilesimden
ogrenilmesine ragmen, bilgi ve enformasyon akist Ozel olarak dis kaynaktan alici
organizasyona olacak sekilde tasarlanmalidir. Bu kaynaklarin tipik olarak organizasyonlarin
cevresine daha genis bir bakis acis1 vardir ve organizasyonun goéz oniinde bulundurmadigi
konularda organizasyona 6grenmesi i¢cin onerilerde bulunabilmektedirler. Diizenli olarak dig
kaynak kullanan firmalar farkli kaynaklar tarafindan Onerilen 6zel uzmanliklara aginadir.
Firmalar deneyim ile almasi gereken hizmetlerin araliini belirleyebilmektedir. Dis kaynak
kullanim1 ile firmanin burada icat edilmedi sendromu ile iligkili olarak ileriyi gorememe
riskini azaltmaktadir. Bu kaynaklar diger tiim firmalarin hizmetleri i¢inde uygun oldugu

unutulmamalidir.

4.6.3 Piyasa alimlan

Pazardan yeni enformasyonun elde edilmesi, 6zel bir kisim enformasyonun spot satin alma
islemini igermektedir. Patent haklar1 buna en acik 6rnek olarak verilebilir. Ozel uzmanliga
sahip bireylerin ise alim1 veya baska bir firma ile anahtar teslim is i¢in anlasma yapmak diger
orneklerdir. Organizasyon ¢ok 6zel bir bilgiyi baska bir bireyden veya organizasyondan satin

alarak Ogrenebilir. Bilginin pazar yoluyla satin alinmasi Arrow paradoksunun smra dist
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karakteristiklerine sahiptir (Arrow, 1962). Arrow’a gore bilinene kadar bilginin degerini
belirlemek oldukca zordur, fakat bir kez bilinince onu satin alma tesviki de azalmaktadir.
Pazardan enformasyon satin alarak yetkinliklerini giiglendiren organizasyonlara gore, ¢ogu
faydali gelisimler diger organizasyonlarda yer almaktadir. Bu organizasyonlar igin,
gelisimlere erigimin hizi ve zamam olduk¢a onemlidir. Stirekli olarak pazari tarayan ve
kullanan organizasyonlar genellikle disaridaki gelisimlerden ilk olarak O6grenme firsatina
sahip olmaktadirlar ve bilgiyi ve maddi olmayan varliklar1 satin alma konusunda uzmanlik
gelistirmektedirler. Ozel haklar1 elde etme veya kendine has varliklar yoluyla, rakiplerden
once satin alma onceligine sahiptirler. Paradoksal yetkinlik, ¢esitli organizasyonlardan iligkili
gelisimleri bir araya getirme ve rakiplerden daha cabuk iiriin gelistirme becerilerinin altinda
yatmaktadir. Hewlett Packard’in ii¢ boyutlu makine miihendisligi tasarim yazilimimnin hizh
gelisimi birgok matematiksel modelleme yazilim kiitiiphanesini ve rutinlerini satin almasina
baghdir. HP’nin basarisindaki kilit nokta bu yazilim rutinlerini birlestirme ve kendi
gelistirmis oldugu ara ylize biitiinlestirmedeki becerisidir. Bu yaklagimin 6grenmedeki en
onemli kisitlamasi temel yetkinlikleri gelistirmek icin 6grenilmesi gereken bilgilerin bazen

pazarda bulunamamasidir.

4.6.4 Firmalar arasi isbirligi

Farkli iki organizasyon oOzel veya birbirini tamamlayict bilgiye sahip olduklarinda
birbirlerinin sahip olduklar1 bilgileri 6grenmek amaciyla bir isbirligi yapabilirler. Bu isbirligi
diizenlemesi, bagimsiz birlikte girisim, 6zsermayenin takasi, sirketler birligi veya sozlesmeye
baglt bir anlasma seklini alabilir. ideal olarak, yapilan isbirliklerinin amaci iki tarafli
enformasyon, bilgi veya kaynak akisi ile her iki tarafinda bu anlasmadan fayda saglamasidir.
Isbirliginin amac1 organizasyonel dgrenme oldugunda (seyrekte olsa) her organizasyon
uzmanlig ile katkida bulunmakta ve diger organizasyondan dgrenmektedir. Gergekte, bilgi
transferi yanlis tanimlanmis amaclar, sakli ajandalar veya organizasyonel kaynaklardan
yoksunluk gibi faktorlerden dolayi, tek tarafli olarak gergeklesmektedir (Hamel, 1991;
Helleloid ve Simonin, 1994). Bu 6zel isbirlikleri onlarca yil siirebildigi gibi, sadece bir iki yil
da stirebilmektedir ve diger ortak tarafindan sonlandirilabilmektedir. Bilgisayar endiistrisinde
yar1 iletken ¢ip tliretim teknolojisinde, donanim standartlarinda, isletim sistemlerinde, yazilim
ve aygit protokollerinde veya pazarlama programlarinda cesitli isbirligi diizenlemeleri
yapilmaktadir. Hewlett-Packard bu konuda bir¢ok basarili isbirligine imza atmistir. HP kendi
lazer baski becerilerini bagimsiz olarak gelistirmis olmasma ragmen masa iistii lazer yazicilari

gelistirirken baski motorunda Canon firmasi ile ¢alismay1 tercih etmistir. Canon’un tagmabilir
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ve masa Ustii kisisel kopyalama makinelerindeki deneyimini HP firmasi1 kisisel lazer
yazicilarda ilk hareket iistiinliigiinii elde etmek i¢in kullanmistir. Yine benzer sekilde, HP nin
son diziistii bilgisayarlarinda kullanilan ¢ok kiiclik sabit diskler saat iireticisi olan Citizen
firmasmin minyatiir montajdaki iiretim teknolojilerine dayanmaktadir. HP’nin iiretimdeki
uzmanlig1 taninmis olsa bile, bu yeni iriin i¢in HP, Citizen’in uzmanlhigindan fayda
saglanustir. Isbirliginde bilginin elde edilmesi ortaklarin ilk amaci ise, isbirliginden bu
ortaklarin her seyi 08renmesi sonucu c¢ikartilabilir, herhangi bir ek tesvigin eksikliginde
anlasma sona erdirilebilir. Yetkinliklerini gelistirmek i¢in diizenli olarak bu igbirliklerini
kullanan organizasyonlar, ortaklarindan hizli ve pratik olarak 6grenmektedirler. Fakat bu
ortakliklar1 basitge kullanarak ve i¢ini bosaltarak sohret gelistirmeye calismamalilardir.
Firsat¢1 davranmak bazen uygun olabilmekte fakat uzun vadede diger organizasyonlari
ortaklik  konusunda caydirmaktadwr. Firsat¢1 davraniglar pazar  yaptirimlart  ile
engellenebilmektedir, Buna 6rnek olarak; Toshiba 1990 yilinda A.B.D ‘de kinama cezasina

captirilmistir. Isbirligi anlasmalarinda amaglar1 ve yapiy1 belirlemek oldukca zordur.

Isbirligi yoluyla giiclendirilecek olan yetkinliklerin tipi ortaklarm bilgi tabanlarmdaki
farkliliklardan etkilenmemelidir. Isbirliklerinde 6grenme, genelde istem dis1 olarak
gerceklesmekte veya ortaklar arasindaki sinerjinin bir sonucu olmaktadir. Organizasyonlar

kendi yetkinliklerini kendileri gelistirebilecek sekilde insa edilmelidir.

4.6.5 Birlesme ve satin alma

Birlesme veya satin alma bilginin veya yetkinligin elde edilmesinde en uygun yontem olabilir.
Bu durum genellikle bilginin yaygin olmadigi ve ihtiyacimiz olan bilginin diger bir
organizasyonun boliinemez bir kisminda bulunmasi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Savunma
yiiklenicisi olan Raytheon firmasi, Amana ve Speed Quenn firmalarin1 satin alarak tiiketici
aletleri konusunda yetkinlik gelistirmistir. Ayn1 sekilde, 6zel bir miisteri segmentine veya
cografik bir bolgeye hizmet verebilmek igcin yeni bir satig gilicii olusturmak yerine iyi
kurulmus bir organizasyon veya dagiticinin satin almmasi daha uygun bir ¢6ziim
olabilmektedir. Organizasyonun teknik yetkinligini siirdiirebilmek i¢in 6nemli ve kritik, yeni
bir teknoloji ortaya ¢iktiginda, bu teknolojiye erigmenin en avantajli yolu tamamen ar&ge
takimlar1 izerine kurulmus bir organizasyonun satin alinmasidir. Birlesme veya satin almanin
bir ek avantaji daha vardir, bir kez gerceklestiginde, hicbir rakip ayni bilgiyi elde etme
sansina sahip olamamaktadir. Buna ragmen, organizasyon birlesme veya satm alma islemi ile
birlikte, belki de hi¢ kullanmayacag1 varliklar1 ve kaynaklar1 da elde etmektedir. Satin alma
yoluyla uygun hale getirilen organizasyonun efektif olarak 6grenme firsatlarini igsellestirme
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becerisi, organizasyonlar1 biitlinlestirme problemleri yiiziinden zarar gorebilmektedir. Bazi
organizasyonlar stirekli olarak diger organizasyonlari satin alma davranis1 gosterirler, fakat bu

davranisin stirekli olarak organizasyona rekabet¢i avantaj saglayacagi belirsizdir.

4.7 Bilgiyi Elde Etmenin Organizasyonel Ogrenmeye Olan Etkisi

Organizasyonun bilgiyi elde etme yontemi, elde edilen bilginin organizasyon iginde
islenmesi, depolanmasi ve tekrar kullanilmasinda 6nemli etkisi vardir. Bu nedenle, bilgiyi
elde ederken bu bilginin daha sonra organizasyon i¢cinde en iyi sekilde nasil kullanilacaginin
da gbz Oniinde bulundurularak karar verilmesi gerekmektedir. Organizasyonlar tiim 6grenme
siireclerini kapsayacak rutinler gelistirmelidir. Asagida temel yetkinlikleri giincellemek i¢in

biitiin 6grenme siiregleri ile ilgili olarak bilgiyi elde etme yontemlerinin etkisi anlatilmaktadir.

4.7.1 isleme depolama ve yeniden kullanma

Organizasyon temel yetkinligini giiclendirmek i¢in bilgi elde ettiginde, bu bilginin
organizasyon icinde dogru insanlar veya gruplar tarafindan efektif olarak icsellestirilmesi
gerekmektedir. Bu insanlarin temel yetkinlik konusunda yeterli anlayisa sahip olmasi
gerekmektedir ve bu kisiler elde edilen bilginin organizasyon i¢inde nasil uyumlu hale
getirilecegi hakkinda detayli sorular sorabilecek kapasitede olmalidir. Ayrica bu insanlar
cesitli arka planlara sahip olmali ki bilginin organizasyon i¢inde sahip oldugu genislik artmis
olsun. Di1s kaynaklardan elde edilen bilginin firma i¢in uygun formatta olmasi nadir rastlanan
bir durumdur. Bilginin kaynag1 olan firma veya kisi sahip oldugu bilgiyi kendi kullanimina
uygun diizenlemis olacagi i¢in, bu bilginin elde edildigi tarafta kimlere ne fayda saglayacagini
bilmesi olanaksizdir. Bu nedenle bilgiyi elde eden firmada bilgiyi isleyecek olan kisiler
firmanin ihtiyaci olan bilgiler hakkinda yeterli derinlik ve genislikte olmalidir. Ve bilginin
firma icinde kolayca kullanilabilmesini saglamak ve temel yetkinlikleri giiglendirmek i¢in
uygun sorularin sorulmas: gerekmektedir. Ornegin, Barclays ‘mn yatirimci bankacilik kolu
olan BZW sirketi Tayland’l1 giivenlik ve finans sirketi olan Kiatnakin Finance sirketi ile
Tayland’da teknik isbirligi anlagsmas1 yapmistir. BZW (Avrupa), Kiatnikan Finance firmasimin
finansal lisansma karsilik Thai komisyonculugu ile iliskili arastrma uzmanligi hakkinda
ayricaliklar saglama taahhiidiinde bulunmustur. Bu uzmanligi organizasyon iginde
icsellestirme cabas1 igerisinde, Kiatnakin firmasi deneyimsel 6grenmeye giivenerek, kendi
analistini BZW’nin arastirma analisti ile eslestirip, firma ziyaretleri ve toplantilar

diizenleyerek yatirimc1 goziiyle enformasyon toplamistir. Bu durumda, finansal analist
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(Kiatnakin firmasinda bilginin birincil kullanicisi) bilginin elde edilmesinde 6n sirada yer

almaktadir.

Ilk olarak bilgi kapsam veya problem baglammnda islenmektedir, bunun anlami; bilgi,
organizasyon tarafindan direkt olarak kullanim i¢in ortaya ¢ikarilmaktadir ve/veya gelecekte
kullanim i¢in saklanmaktadir. Bilginin saklanmasinda kilit nokta, depolama mekanizmasinin
kaliciligidir, bu bilgi ileriki kullanimlar i¢in uygun olacak midir? Bu hususta bilgi kodlanabilir
ve yazili hale getirilebilir, bilginin bu sekilde saklanmasi bireylerin aklinda saklanmasina gore
daha kalici olmaktadir. Insanlarin her aksam firmalardan evlerine gittikleri diisiiniiliirse
(bazen kalici olarak), bu bilgilere daha sonra erisilmesi olanaksiz olabilmektedir.
Organizasyonel Ogrenmenin ana prensibi, organizasyonel hafizanin bireysel hafizalarin
toplam1 olmasidir; gereginden fazla bilgi, deneyimsel bilginin ¢ogalmasi ve bilgi tabanlarmnin
kopyalanmasi, hafizanin yanlislikla tiikenmesine karsi onemli degere sahiptir. Bilginin
depolanmasi sirasinda tiim igeriginin kodlanmas1 miimkiin degildir. Bunun nedeni o anda her

seyl anlayabilmek miimkiin olamamaktadir.

Organizasyon icine daha sonra yayilacak olan bir bilgi i¢in, bu bilgiye ihtiyact olacak kisilerin
bu bilginin varligindan ve nasil eriseceklerinden haberdar olmalar1 gerekmektedir. Eger
bilgiye yaygin bir sekilde erisim saglanmamis ise veya 6zel mekanizmalar mevcut degilse,
bilgiye ihtiyac1 olan kisiler bu bilginin varligindan haberdar bile olmayabilirler veya nereden
eriseceklerini  bilemezler. Danmigmanlik ve arastrma sirketler1 siklikla yayinladiklari
anekdotlarda, ayn1 organizasyon i¢inde farkli bolimlerin ayni bilgiyi farkli bir boliim satin

almis olmasina ragmen tekrardan satin aldiklarini belirtmislerdir.

Bilgiye erisimin Onemini ortaya koyan bir diger Ornek ise, bilimsel uygulamalarda
programlama dili olarak APL’yi kullanmaya baslayan Fransa’nin biiyiik 6l¢ekli firmalarindan
birinde yasanmistir. Bilim insanlar1 bu programlama dilini kabul etmeyip bireysel
kullanimlar1 i¢cin kendi yazdiklar1 programlama fonksiyonlarmi gelistirmeye baslamiglardir.
Mevcut ve kayith fonksiyonlarin interaktif kiitiiphanesi olmadan, programlama ihtiyaglar1 i¢in
degerlendirme yapamamaktadirlar. Bu durumda, bilginin ¢ogaltilmasindan ¢ok tekrarlanan

cabalar, organizasyonel kaynaklarin ¢ope atilmasindan baska bir sey degildir.
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4.7.2 Bilgi elde etme yonteminin organizasyonel 6grenmeye olan etkisi

4.7.2.1 icsel gelisim

Yetkinlik olusturma ve yetkinlikleri giiclendirme konularinda bilginin i¢sel gelisim yoluyla
elde edilmesi sonucu benzer insanlar veya gruplar tim O6grenme siireglerinden sorumlu
olabilirler. Teknolojik temel yetkinlik s6z konusu oldugunda bu kiigiik bir laboratuar bdlimii
de olabilir. Bu insanlar sadece bilgiyi elde etmekle kalmayip, ayn1 zamanda bu bilgiyi kendi
gruplar1 icinde islemekte, yazili olarak veya akillarda depolamakta ve herhangi bir zamanda
tekrardan kullanmaktadirlar. Bu siire¢ mevcut temel yetkinlikleri artrmak i¢in oldukca
verimli olmaktadir. Organizasyon icinde yer alip da bu grubun disinda kalan diger kisilerin de
temel yetkinliklere olan katkilar1 bilmeleri gerekmektedir ve yeni bilgilere ulagmalari
gerekmektedir. Ornegin, iiretim boliimii yeni {iriin teknolojisi i¢in yeni iiretim teknolojilerine
ihtiya¢ duyabilir ve pazarlama boliimii de yeni gelisimlerden haberdar olabilir. Cok uluslu
organizasyonlarda operasyonlarin verimliligi arttirmak ig¢in, bilginin uluslararas1 sinirlarda
paylasilmasi, kritik 6neme sahiptir (Helleloid ve Simonin, 1994). Bir ulusal organizasyonda
yapilan yenilik, diinya capinda kullanigh veya gecerli olmayabilir veya bu yeniligi yapan
operasyondan daha fazla fayda saglayacak baska bir operasyon olabilmektedir. Temel
yetkinlik gelistirmek i¢in igsel gelisim kismen uygun olmaktadir fakat oldukca Ortiiliidiir.
Organizasyon disina herhangi bir bilgi tagmamaktadir. Bununla birlikte, tiim 6grenme siireci
kiigiik bir grup icinde yer almaktadir, organizasyon iginde digerleri yaratilan bilgiler
konusunda ilgisiz kaliyorlarsa, temel yetkinliklerin gelisimi konusunda yorum yapmak
oldukca zor olacaktir. Eger bilgilere erisim yaygin bir sekilde saglanmamigsa, bu bilgilerin
organizasyon icinde yetkinlik gelistirmeye etkisi olduk¢ca az olacaktir. Eger bilgiler
organizasyon i¢inde uygun sekilde kodlanarak saklanmaz veya organizasyon i¢inde sistematik
olarak paylasilmaz ise, yeniden diizenlemeler ve personel isten ayrilmalar1 ile bu bilgiler
kayrp hale geleceklerdir. Onceden de bahsedildigi iizere, temel yetkinlie sahip olmak

organizasyonun rekabetci avantaj elde edecegini garanti etmemektedir.

4.7.2.2 Destekli i¢sel gelisim

Disarida bulunan diger gruplardan veya kisilerden yetkinliklerin gelistirilmesi konusunda
yardim aldigimizda, organizasyon i¢inde yer alan bireyler yiikseliste olan bilgilerden haberdar
olmaktadirlar. Gelisim takimi ile birlikte calisan danigmanlar organizasyonun her bolimii ile
iletisim halinde olacaklarimdan organizasyonun diger boliimlerinin de 6grenme ihtiyaglar

dogrultusunda taleplerini karsilamis olacaktir (6rn; pazarlama, {retim, uluslararasi
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operasyonlar). Bu baglamda, danismanlar bilginin yayilmasi i¢in bir temsilci veya
kolaylastirict vazifesi gormektedirler. Bundan dolayi, dis kaynaklar i¢sel gelisime yardimci
olmakta ve temel yetkinliklere yapilan eklemelerin firma ig¢ine dagilmasini saglamaktadir.
Dissal kaynaklar organizasyon i¢in depolama mekanizmalar1 olarak da hizmet vermektedirler,
bu da organizasyonun gelecekte bilgiye erisebilmesi agisindan disartya bagimli hale
gelmesine neden olmaktadir. Ayn1 danismanlar organizasyona belirli konularda siirekli olarak
yardim ederlerse (0rn; envanter uygulamalar1 gelistirmek ve fabrika kullanimi), su konularin
tartisilmas: giindeme gelebilir. Organizasyon i¢in gelistirilmesi ekonomik olmayacak bir
uzmanlik saglamasi veya organizasyon ile ilgili bir¢ok bilgiye sahip olmasi (6rn; lretim
tesisinin isletmesi). Ikinci olarak ise organizasyonun bu durumun olas1 sonuglarini diisiinmesi
gerekmektedir. Mesela; bu danigmanlar ileriki zamanlarda bizimle birlikte olmayabilirler ve
bu durumun temel yetkinliklerin gelecekte nasil giiclendirilecegine etkisinin ne olacagi
bilinmemektedir. Dis kaynaklar bizim temel yetkinliklerimiz ile ilgili bilgilerin organizasyon
disindaki kigilere tasinmasmna da neden olabilmektedirler. Bu bilgi tasmimi kasith
olmayabilir, fakat danismanin organizasyon ile birlikte calisirken elde etmis oldugu bilgi
birikiminin daha sonra kullanmasmi engellemek olduk¢a zordur. Cogu organizasyon
yonetimsel yeteneklerini gelistirmek amaciyla en iyi liniversitelerin yonetici egitimlerinden
faydalanmaktadirlar. Harvard’dan Jay Lorsch’a goére firmalar bu egitimlere yanlis kisileri
gondermektedirler, bu kisiler elde ettikleri bilgileri verimli bir sekilde isleyip kullanacak
pozisyona sahip degillerdir. Bu bilgiler organizasyonun bir {iyesi tarafindan alinmig olmasina
ragmen, bu kisi elde ettigi bilgiyi en 1yi sekilde kullanip diger kisilerin ulasabilecegi sekilde
depolayamayacagi i¢in, destekli i¢sel gelisim organizasyonun biitiiniine ¢ok az bir katki
saglamis olacaktir. Bundan dolayi, Weyerhauser, Analog Devices, Du Pont veya General
Electric gibi firmalar kendi ihtiyaglarma gore programlar: kendi organizasyonlarina adapte

etmektedirler ( O’ Reilly, 1993).

4.7.2.3 Piyasa alimlan

Temel yetkinlik, yeni bilginin piyasa alimlar1 yoluyla elde edilerek gii¢lendirildigi zaman,
bilginin nasil islenecegi, nasil depolanacagi ve organizasyon iginde sonradan tekrar nasil
kullanilacagi, satin alma siirecinde organizasyondan kimin yer aldigma veya anlasma
hakkinda kimin bilgisi olduguna bagh olmaktadir. Eger cesitli fonksiyonlardan ¢ok sayida kisi
bu siirecte arastirma, anlasma ve izleme aktivitelerinde yer alirsa, temel yetkinlige olan katki
cabuk ve kolay bir sekilde organizasyona yayilmis olacaktir. Direkt olarak bu siire¢ i¢inde yer

alan kisilerin neyin satmn alindigini derinlemesine anlamalar1 gerekmektedir (bu bilginin
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kolayca harcanmasi yerine efektif olarak depolanmasi i¢cinde gerekli olacaktir) ve yine bu
kisiler bilginin organizasyonun tamami i¢in uygun hale getirilmesini saglamalilardir.
Organizasyon tarafindan gelistirilmemis temel yetkinligi destekleyici bilgiler i¢in pazar alimi
yapmak, kolayca anlasilir oldugu siirece, olduk¢a verimli olmaktadir. Temel yetkinlik ile
ilgisi olmayan bilgilerin islenmesi, depolanip yeniden kullanilmasi olduk¢a zor olmaktadir.
Bir patent hakk: satin alindiginda, eger satin alinan patent organizasyonun temel yetkinligi ile
yakindan alakali bir teknolojiyi igeriyorsa, organizasyonun bu bilgiyi Oziimsemesi ve
organizasyon boyunca kullanmasi olduk¢a kolay olmaktadir. Eger patent organizasyonun
temel yetkinligi ile dogrudan alakali bir teknoloji igermiyorsa, organizasyonda yer alan tim
iiyeler i¢in patent hakkina sahip kisi/veya firmanin teknik destegi olmadan bilginin islenmesi
ve depolanmasi olduk¢a zor olmaktadir. HP’nin makine miihendisligi ile ilgili programlar1
gelistirmek i¢in firma disindan c¢esitli yazilim kiitiiphanelerini ve rutinleri bir araya getirme
yetenegi su sekilde agiklanmaktadir. HP, Graftek firmasindan makine miihendisligi
programinin haklarini ilk olarak satin aldig1 zaman, firma daha onceden fark edilmemis ve
bundan dolay1 da diizeltilmemis olan bir¢ok kalite probleminin oldugunu ortaya ¢ikarmistir.
Ayrica HP satin almay1 yaptigi zaman yeterli seviyede egitim almis, iirlinlin tanitimini ve
satisgin1 yapacak kalifiye elemana sahip degildi. Uriinii pazardan ¢ektikten sonra, HP
personelini egitmek i¢cin ¢ok daha fazla zaman harcamistir ve daha dikkatli olarak pazar
iirlinlerini arastirmaya baslamistir. HP daha sonraki basarili tiriinlerinde, kaliteyi ve kullanici

ara ylizlerindeki kontrolii tamamen kendi saglamistir.

Sozlesmeye bagli anlagsmalar bilginin organizasyon tarafindan elde edilmesini uygun hale
getirse de, bilginin islenmesi, depolanmas1 ve tekrar kullanimi i¢in i¢ prosediirler ve tesvikler
olmalidir. Ornegin, iist yonetim pazar arastirmasi calismasi igin bir anlasma yaptiginda, iiriin
yoneticisi kendi yeteneklerinin yetersiz oldugunu hissedebilmekte ve arastirma yoneticisi de
calismanin kullanilabilirligini sorgulayabilmektedir. Bu durumda bu ¢alisma organizasyonun
temel yetkinligine hi¢bir katki saglamayacaktir. “Burada icat edilmedi sendromuna” sahip
organizasyonlarin, pazar alimlarinda efektif olarak 6grendikleri soylenemez. Erisilen bilgiye
basarili bir gsekilde erismeyecekleri i¢in bu bilgiyr isleyip, depolayip, yeniden

kullanamayacaklardir.

4.7.2.4 Firmalar arasi isbirligi

Isbirligi yoluyla temel yetkinliklerin gii¢lendirilebilmesi i¢in, isbirliginin amagclarmdan birinin
de Ogrenme olmasi gerekmektedir. Buna ek olarak, organizasyonunda efektif 6grenme
becerisine sahip olmasi gerekmektedir. Ogrenme isbirliginin acik hedefi, ortiilii amac1 veya
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sadece beklenen bir yan etkisi olabilmektedir. Bu amag, isbirliginin yapisinda ve kisilerin
atanmasinda onemli yere sahiptir. Yapilan isbirligi yle bir sekilde yapilandirilmalidir ki, bu
isbirliginde yer alan kisiler isbirlik¢ilerinden bilgiyi elde edebilmeli ve uygun bir sekilde
kendi organizasyonlarina isleyebilmelidirler. General Motors ve Toyota firmalarmin birlikte
girisimi olan NUMMI projesinde, GM firmas1 bu ortakliktan elde etmis oldugu bilgiyi ¢ok
ince bir sekilde dagitmistir. Ortaklikta dogrudan yer almayan, organizasyondaki diger
kisilerin de bu isbirligindeki bilgilere erisebilmesi, isleyebilmesi ve bu bilgileri saklayabilmesi
gerekmektedir. Organizasyonun bu bilgileri daha sonra tekrar ortaya ¢ikarmasi ve bunu cesitli
uygulamalarda kullanabilmesi ve bunu direkt olarak isbirligi ile ilgili olmayan gruplar i¢inde
saklayabilmesi faydali olacaktir. Temel yetkinlikleri giliclendirmede 6grenme, isbirliginin
genellikle ikinci amact olmaktadir, birinci amag ise somut arastirmalar, iiretim, risk paylasma
veya pazarlama hedefleridir. Bu nedenle direkt olarak isbirliginde yer alan kisiler daha ¢ok ilk
hedef lizerine odaklanmaktadirlar daha sonra da bu isbirliginden elde ettikleri bilgileri
organizasyonun geri kalan kismina transfer etmektedirler. Uzun soluklu isbirliklerinde direkt
olarak igbirliginde yer alan kisiler, bagliliklarin1 ana organizasyondan birlikte girisime dogru
degistirebilmektedirler. Diger durumlarda, birlikte girisim tarafindan ise alman yeni kisiler
ana firmanin biiylik hedeflerine hizmet verebilmek icin gerekli tesvik ve motivasyondan

yoksun kalmaktadirlar.

4.7.2.5 Birlesme ve satin alma

Temel yetkinliklerin birlesme ve satin alma yoluyla olusturulup, gii¢lendirilmesinde, satin
alman organizasyonun mevcut organizasyona nasil biitlinlestirileceginin, bilginin efektif
olarak islenmesi, depolanmasi ve daha sonra yeniden kullanilmasinda 6nemli etkisi vardir.
Eger organizasyonlar tamamen biitiinlestirilmezse, satin alinan bilgi tamamen satin alinan
organizasyonda kalacak ve ana organizasyon tarafindan bu bilgiler islenemeyecek,
depolanamayacak veya yeniden kullanilamayacaktir. Kullanimi1 organizasyon agisindan siiphe
uyandiracaktir. Satin almadan sonra personel degisimi egiliminde bulunulursa, bilgi temel
yetkinlikleri giiclendirme amaci ile kullanilamadan bile bile harcanmis olacaktir. Entegrasyon
icin acele edip bastirmak, satin aliman organizasyonu bozabilmektedir ve elde edilen
yetkinliklerin siirekli gelisimini geciktirmekte ve personel devir siirecini hizlandirmaktadir.
Bu nedenle organizasyonlarin bilgi paylagimini saglayacak ve 6grenmeyi kolaylastiracak,
fakat bu bilginin kolayca kaybolmamasini saglayacak sekilde dengeler kurulmalidir ve
entegrasyon saglanmalidir. Organizasyon, temel yetkinligi iki sekilde olusturabilecektir,

birincisi ya kendi basina satin almis oldugu organizasyonun sahip oldugu bilgiyi isleyip,
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depolayip, yeniden kullanarak ya da satmm almis oldugu organizasyonu kendi temel
yetkinliklerini olusturmak ic¢in gerekli olan bilgiyi tiim organizasyondan kullanmasina izin
vererek saglayabilecektir. IBM’in Rolm firmasini satin almasi sonucu neler yasandigini
incelersek; bu satin almanin amaci IBM’in telekomiinikasyon uzmanligini gelistirmekti, fakat
bu satin alma basarisizlikla sonuglanmis ve Rolm firmasinin sahip oldugu rekabetgi
avantajinda kaybolmasima neden olmustur. Bu bes yontemin anahtar 6zellikleri Cizelge 4.2°de

aciklanmastir.
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Cizelge 4.2 : Bilgi elde etme yontemleri (Helleloid ve Simonin, 1994).

Bilgiyi elde etme i¢sel gelisim Destekli i¢sel gelisim Piyasa alimlar1 Firmalar arasi isbirligi Birlesme ve satin alma
yontemi
Tanimlama Firmanin mevcut yetkinliklerini Firmanin yetkinliklerini Piyasadan gerekli bilgi veya Diger firmalarla, yetkinlikleri Istenen yetkinlige sahip
giiclendirmek i¢in sahip oldugu igsel gelistirmeye yardimei olmak igin yeteneklerin satin alinmasidir. gelistirmek, i¢sellestirmek veya firmay1 elde etme
becerilere dayalidir. diger firmalar1 veya danigmanlari gliclendirmek amagh igbirligi
kullanir yapmak
Ortak Kullanim Ar&Ge, teknoloji, Pazarlama, Insan kaynaklari Patentler, tageronluk Ar&ge konsorsiyumlari, yabanct Farklilagtirma, yeni is

miisteri bilgisi

gelisimi

pazarlara giris

alanlari

Bilginin isleme

siireci i¢in

Yeni bilgi, organizasyon iginde ¢esitli

kisiler tarafindan anlasilmali ve uygun

Dis kaynaklar ile ¢alismak gerekir

ve firma iginde dogru kisiye

Kisilerin, elde edilen bilginin

tiim detaylarini anlamas: gerekir

Isbirliginin amac1 6grenme

olmalidir, dogru kisiyi kapsamast

Elde edilen firmanin

yetkinliklerini par¢alama

oneriler olmalidir erismek gerekir, kaynak inandiric ve kisiler bu bilgiye tam erisim gerekmektedir, agik tavir riski ile entegrasyon
ve kabul edilebilir olmalidir hakkina sahip olmalidir arasindaki dengeyi

korumak gerekir

Bilginin Elde eden, depolayan ve isleyen ayn Bilginin firma i¢inde Enformasyonun, Bilgi depolama sadece isbirliginde Satin alinan firma

depolanmasi ve
yeniden

kullamim i¢in

kisi, bilgi kaybini 6nlemek i¢in bilgiyi
kodlamal ve ¢ogaltmalidir, bilginin

digerleri tarafindan tanimlanabilir

depolanacagindan emin olmak
gerekir, digsal kaynaga geri

donmek maliyetli ve zor olacaktir.

organizasyonun hafizasina
girebilmesi i¢in yeniden

formatlanmasi gerekmektedir,

olmamakta ana firmada da

gergeklesmektedir.

biitiinlestirilmelidir veya
satin almayi

gergeklestiren firma ,satin

oneriler olmasi gerekmektedir. orijinal kaynaga geri doniilemez alinan firmanin bilgi
tabanina erisebilmelidir
Avantajlar Rakipler tarafindan taklit edilmesi veya Ozel uzmanlik saglar, spesifik Diger firmalardan en modern Ortiilii bilgiyi transfer eder, sinerjik Uzmanlhig: kanitlanmis
¢ogaltilmasi zordur, essiz bir bulus yetenekleri ve deneyimsel bilgiyi teknolojiler alinir,bir ¢ok yeni olarak bilgi yaratir, risk paylasimu, kritik giice sahip isleyen

potansiyeli, mevcut varliklarin kullanmir bilgiye erisim sans1 saglar, rakipleri kontrol bir organizasyon elde

kullamimi digerlerinin ne yaptiklar edilir
hakkinda farkindalik olusturur
Kisitlamalar Burada icat edilmedi sendromu, Diger rakipler i¢in de uygun, bilgi Gergek ihtiyacimiz olan sey Firsatg1 partnerler karsisinda Biitiinlestirilmesi ve

firmanin yetenekleriyle kisitl, yetkinlik

tuzagi

kaybina neden olabilir, bagimlilik
tuzagi.

piyasada satilik olmayabilir,
rakiplerde erisim igin esit hakka

sahiptir

savunmasizdir, uygun ortaklar her
zaman miimkiin olmamaktadir,

kiiltiirler arasi gatismalar

firmaya zarar vermeden
ozellikli bilgiye erisilmesi

zordur
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Cizelge 4.2 (devam): Bilgi elde etme yontemleri (Helleloid ve Simonin, 1994).

Partner se¢imi, anlagma, firmalar

Hedef kaynaklarin

Diizenli olarak
temel
yetkinlikleri
giiclendirecek
firmalar icin bu
metodu
kullandiklarinda

onemli zorluklar

Yaraticilig1 ve yeni fikirleri
cesaretlendiren kiiltiir ve atmosfer
gelistir, fakat dis giiclere ve fikirlere

kapali olma.

Hangi kaynaklarm ihtiyaglari en
iyi sekilde karsiladiginin bilinmesi,
bagimliligs engellemektedir,

yardim fiyatlandirmasi

Pazarin verimli bir sekilde

taranmast, bilgiyi fiyatlandir

arasi isbirliginin yonetimi, ne
zaman gikacagini bil, isbirligini ve

rekabeti dengele

entegrasyonu, kiiltiirel
catigmalar, personel
devri, sirket iginde
partner i¢in degersiz olan

boliimlerin ne yapilacag,
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4.8 Organizasyonel Ogrenme Ve islem Maliyeti Ekonomisi

Bilgi elde etme ve yetkinlik giiclendirme siireclerinin her biri farkli maliyetlere yol
acmaktadir, bu maliyetler igsel olarak problemlere ¢6ziim bulmak i¢in harcanan
zaman, patent maliyeti veya tiim satin alma maliyetleridir. Organizasyonlar, yetkinlik
gelistirmek i¢in rutinler gelistirdiklerinde, belirli bir yontem i¢cin 6grenme maliyeti,
benzer yontemin kullanildig: siirece diigme egilimi gosterecektir. Bir organizasyon
yetkinliklerine yeni bir yetkinlik ilave edece§i veya mevcut birtanesini
giiclendirecegi zaman belirli bir yontem i¢in toplam 6grenme maliyetini gz Oniinde
bulundurmalidir. Bu toplam maliyet tiim islem maliyetlerini ve direkt maliyetleri
kapsamaktadir. Direkt maliyetler, elde edilen bilgiye direkt olarak atanmis olan
maliyetlerdir (6rn; patent fiyat1 veya icat i¢in harcanan miihendislik zamani). Islem
maliyetleri ise 6grenme siireci ile ilgili olan maliyetlerdir. Ogrenme egrisini goz
oniinde bulundurdugumuzda bu islem maliyetleri zaman iginde diisme egilimi
gosterecektir. Patent haklarmin piyasa alimlari ile elde edilmesi durumunda, islem
maliyetleri; potansiyel iligkili patentlerinde arastirma maliyetlerini, fiyat anlagmasi
ve patent bilgilerinin eksiksiz izlenmesini de igermektedir. Diizenli olarak patent
haklar1 satin alarak yetkinliklerini gelistiren organizasyonlar, gerekli patentlerin
kaynaklarmma asina durumdadirlar, fiyat bigme ve sozlesme miizakerelerinde
deneyimleri vardir ve patent sahibi ile organizasyondaki dogru kisi arasinda
enformasyon akisni kolaylastiran ve goézlemleyen prosediirler olusturmuslardir.
Buna gore, patent alimlarinda uzmanlig1 olan organizasyonlar patent haklarini elde
etmek i¢in daha diisiik islem maliyetleri ile karsilasirlar ve fazla 6deme yapma
olasiliklar1 diger firmalara gore daha azdir veya satin alman patent haklarindan
ogrenme konusunda daha az basarisiz olurlar. Bu uzmanlik piyasa alimlarma 6zgi
bir uzmanlik olabilir, ancak, i¢sel gelisim siirecinde islem maliyetleri tamamen
farklilik gostermektedir (6rn; verimsiz islerde harcanan zamanm maliyeti). Diizenli
olarak ayni metot veya metotlarin kullanilmasi durumunda, organizasyon islem
maliyetlerini diisiirecek ve nasil Ogrenecegini Ogrenecektir. (Igsel gelisimde
uzmanlig1 olan firmalar arastirmalarm ilerlemelerini incelenmesi i¢in prosediirler
olusturmaktadir ve hi¢bir amaca ulagmayacak olan c¢abalar sonlandirilmakta veya
yonledirilmektedir). Enformasyonun elde edilmesi i¢in sadece bir aliskanlik

olmayarak ayni metodu kullanan organizasyonlarda, firma rutinleri onlarin daha
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verimli 0grenmesini saglayacak ve siirekli olarak ayni metodu kullanirlarsa

yetkinliklerini gliclendireceklerdir.

4.9 Ogrenme Mekanizmalar Ve Yetkinlik Gelistirme

4.9.1 Organizasyonel rutinler ve deneyim birikimi

Rutinler, organizasyonel reaksiyonlarin ¢esitli i¢ ve dis uyarilara karsi sabit davranis
modelidir. Her zaman siparis miisteriden alinir veya tiretim siirecini iyilestirmek i¢in
karar verilir, 6rnegin, ongoriilebilir ve iligkili eylemler baslatildiginda ve verilen
siparisler teslim edildiginde veya yeni liretim sistemine baslandiginda (ilgili 6deme
makbuzu ile) sona erdirilir. Bu iki Ornek arasinda yiizeysel olarak benzerlikler
olmasina ragmen, iki davranig kalib1 da teorik olarak farkliliklar sunmaktadir. Birinci
tip rutinde, bilinen rutinlerin mevcut gelir ve kazanci saglamak amaciyla
uygulanmasmi igermektedir, ikincisinde ise mevcut igletme siireclerinde istenen
degisiklikleri kapsamaktadir. Bu durumda iiretim rutinlerinin amac1 gelecekteki karin
artirilmasidir. Ikinci tipteki rutinler genel olarak evrimsel ekonomide “arama
rutinleri” olarak tanimlanmaktadir (Nelson & Winter,1982). Bu rutinler dinamik
yeteneklerin kurucusu olarak ele alinmaktadir. Bu iki tip rutinin gelir elde edilmesi
ve yaratilmasinda farkl etkileri vardir (¢cevre degisim hizina bagli olarak). Elbette,
efektif isletme rutinleri her zaman bir zorunluluktur ve {istiin ¢calisma rutinleri de her
zaman bir avantaj kaynagidir. Nispeten duragan bir ¢evrede, tek dongiilii 6§renme
belli bir siire i¢cinde yeterli olmaktadir veya firmaya avantaj saglamaktadir. Adimsal
tyilestirmeler; ortiilii deneyim birikimi ve ara sira gerceklesen yaraticilik eylemleri
ile basarilabilmektedir. Bu durumda dinamik yetenekler gereksiz goziikmekte ve

ortaya ¢ikmasimi saglamak firma adina oldukca maliyetli olmaktadir.

Rekabetci avantaj elde etmis olan organizasyonlarin tiim bilgi etme metotlarin farkl
zamanlarda kullanmas1 beklenir, verilen herhangi bir durum i¢in c¢ok sik
kullanilmayan bir metot en uygun metot olabilmektedir (6rnegin; enformasyonu elde
etmenin en diisiik maliyetli yolu). Buna ragmen, firmanin farkli metotlarda basarili
olmas1 farkli organizasyonel kiiltiirleri gerektirmektedir. i¢sel bilgi gelisimindeki
kiiltiir yapist ile firmalar arasi isbirligi birbirinden tamamen farkl kiiltiir yapilarina
ihtiyag duymaktadir. ilk durumda yaraticilik &n plandadir ve burada icat edilmedi

goriislerini reddetmektedir, ikinci durumda ise ig¢sel olarak yaratilmasi gii¢ olan
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bilgilere sahip isbirlik¢ilerden Ogrenmeye kucak ac¢ilmaktadir. Bu nedenle,

organizasyonlar deneyim yoluyla 6grenme i¢in rutinler gelistirmektedirler.

Bu rutinler; bilginin elde edilmesi, islenmesi, depolanmasi ve yeniden kullanilmas1
stireglerini birlestirmektedir, organizasyonun kiiltiiri ile uyumludur; tarih boyunca
aranan bilginin dogasini yansitmaktadir. Organizasyonlar kendine has rutinler
gelistirebilirler ve iki farkli organizasyon ayni bilgiyi elde etmek i¢in birbirlerinden
¢ok farkl rutinler kullanabilirler. Ornegin; ¢ogu ilag firmasi biyoloji miihendisligi
alanindaki uzmanliklarim1 yeni tanimlamaktadirlar. Fakat bazi firmalar kendi
bioteknolojideki uzmanliklarmi1 kullanarak firma i¢inde kendileri gelisim
saglamiglardir, diger firmalar ise bioteknoloji baslatilmasini elde etmek i¢in satin
alma veya kiiciik bioteknoloji firmalar1 ile birlikte girisimi segmislerdir. Yeni birsey
ogrenme ihtiyaci ile karsilastigimizda, organizasyonda kurulmus olan rutinlere bagl
olarak Ogrenmenin en uygun yolu, organizasyonlar arasinda farkliliklar

gostermektedir.

Organizasyonlarin bilgiyi elde etmek i¢in kullanmis olduklari rutinler, o bilginin
nasil depolanip ve daha sonra islenip, kullanilacagini acik olarak etkilemektedir.
Bilgi igsel olarak gelistirildiginde, organizasyon bilginin gelecekte yeniden
kullanilmasini saglayacak uygun rutinler gelistirmelidir. Boylece, bilgi uzun siire
ithtiya¢ olmayacak seklinde goriinse de ve zaman icinde asinmaya ugramis olsa bile,
rutinleri daha sonra yeniden yapilandirilabilmektedir. Dagimik bilginin organizasyon
boyunca nasil uygun hale geldigini 6rneklersek, Lenehan (1982), liretimden kalkmis
olan ve yeniden yapilandirilmaya calisilan Steinway piyano modelini yapmak i¢in
teknik bilginin nasil gerekli oldugunu agiklamaktadir. Eski iiretim teknolojilerine
asina olan bas usta Oncelikle eski modeli demonte eder ve formenlerin yillar 6nce
rafa kaldirmis olduklar1 kitabin esliginde titizlikle arsivlenmis Alman {iretim
teknolojilerinden gerekli bilgileri elde eder. Bu durumda, organizasyonun rutinleri

olusturulmustur ve daha sonraki ¢alisanlar yeniden bilgi tabani yaratabilmektedirler.

Organizasyonel rutinler 6grenmeyi hizlandiradabilir, 6grenmeyi engelleyedebilir.
Optimal organizasyonel rutinler, ¢evrenin degisimini fark etme ve yeni yeteneklere
ihtiyag duyma gibi organizasyonel becerileri kisitlayabilmektedirler. Cevresel
degisiklikler tanimlanmis olsa bile, rutinler organizasyon icinde gerekli igsel
diizenlemeleri yapma yetenegini kisitlamaktadir. Daha once higbir organizasyon

satin almamuis bir firma, belirli bir durum i¢in bilgiyi elde etmenin en iyi yolu bu olsa
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bile, bu satin almay1 yapmak konusunda isteksiz olabilmektedir. Organizasyonel
rutinler, organizasyonel verimliligi tesvik edip, saglasa bile esnekligi kisitlayan bir
atalet olusturmaktadir. Kurulmus organizasyonel rutinlerin varligi ve bunlarin
ogrenme amagcli siirekli olarak kullanim1 sonucu ezberci davraniglar ortaya ¢ikmakta

ve maliyetin minimize edilmesi amaglanmaktadir.

OGRENME MEKANIZMALARI
e Deneyim birikimi

e Bilginin agiklanmasi

e Bilginin kodlanmasi

|

DINAMIK YETENEKLER
e SUreg argesi

¢ Yeniden yapilanma, tersine mihendislik
e Satin alma sonrasi entegrasyon

|

ISLETME RUTINLERININ GELISIMI

Sekil 4.5 : Ogrenme, Dinamik Yetenekler ve Isletme Rutinleri
(Zollo ve Winter, 2002).

Fakat teknolojik, kanuni ve rekabet¢i sartlarin hizli degisime ugradigi g¢evre
sartlarinda, ayni isletme rutinleri hizla tehlikeli hale gelmektedir. Sistematik degisim
cabalar1 ¢cevresel degisiklikleri takip edebilmek i¢in gereklidir ve bu ¢evre sartlarinda
dinamik yetkinlikleri olmayan firmalarm, isletme rutinlerinin Ustiinligi ve
uygulanabilirligi gecici olacaktir. Bu tiir yetenekler 68renek gelistirilmelidir. Eger
degisim hiz1 diisiik fakat ¢evre sartlar1 6n goriillememekte ve degiskenlik gostermekte
ise; dinamik yetenekler ve yliksek seviye oOgrenme yaklagimlarmimn siirekli
gilincellenmesi gerekmektedir. Bu giincellemeleri yapmaktaki basarisizlik temel
yetkinliklerin temel sabitlige (degismezlige) doniismesine neden olacaktir (Leonard-

Barton, 1992).
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Genel olarak, literatiirde yer alan gorlise gore, rutinler; deneyimsel bilgeligi
yansitmaktadir. Ge¢gmis davranislarin secimi ve 0grenme, deneyimsel oldugu ic¢in
bilginin ortiiliiliik seviyesi giderek artmaktadir. Organizasyonel rutinler prosediirel
hafiza olarak saklanmaktadir. Geleneksel organizasyonel 6§renme goriisiine gore,
yetenek gelistirme benzer gorevlerin tekrarlanmasi ile saglanmaktadir (Zollo ve

Winter, 2002).

4.9.2 Bilginin aciklanmasi

Organizasyon i¢inde kolektif 6grenmenin saglanabilmesi icin, bireylerin goriislerini
ve inanglarini agiklamasi gerekmektedir. Organizasyonel yetkinlik, organizasyon
iyelerinin kendi eylemlerinin toplam firma performansina olan etkisinin farkinda
olduklar1 zaman artmaktadir. Ve bilissel ¢abanin direkt sonucu az ya da ¢ok bu
nedensel baglantilarin anlasilmasmi artirmaktadir. Bu nedenle kolektif yetkinlik
gelisimi ile ikinci mekanizma dogrudan ilgilidir. Toplu goriismeler, bilgi alma
oturumlar1 ve performans degerlendirme siiregleri ile Ortiilii bilgi agik hale

getirilmelidir.

Bireysel deneyimlerin paylasilmasi ve g¢alisanlarin fikirlerini karsilastirma yoluyla,
organizasyon lyelerinin belirli bir gorevi yliriitmesi i¢cin gerekli eylemleri ve liretilen
performans arasindaki nedensel mekanizmalarin anlasilmasini gelismis diizeyde elde
edebiliriz. Organizasyonel siirecler bazen firma performansinin etkileri ve kismen de
hizla degisen cevre sartlar1 ile ilgili 6nemli nedensel belirsizliklere tabidir (Lippman
& Rumelt, 1982). Yiiksek seviye biligsel ¢abalar ve 6grenme siireglerine daha kasitl
olarak birlikte odaklanma, belirsizli§in giderilmesine yardimci olmaktadir. Ortiilii
bilginin sadece kiigiik bir kismi terclime edilebilmekte ve potansiyel olarak
doniistiirdiikleri ortiilii bilginin seviyesinde farkliliklar olmaktadir (Kogut & Zander,
1992). Bu durum organizasyon iiyelerinin potansiyel olarak 6nemli ¢abalarini ve
sozlerini gerektirmektedir, bu gibi agiklama cabalar1 yeni ve de8isen eylem
performanst baglantilarinin anlasilabilme olasiligint artwrmaktadir. Bu nedenle,
mevcut rutin kiimelerinin uygulanabilir diizenlemeleri veya daha temel degisim

ithtiyaci i¢in gelismis tanima ile sonuglanmaktadir.

4.9.3 Bilginin kodlanmasi

Bireysel i¢ rutinler, yazili araglar, kullanma kilavuzu, projeler, tablolar, karar destek

sistemleri, proje yonetim yazilimlar: ile bilgilerini kodladiklarinda, yiliksek seviyede
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biligsel caba gerekmektedir. Bilgi kodlamasi bilginin agiga ¢ikarilmasi i¢in bir
adimdir. Karmasik bir gorevin uygulanmasi i¢in kullanma kilavuzu veya yazili
rehber olusturmada yer alan bir grup siirecin anlasilmasi agisindan 6nemli bir goreve

sahiptir.

Bilginin kodlanmas1 6nemli ve yetkinlik gelistirme resminin altinda vurgulanmig bir
elementtir. Kodlandirma faaliyetleri mevcut bilginin diflizyonunu saglamakta
(Nonaka, 1994), aym1 zamanda karmasik aktivitelerin koordinasyonunu ve
uygulanmasini saglamaktadir. Operasyonel rutinlerin degisikliklerinin tanimlanmasi
ve sec¢ilmesi veya yeni bir rutinin kurulmasi amaciyla, organizasyonlar rutinlerin
degisimlerini ve difiizyonlarini saglamak i¢in bir kullanma kilavuzu veya bir arag
yaratmalidir. Kodlandirma ¢abalarinin verimliligi bu kullanma kilavuzunun veya
aracin basarili kullanilmasma baghdir. Karmasik bir gorevin uygulanmasi i¢in
kullanma kilavuzu gelistirmek amaciyla, bireyler hangi durumlarda hangi
uygulamalarin sec¢ilecegine dair mental modellerin olusturulmasi siireclerinde yer

almalidir.

Bilginin kodlanmasi bircok avantaj saglamakta fakat bunlar sirkete bir maliyet
olusturmaktadir. Zaman, kaynaklar, idari katilim, gorev araglarinin gelisim ve
giincellenmesi direkt maliyet kalemlerini olusturmaktadir. Dolayli maliyetleri ise,
rutinlerin uygulanmasi ile ortaya ¢ikan teklemelerdeki artis veya rutinin uygunsuz
sekilde kullanilmasi olusturmaktadir (Zollo ve Winter, 2002). Eger kodlandirma
siireci zayif bir sekilde gerceklestirilse, organizasyonel durgunluga neden olmakta ve

kot sonuglara neden olmaktadir.

4.10 Ogrenme Yatirnmlar ve Dinamik Yetkinlik Olusturma

Zollo ve Winter (2002)’a gore, dinamik yetenekler ortiilii deneyim birikimi siirecleri,
acik bilginin terciime edilmesi ve bilginin kodlanmasi aktiviteleri ile ortaya

cikmaktadir.

Bu ii¢ 6grenme mekanizmast birbirini nasil etkilemekte ve firmanin mevcut
operasyonel rutinlerini nasil gelistirdigi asagida agiklanmaktadir. Firmalar
davranigsal ve Dbiligssel siireglerini  kullanarak rutinlerini sistematik olarak
sekillendirmeyi 6grenirler. Bilginin nasil agiklanacagini ve kodlanacagni 6grenerek,

ayn1 zamanda deneyimsel birikimde saglamis olurlar.
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4.10.1 Ogrenme yatirimlar

Yetkinlik olusturmada yatirim seviyeleri, deneyim birikimi stirecinde asgari seviyede
olmakta, Ogrenme yar1 otomatik olarak kendiliginden gerceklesmektedir. Bu
ogrenme mekanizmasinin verimliligi, deneyimi gelistirilen personelin degisim
oranma baghdir (personel devir orani). Performans goriintiilleme sistemi ile birlikte
bu calisanlarin performanslarmin diistiigii fark edildiginde yeni arastrma rutinleri
uygulanmalidir. Buna 6rnek olarak, 6zel bir fonksiyonun yaratilmasi veya 6grenilen
siireglerden sorumlu bir boliim olusturulmasi ve uzmanlarin kiralanmasi verilebilir
(Satin alma takiminin olusturulmasi, TQM uzmani kiralanmasi, CFO fonksiyonunun

tanimlanmasi).

Eger organizasyon bilginin agiklanmas: siireclerine odaklanirsa 6grenme yatirimlari
artmaktadir. Organizasyon, zaman ve c¢alisanlarin enerji harcamasi maliyetine maruz
kalmaktadir. Katilanlar1 bilgilendirmek i¢in bir toplant1 diizenlemek karmasik bir
proje icin maliyetli olabilmektedir. Aktif projede harcanan zaman firsat maliyetine de

neden olabilmektedir.

Kodlandirma siireclerinde zaman, ¢aba ve kaynak yatmrimlart en st seviyede
olmaktadir. Burada takim sadece toplant1 ve tartisma i¢in bir araya gelmemekte, ayni
zamanda dokiiman ve ara¢ gelistirmek i¢inde ¢aba harcamaktadirlar. Eger arac (
kullanma kilavuzu veya yazilim) halihazirda var ise, takim bu aracin nasil

giincellenecegine karar vermeli ve bu kararlarm uygulamasin gerceklestirmelidir.

Hewlett Packard ve Corning firmalar1 kendi igsel yetkinliklerini stratejik
birlesmelerin yonetimi i¢in gelistirmektedirler. Corning, birlesme caligmalarinda
bilginin kodlanmasi silirecinden uzak durmaktadir. Deneyim temelli 6grenmeyi ve
cwraklik sistemlerini tercih etmektedirler. HP ise bu 0zel gorev i¢in en iyi
uygulamalarm tanimlanmasi ve diflizyonu i¢in genis c¢apta toplu Ogrenme
mekanizmasi olusturmak amaciyla yatirim yapmaya karar vermislerdir. Tiim ge¢mis
birlesmelerin yer aldig1 bir veritabani olusturarak ige baslamiglar ve her bir birlesme
icin iglem sonrasi analizleri bu veri tabanina koymuslardir. Buradan 400 sayfalik
rafine edilmis, takip edilmesi gerekli olan kriterleri ve birlesme siireglerinde dikkat
edilmesi gereken hususlar1 belirlemislerdir. Daha sonra uzman takim birlesme

uygulamalar1 ile ilgili olarak HP yoneticilerine atdlye caligmalar1 ve seminerler
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diizenlemislerdir. HP davranmigsal 6grenme mekanizmalarmi (birlesme uzmanlarindan
kurulu bir takim olusturulmasi), bilginin ac¢iklanmasi yatirimlar: (diizenli bilgi alma
toplantilart) ve kodlama ile (yazili islem sonrasi analiz ve birlesme el kitabinin

giincellenmesi) kombine etmistir.

Ogrenme yatirimlar1 bakimindan HP’nin ydnetimsel kaynaklarini kullanim miktar1
Corning’e gore ¢ok daha fazladir. Fakat bu yatirim firma i¢in degerli midir? Hangi
faktorler bu yatirimlardan elde edilen kazanci etkilemektedir? Bu kasithh 6grenme
siireclerinden ne tiir gelirler elde edilebilir? Bu sorularin cevabi asagida tanimlanan

3 ozellige baghdir.

4.10.1.1 Cevresel sartlar

Yiiksek teknolojik endiistrilerde (teknolojinin gelisim hizi veya pazara zamaninda
girmenin gerekli oldugu), bilginin kodlanmasi firma i¢in avantaj saglamakta ve
davranigsal adaptasyon i¢in tercih edilmektedir (Zollo ve Winter, 2002). Diger tarafta
ise; operasyon rutinlerindeki hiz gereksinimi 6grenme yatirimlarindaki ve bilginin
kodlanmasindaki firsat maliyetini artirmaktadir. Daha az degisken ¢evre sartlarinda,
o0grenme siirecleri zanaatkarliga yani deneyime dayanmaktadir. Bu firma i¢cin daha

verimli ve ucuz olmaktadir ( Brown & Duguids, 1991).

4.10.1.2 Organizasyon ozellikleri

Organizasyonlar farkli degisim hizina sahip cevrelerde yasadiklarindan dinamik
yetenekleri bakimindan farkliliklar gostermektedirler. Daha genis ve fazla
boliimlenmis ve farklilasmis ayn1 zamanda giiclii degisim egiliminde olan firmalar,
bu 6grenme siireclerinden fayda elde etmek adina daha ¢ok firsata sahiptirler.
Kodlandirma siireglerinin standart bakis agisina gore dlgek ekonomisi de bu konu ile

ilgilidir.
4.10.1.3 is ozellikleri

Yiiksek ekonomik 6oneme sahip islerde, 6rnegin bilissel aktivitelere yiiksek yatirim
yapilan islerde yetkinlik gelistirmek ve gelecekde ortaya cikabilecek olasi hatalari
onlemek amaglanmaktadir. Isin kapsam arttikca 6grenme mekanizmalarma aktarilan

kaynak da artmaktadir.
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4.11 Is Ozelliklerinin Ogrenme Mekanizmalarindaki Rolii

Ogrenme mekanizmalarinin verimliligi; organizasyonun dgrenmeye, diizenlemeye ve
radikal olarak yeniden tasarlamaya calistig1 isin ve operasyon rutinlerinin
karakteristiklerine baghdir. Isin veya operasyon rutinlerinin ii¢ 6zelliginin dgrenme
mekanizmalaridaki rolii agiklanmaktadir. Birincisi yapilan isin sikligi, ikincisi isin
heterojenitesi veya uygulayacak birimde ortaya ¢ikma sikligi, {igiinciisii ise nedensel

belirsizliktir.

4.11.1 Frekans (Isin sikhig)

Organizasyonel gorevler bu boyutta c¢ok fazla degisiklik gostermektedir. Bir
bankadaki yiiksek sikliktaki ¢ek islemleri ile bir organizasyonun CEO arastirma
stiregleri buna 6rnek olarak verilebilir. Birinci 6rnek de olayin gerceklesme sikligi
oldukca fazladwr. Fakat ikinci durumda olayin gergeklesme sikligi olduk¢a az
olmaktadir ve belki de 5-10 y1l gibi uzun bir siire zarfinda bir defa gerceklesebilecek

bir siire¢ olabilmektedir.

Eger bir isin siklig1 fazla ise, yetenek olusturma; deneyimin oOrtiilii birikimine

baglhdir, yatirimlar bilginin a¢iklanmasi ve kodlanmasi tizerine olmalidir.

Eger isin frekansi diisiik ise, bilginin kodlanmas1 daha verimli olmakta ve bilginin
aciklanmasi ve deneyim birikimi mekanizmalarina gore daha verimli olmaktadir.
Ciinkii isin frekansinin azligindan dolay elde edilen deneyimde oldukca az olacaktir.
Ve yetkinlik gelistirmeye bir katki saglamayacaktir.

4.11.2 Bireysel hafiza

Deneyimsel birikim, bireysel gecmis olaylara maruz kalmis hafizalara baghdir. Cok
sik olan olaylarin gegmis deneyimlere dayanarak etkileri tahmin edilebilmektedir.
4.11.3 Koordinasyon maliyetleri

Bilginin agiga ¢ikarilmasi ve kodlanmasi mekanizmalari, olayin frekans: yiikseldikce

karmagiklig1 artmakta ve koordinasyonu maliyetli olmaktadir.
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Zollo ve Winter (2002)’a gore; deneyimlerin siklig1 azaldikga, yeteneklerin
gelistirilmesi siirecinde bilginin ac¢iklanmasi ve kodlanmasi, deneyimlerin birikimine

gore daha fazla etkili olmaktadir.

4.11.4 Heterojenite

Isin heterojenitesi arttikca sonuc¢ ¢ikarmak daha da zorlasmaktadir. Daha acik
mekanizmalar (dinamik yetkinliklerin gelistirilmesinde), ortiilii deneyim birikimine
gore daha verimli olmaktadir. Heterojenitenin fazla oldugu islerde bilginin

kodlanmas1 ve agiklanmas1 mekanizmalari tercih edilmelidir.

Zollo ve Winter (2002)’a gore; gorev deneyimlerinin heterojenitesi arttik¢a, bilginin
aciklanma ve kodlama mekanizmalarmin verimliligi, yeteneklerin olusturulmasinda

ortiilii birikime gore daha fazla etkili olmaktadir.

4.11.5 Nedensel belirsizlik

Yiiksek nedensel belirsizlik durumunda, bilginin agiklanmasi ve kodlanmasi ig¢in

harcanan ¢aba artmaktadir.

Nedensel belirsizlik arttikca bilginin agiklanmasi ve kodlanmasi, dinamik
yetkinliklerin gelistirilmesinde deneyimlerin birikimine gére daha verimli olmaktadir

(Zollo ve Winter; 2002).

Daha az siklikta gerceklesen ve heterojen isler i¢in kullanma kilavuzunun yaratilmasi
ve uygun bir aracin gelistirilmesi yetenek gelistirme uygulamalar1 i¢in daha

gecerlidir.

Gorevlerin  homojenitesi ve sikli§1 azaldikga, bilgi kodlama mekanizmalar1

deneyimsel birikime gore daha {istiin hale gelmektedir.

4.12 Temel Yetkinliklerin insa Edilmesi

Sekil 4.6°da basarili, yliksek seviye 68renme icin gerekli olan elementleri ve bunlarin
firmanin spesifik kaynaklarmma ve varliklarina nasil doniistiiriildiigiinii ve bunun
temel yetkinlikleri nasil sekillendirdigi agiklanmaktadir. Enformasyon transferi ve
elde edilmesi firma i¢inde yaratilan bilgiden kaynaklanmaktadir (formal ar-ge ile)
(Zollo ve Winter, 2002) veya birlikte girisim ve diger ortaklik diizenlemeleri gibi dis
birlesmeler sonucu yaparak 6grenme ile gerceklesir (Hamel, 1991; Kogut, 1988).
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Edinilmis, saklanmis ve diizeltilebilir enformasyon firmanin acik ve ortiilii bilgi
tabanmin temelini olusturmaktadir. Ancak, bilgi edinimi tek basma temel
yetkinliklerin gelistirilmesi icin yetersiz kalmaktadir. Ikinci boyut olan deneyim,
organizasyonun degisim kapasitesini artirmak i¢in hayati 6nem tasimaktadir (Fiol &
Lyles, 1985). Kontrol ayarlarindaki kiiciik 6l¢ekli deneyimler mevcut becerilerin
stirekli gelisiminin rafine edilmesi i¢in kullamilir ve yeni teknolojilerin daha etkin
olarak 0ziimsenmesini saglamaktadir (Itami, 1987). Ek olarak, yeni teknolojilerden
elde edilen deneyim, mevcut veya yeni pazarlar i¢cin yeni Uriinler gelistirilmesine
yardimc1 olur (Prahald & Hamel, 1990). Hem siirekli gelisim hem de yeni
teknolojilerin yaratilmasi, farklilagsmig teknolojik beceriler {ireten deneyimden
kaynaklanmaktadir (Dosi, 1988), bu da problem ¢ozmeye yardimci olmaktadir.
Deneyim, yaratici gerginligi tesvik etmektedir (Itami, 1987) bu da firmanin ataletsel
kuvvetlerin istesinden gelmesine yardimci olmakta ve firmanin Ggrenme

potansiyelini korumaktadir.

Son olarak, dinamik organizasyonel rutinlerin gelisimi, yeni becerilerin ve
yeteneklerin beslenmesinde ©Onemli bir rol oynamaktadir. Dinamik rutinlerin
kurulmasi, kaynaklarm firma becerilerine kanalize edilmesine temel saglamaktadir ki
cogu egitime, paylasilmis bilince, birlikte deneyime ve diger karmasik sosyal
diizenlemelere dayanmaktadir (Itami, 1987; Prahald & Hamel, 1990). Firmanm alt
birimleri i¢inde ve bu alt birimleri arasmmda dinamik rutinlerini ve Ogrenme
modellerini nasil beslediginin, beceri ve organizasyonel yeteneklerin sosyal karmasik
diizenlemelerde gomiilii olma seviyesine onemli bir etkisi vardir (Fiol, 1991a;
Hamel, 1991; Itami, 1987). Organizasyonel O&grenmenin tiim boyutlar1
organizasyonun karmasik problem ¢ozme kapasitesini direkt olarak etkilemektedir.
Temel yetkinligin gelisimi, sirasiyla, 6grenme c¢abalarmin firma iginde rafine
edilmesini ve odaklanilmasini saglamaktadir, Sekil 4.6’da geri besleme dongiisiinde

goriilmektedir. Ogrenme ve temel yetkinlikler karsilikli olarak birbirine baglidir.

4.12.1 Enformasyon ve firmanin bilgi tabam

Cok sayida arastirmaci firmanin temel bilgi bankasinin olusturulmasinda i¢ ve dis
kaynaklardan enformasyon toplamanin kritik roliinii 6ne siirmiislerdir (Dosi, 1988;
Hamel, 1991; Huber, 1991). Enformasyon toplama i¢ ar&ge ¢abalar1 sonucu

gerceklesebilir veya esit derecede dnemli olan igbirlik¢i digsal diizenlemeler (stratejik
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birlesmeler) ile yaparak Ogrenmenin veya kullanarak Ogrenmenin saglanmasi

yoluyla da gercgeklesebilir.

s - .

STRATEJIK SONUCLAR

enformasyonun
fransferi ve Bvrensel ve Biiytime Alternatifier
eldeedimesi | | Ml bilginin | Kilresel Csitilik

birikim -Yeni teknik uygulamalar

Nota 68 -Yeni i hatlar1
- . Ogrenmeye
Bf.“l‘l‘ds??l yl:;ttzﬂme;n ulasabilmek icin | [Dinamik temel
N ||| sistemik yetkinliklerin | | N
Deneyim ve yeniden ™ entegrasyon 7 gelisimi Y Belirsizligin azaltilmasi
I

Firmanin spesifik
Dinamk becerilerive | Yol Bagimlihn
Rutinler yetenekleri

Sekil 4.6: Dinamik temel yetkinliklerin gelisimi ve ¢iktilar1 (Lei ve dig., 1996).

Ar&ge’nin bilgi yaratmadaki rolii kurumsal rekabet¢i avantaj i¢in anahtar igerik olsa
da (Dosi, 1988), birlikte girisimler veya benzer diizenlemeler yoluyla ‘“yaparak
ogrenmenin” saglanmasi firmanin diger firmalardan daha hizli bir yolla 6grenmesini
ve bilgiyi daha hizli igsellestirmesini saglamaktadir (Hamel, 1991). Isbirlikci
diizenlemeler yoluyla bilgi ve beceri elde etme c¢abalar1 ‘“vekaleten 6grenme”
seklinde smiflandirilmaktadir (Huber, 1991) ve c¢waklik egitimleri firmanin
enformasyon elde etmesini ve Ogrenme c¢abalarin1 hizlandirmaktadir. Diger
ortaklardan veya rakiplerden igsellestirilen bilgiler firmanin kendi O6grenme
cabalarmi karsilastirmasina yardimci olmakta ayn1 zamanda diger firmalarin yetenek
ve becerilerine bakarak firmamizin nedensel belirsizlik derecesini de

degerlendirmemize yardimci olmaktadir ( Barney, 1991; Reed& De Fillippi, 1990).

Hem igsel ar-ge ¢abalar1 ile hem de is birlik¢i diizenlemelerle vekaleten 6grenme
sonucu elde edilen bilgi ikiye ayrilmaktadir, bunlar evrensel bilgi (agik bilgi) ve
ortiilii bilgidir. Evrensel (agik) bilgi geneldir, ¢ogu firma (6rn; rakip firmalar) hi¢cbir
zorlukla karsilasmadan bunu gelistirebilrler (Dougherty, 1992; Hamel, 1991).
Ornegin; projeler, teknik sartnameler veya bilgiyi sunan standardize tasarimlar diger

firmalar tarafindan kolaylikla taklit edilebilirler. Genellikle, iiriinlerdeki agik bilgi
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rakipler tarafindan kolaylikla anlasilabilmektedir (6rn; tersine mithendislik yoluyla).
Evrensel bilgi baslangigcta firmaya ait olmasina ragmen, ortiilii bilgiye gore elde
edilmesi daha kolaydir. Bu anlamda, evrensel bilgi seffaftir ve diger firmalar

tarafindan taklit edilmeye aciktir.

Ortiilii formda olan bilgi ise, kolaylikla taklit edilememekte ve firma disinda acikca
anlagilamamaktadir. Evrensel bilginin aksine (raf kalitesinde), ortiilii bilgi firmaya
ozeldir ve siklikla yazili veya kodlanmis formda degildir (Dougherty, 1992; Nelson
& Winter, 1982; Nonaka, 1991; Polanyi, 1967). Ortiilii bilgi degismezdir, ¢dziilmesi
zordur, rakiplere kolaylikla tasinamaz ve organizasyon iiyeleri arasindaki paylasilmis
deneyimin bir yansimasidir. Bu nedenle ortiilii bilgi evrensel bilgiden daha zengindir
(Dougherty, 1992). Ar&ge, iriin ve siireglerdeki ortiilii bilginin gelistirilmesinde
onemlidir, yeni iiretim teknolojilerinin uygulanmasi siklikla firma i¢cinde gomiilii
olan organizasyonel bilgiye baglidir (Badaracco, 1991). Ornegin, yeni bir {iretim
siirecini basarili bir sekilde uygulamak i¢in gerekli olan beceriler siklikla
organizasyona veya organizasyonun takim iiyelerine 6zgiidiir, disaridakiler bunu
kolaylikla taklit edemezler. Barney (1991) ve Reed ve De Fillippi (1990) ortiilii
bilginin nedensel belirsizlik yoluyla yliksek bariyerleri nasil insa ettigine dikkat
cekmiglerdir.

Spender (2000), ortilii bilgiyi 4 tip olarak ayirmustir: bunlar, bilimsel, bilingli,
umumi ve otomatik bilgidir. Bilimsel bilgi sosyal, soyut ve olduk¢a mobildir. Bu
durumda, uygunluk 6nemli bir sorundur. Alternatif olarak, uygunluk otomatik veya
bilin¢li bilgi ile az ilgilidir. Otomatik veya bilin¢li bilginin verimli bir sekilde
kullanilmas1 i¢in, firmanin tamamlayic1 varliklariyla birlikte biitiinlestirilmesi
gerekir. Eger ortiilii bilgi birey veya kiiciik bir grup tarafindan diizenlenirse bu
durumda ahlaki tehlike s6z konusudur. Umumi bilgi, genellikle kiiltiir ile iliskilidir.
Bu nedenle bu gibi bilgilerin yonetilmesi firmanm kiiltiirii ile gerceklesmektedir.
Tim ortiilii bilgi tiirleri tanimlanmali (firma i¢inde var olanlar) ve firmanin yararina

olacak sekilde yonetilmelidir.

Isbirlik¢i diizenlemeler yoluyla gergeklesen vekaleten dgrenme, bazi firmalarin bilgi
tabanmin gelisimini hizlandirmasma yol a¢gmaktadir. A¢ik formdaki bilgi, piyasa
islemleri ve diizenlemeler ile diger firmalardan kolay bir sekilde transfer edilebilir ve
ogrenilebilir. Ortiilii bilgi ise isbirlik¢i diizenlemeler yoluyla sadece ¢iraklik veya

yaparak 6grenme ile 6grenilebilir. Prahald ve Hamel (1990)’e gbre ¢ogu Japon firma
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icsel ar-ge cabalarini birlikte girisimlerle tamamlamiglardir ve bu sekilde firmalar

ortaklarmin ortiilii bilgilerini ve becerilerini i¢sellestirilme sans1 bulmaktadirlar.

Ogrenmenin temel yetkinlik gelistirmek amaciyla kullanilabilmesi igin, firmanin
enformasyonu islemesi, saklamasi ve almasi gereklidir. Bu nedenle, firmalar
organizasyonel hafiza gelistirmek zorundadirlar (Fiol, 1991b; Huber, 1991).
Organizasyonel hafiza efektif problem tanimlama ve ¢ézme i¢in firmanin arastirma
ve ¢oziim bulussallarini rafine etmesine yardimci olmaktadir. Organizasyonel hafiza,
firma kiltiiri yoluyla kurum degerleri ve normlar1 gibi kalicti medyalarda
bulunmaktadir (Dougherty, 1992; Leonard Barton, 1992) ve 6zel iiriin gelistirme
takimlar1 (Nonaka, 1991) teknik bilginin firma boyunca transferine yardimci
olmaktadir (Hamel, 1991; Itami, 1991). Ortiilii bilgi metaforlarda siklikla yakalanir
ve 3. sahislar bunu kolayca desifre edemezler. Metaforlarin kullanimi firmaya 6zgii
bir dilin ortaya ¢ikmasma neden olur bu da enformasyon depolanmasini ve
transferini verimli hale getirir. Boyle bir sistem Ogrenmenin temel yetkinliklere
doniistiiriilmesine  yardimci olmaktadwr, ayni zamanda nedensel belirsizlik
yaratmaktadir (Nonaka, 1991; Reed & De Fillippi, 1990). Bu nedenle, evrensel ve
ozellikle ortiilii bilginin elde edilmesi firmanin karmasik problemleri anlamasini ve
tanimlamasma yardimct olmakta ve boylece benzersiz yollarla problemleri

¢Ozmektedir.

Enformasyonun transfer edilmesi ve elde edilmesi firmanin evrensel ve ortiilii bilgiyi
elde etmesine yardimei olur. Bu bilgi tabanlar1 karmagik problemlerin anlagilmasina,
tanimlanmasina ve ¢oziimlenmesine yardimci olur ve bu nedenle temel yetkinliklerin

gelistirilmesine yardimci olur.

4.12.2 Deneyim ve bulussal yontemlerin yeniden tanimlanmasi

Organizasyonel 6grenmenin ikinci boyutu degisimi tesvik etme yetenegi veya firma
icindeki deneyimdir (Badaracco, 1991; Fiol & Lyles, 1985; Huber, 1991; Prahald &
Hamel, 1990; Quinn, 1985) . Firma i¢indeki deneyim iki farkli tipte olabilir. Birinci
tip deneyim teknolojik veya pazar atilimlar1 ile sonuglanan iirlin ve siireg
tasarimlarin1  ¢evreleyen bulussal yontemlerin  ve kavramlarin  yeniden
tanimlanmasidir (Tushman & Anderson, 1986). Bu tip deneyim, hizli yenilik
yetenegi, yar1 iletken ve yazilim gibi biiyliyen ve yiiksek gelir getiren endiistrilerle

yakindan iligkilidir. Firma deneyimlerinden radikal yenilik tiretebiliyorsak, rekabetci
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avantaj i¢cin kolaylik saglamis oluruz (Burgelman, 1983), diger tip deneyim firmanin
problem tanimlama ve ¢dzme kapasitesini siirekli artirmaktadir. Ornegin; Japon
firmalarindaki siirekli gelisimi vurgulayan, siirekli ve kontrollii deneyimin sonucu
“kaizen”dir.  Adimsal, diizenli  degisiklikler {ireten  deneyimler {iriin
ticarilestirilmesini artirmakta ve silireglerin uygulanmasina yardimci olmaktadir
(Imai, 1986; Stalk, 1988). Her iki tip deneyimde firmanin temel yetkinliklerini

gelistirmesine ve rafine etmesine yardime1 olmaktadir.

Deneyim temel yetkinliklerin kritik elementidir, ¢iinkii firmanin yeni referans
modeller gelistirmesine imkan saglamakta ve yeni bulussal yontemler yaratarak
problem tanimlama ve problem ¢6zme i¢in yeni kavrayislar iiretmektedir (Argyris &
Schon, 1978; Hedberg, 1981). Cok sayida ve farkli iiretim becerilerinin
biitiinlestirilmesi (Prahald & Hamel, 1990) organizasyonun referans modellerinin ve
hizla degisen teknolojilere uyum saglamanin avantajli noktalarn1 yeniden
tanimlamasimi1 ve yeniden Ogrenmesini gerektirmektedir. Bu nedenle, deneyim
firmanin zaman i¢inde yeni baskin yonetim mantig: iiretmesini saglayacak olan yeni
biligsel semanin gelistirilmesine yardimci olacaktir (Lei ve dig., 1996). Bu semalar
edinilmis bilginin depolanmasin1 ve yeniden erisilmesini i¢in goriinmez bir yapi

saglayacaktir.

Clark (1989)‘a gore yiiksek seviyede basarili {iriin gelistirme becerisine sahip
firmalar problemlerin incelenmesi i¢in ¢ok sayida teknik ve tasarim bakis acgisi
kullanmaktadir. Ayrica, bu firmalar iiriinlerini tam 6lgekli tanistirmadan 6nce miisteri
girdilerini deneyimlerine yardimci olmasi agisindan tesvik etmektedir. Firma iginde
kontrollii kaos yaratarak (Quinn, 1985) deneyim elde etme ve problemlerin yeniden
tanimlanmasini tesvik etmek, igsel kurumsal girisimlerde hayati parcadir bu da
firmanm triinlerinin olgunlagsmasima yardime1 olmaktadir (Burgelman, 1983; Hayes,
Wheelwright & Clark, 1988). Ayrica, arastrmaci firmalar yeni iriinler ve pazar
fikirleri ile proaktif stratejiler olusturmak i¢in deneyimi tesvik etmektedir (Miles &
Snow, 1978). Uriin ve siire¢ tasarimui igin yeni referans modellerin 6grenilmesi ve
benimsenmesi ve bulussal yontemlerin yeniden tanimlanmasi (Argyris, 1983), sadece
yenilik¢i diislinceyi cesaretlendirmekle kalmamakta ayn1 zamanda yeni pazarlar i¢in
yeni Uriinler gelistiren Ortodoks olmayan yaklasimlar: da desteklemektedir (Prahald
& Hamel, 1990). Deneyime dayali iiriinlerin bazen piyasada kabul gérmemesine

ragmen (Orn; Sony’nin Mavica dijital fotograf makinasi), farkli iirlinler ve siireg
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teknolojileri lizerinde caligilarak elde edilen bilgiler yeni iiriinlerin veya mevcut
driinlerin degistirilmesinde kullanilabilir (6rn; mikro denetleyiciler). Goriiniirdeki
Ortodoks olmayan yaklasimlar yukarida bahsedilen yeni biiyiime alternatifleri

yaratabilir.

Stirekli 1yilestirme deneyimi, firmanin temel yetkinliklerini rafine etmesine yardimci
olmaktadir. Bu konudaki dikkatin ¢ogu tesis icindeki kaliteyi ve iiretim akisini
tyilestirmek iizerinedir (Imai, 1986), siirekli siire¢ iyilestirmelerinden elde edilen
toplam deneyim adimsal gomiilii siireclere ve firma icindeki teknoloji ile ilgili
bilgiye yardimc1 olmaktadir (Badaracco, 1991; Hamel, 1991; Hayes ve dig. , 1988).
Stirekli iyilestirmeler {iretim sisteminin ¢esitli komponentlerinin verimli bir sekilde
biitiinlestirilmesini saglamak icin deneme-yanilma yaklagimlarini desteklemektedir
(Imai, 1986). Siireg ile ilgili iyilestirmeler siki denetim kurallar1 ve prosediirlerden
cok, cesitli fonksiyonlardaki kilit personeller arasindaki siki iligkiye baglhdir.
Ornegin; iiretim ve tasarim personeli siirekli iyilestirmeyi saglamak icin genellikle
birlikte calisirlar bu da nedensel belirsizlige neden olur, dolayisiyla rakiplerin bizi
taklit etmesi zorlasmaktadir. Hamel (1991) Bat1 firmalarimin Japon firmalar: ile ayn1
teknolojiyil kullanarak onlarin iiretim yeteneklerini taklit etmeye calistiklarinda
karsilastiklar1 zorluklara dikkat ¢ekmistir. Japon firmalarinin karmasik genis {iriin
gruplarindaki tasarim ve iiretim basarisi sadece yeni bulugsal yontemlerden ve
referans modellerden elde edilen deneyimlerle olusan kurumsal c¢abalardan
kaynaklanmamakta, aynt zamanda adimsal degisikligi tesvik eden becerilerin ve
bilginin bilin¢li olarak paylagilmasma bagli olan siire¢ odakli iyilestirmelerden de
kaynaklanmaktadir. Bundan dolayi, siirekli iyilestirme yeni iirlinler ve siireclerin
gelistirilmesi ve iiretilmesi i¢in yeni yaklagimlardan elde edilen deneyim ile
sonuclanmaktadir. Bu gelisim temel yetkinliklerin korunmasina ve gelisimine devam

etmesine yardimci olacaktir.

Deneyim; stirekli 6grenme yoluyla (kii¢iik olcekli cabalar) ve yeni bulussal
yontemlerin yaratilmasi (biiyiik 6lcekli ¢abalar) ile temel yetkinliklerin gelisimine
katkida bulunmaktadir (Le1 ve dig., 1996).

4.12.3 Dinamik rutinler ve beceri olusturma

Organizasyonel 6grenmenin temel yetkinlikler olusturma ile ilgili diger bir boyutu

olan dinamik rutinler, organizasyon i¢inde yeni becerilerin olusturulmasini tesvik
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etmektedir. Dosi’ye (1988) gore organizasyonun farklilasmis teknolojik
yeteneklerini artiran dinamik rutinler firmanin kritik 6zellikli kaynaklarini temsil
etmektedir. Ag¢ik olarak ifade etmek gerekirse, dinamik rutinler organizasyonun
zihinsel haritalar1 olarak adlandirilmaktadir. Yeni becerilerin ve teknolojilerin
anlasilmasini ve yaratilmasmi saglamak i¢in dinamik rutinler 6zel bir yaklagimla
modellenmelidir. Dutton, Fahey ve Narayanan (1983) biligsel haritalarin ve rutinlerin
kurumsal stratejinin belirlenmesinde etkili olduklarini agiklamiglardir. Fiol ve Lyles
‘e gore ( 1985) firmanm organizasyon i¢inde kurulan 6zellikli rutinleri organizasyon
dyelerinin ortak bilincine baghdir. Organizasyon rutinlerinin ve haritalarmin
karmasiklig1 ve dinamizmi firma i¢inde becerilerin gelisiminin sekillenmesinde kritik

rol oynamaktadir.

Organizasyonun rutinler kiimesi, 6grenilen ve organizasyonun c¢alisanlarinda gomiilii
olan becerilerin tiiriinii etkilemektedir. Ayrica, dinamik ve degisen rutinler firmanin
zaman i¢inde degisik becerileri tesvik etmesini saglamakta ve nedensel belirsizligin
olugsmasma katkida bulunmaktadir (Barney, 1991;Dosi, 1988; Reed & De Fillippi,
1990). Cesitli dinamik rutinlerin gelismesine destek olan yiiksek seviye Ogrenme,
aynt zamanda firmaya bir takim problem ¢ozme becerilerinin olusturulmasinda
yardime1  olmaktadir. Rutinlerin ¢esitli kombinasyonlari, yeni becerilerin
tanimlanmasinda ve gelistirilmesinde firmaya yardimci olmaktadir. Tek dongiilii
ogrenme firmay1 bir veya birkag rutin i¢inde sinirlamakta, bununla birlikte yaratilan
becerilerin genisligini ve derinliini azaltmaktadir. Buna ek olarak, statik rutinler

firmanin becerilerini rakipleri i¢in seffaf kilmaktadir (Reed & De Fillippi, 1990).

Statik rutinler firmanin tistlendigi 6grenme tiirlerini kisitlamaktadir. Hem Henderson
ve Clark (1990) hem de Leonard Barton (1992)‘a gore bir organizasyonda coklu
bakis acisinin ve dinamik organizasyonel rutinlerin eksikligi, firmanin hizli 6grenme
yetenegine ve yeni organizasyonel beceriler ve yetenekler gelistirmesine bagl
olarak, firmanin radikal yenilik ve diger yenilik formlarmi gergeklestirmesini
zorlagtirmaktadir. Kendini 6zel teknolojik yenilik yaklasimlarina adayan firmalar
cogunlukla yeni becerilerin gelistirilmesinde basarisiz olmakta ve iiriin gelisimini ve
siire¢ teknolojilerini iyilestirmek icin yenilikleri diger endiistrilerdeki yeniliklerde
uygulamaktadir. Bu problem 6zellikle tek egemen mantig1 olan firmalar i¢in endise
vericidir ( Prahald & Bettis, 1986). Bir endiistride elde edilen basar1 siklikla yaniltici

olmaktadir, ¢iinkii etkisini diger ilgili olanlarda artrmaktadir. Ornegin, tiiketici
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elektronigi, bilgisayar, telekomiinikasyon v.b. dijital tabanli teknolojilerdeki
degisikliklerin etkileri, firmanin ¢ok sayida iirlindeki genis tabanli teknolojilerin
uygulamalarmi anlayabilmesini saglamak i¢in firmanin ¢oklu dinamik rutinler
gelistirmesi gerekmekte ve bu pazarda rekabet edebilmek icin gerekli becerilerin
gelistirilmesi gerekmektedir (Henderson & Clark, 1990). Ge¢mis donemlerden
yerlesmis statik rutinler gelecekteki iirtin gelistirme siiregleri i¢in gerekli yeni

becerilerin gelismesini frenlemektedir (Leonard-Barton, 1992).

Itami (1987)’ye gore yeni iirtinlerin ve siireglerin anlasilmasi i¢in degisik yollarin
etkin tanitim1 firmanin becerilerinin rakiplerinden nasil farklilastigmimn belirlenmesi
konusunda goriinmez anahtar varliktir. Ayrica, c¢esitli organizasyonel rutinler,
firmanin farkli becerilerin ve teknik bilgilerin kombinasyonlarini diisiinmesini ve
gelistirmesini miimkiin kilmaktadir ve bu da firmanin daha etkili 6grenmesini ve
varliklarm etkili kullanimmi saglamaktadir. Rutinlerin kombinasyonlar1 g¢esitli
iirlinler ve siirecler i¢in gecerli becerilerin 6zel kombinasyonlarina izin vermektedir
(Leonard-Barton, 1992). Sonu¢ olarak, yeni pazarlara giris riski azalmaktadir.
Dinamik rutinlerin birikimi 6grenmede 6lgek ekonomisini olusturmaktadir. Dinamik
organizasyonel rutinler firmanin 6grenme modellerinin zenginligini yansitmaktadir,
bunun yani swra 06zel durumlarla ilgili teknik bilgi (know-how) gelistirme
potansiyelini de yansitmaktadir (Dosi, 1988). Ozellikle belirsiz ortamlarda, ¢esitli
organizasyonel rutinlerin tanitimi farkli tiirde bilgileri 6ziimsemesini saglamaktadir.
Bu da firmanin yeni becerilerini hizlica gelistirmektedir. Bu nedenle, dinamik rutin
kiimelerinin artirilmas1 ile sonuglanan farklilasmis becerilerin  kombinasyonu
firmanim isletmeler ve pazarlar arasinda transfer edilebilir problem tanimlama ve
problem ¢6zme kavrayislarini miimkiin kilmaktadir. Dinamik rutinlerin uygulanmasi
rakipler i¢in nedensel belirsizligi artirmakta ve yeni pazarlara girme cekiciligini

artirmaktadir.

Dinamik rutinlerin gelisimi firmanin 6zellikli becerilerini ortaya koyar, bu temel
yetkinliklerin olusturulmasi i¢in yararlidir ve karmasik problemlerin tanimlanmasina
ve ¢0ziimlenmesine yardimci olur ve bu tiir bilgilerin elde tutulmasin saglar (Le1 ve

dig. , 1996).
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4.13 Stratejik Baglamda Temel Yetkinlik Gelistirme

Temel yetkinlik ve organizasyonel 6grenme lizerine yapilan ¢ogu calisma karar,
degismezlik ve dengeyi varsaymaktadir. Fakat 6grenme bazi degisiklikleri gerektirir,
bunun biiyiik 6l¢tide adimsal oldugu kabul edilir ve degisim lineerdir (Meyer Tsui &
Hinings, 1993). Bununla birlikte, bazi yazarlar organizasyonlarin stratejik
durumlarin1 dinamik, ¢esitli ve karmasik olduklarini iddia etmektedir. Ayrica gevre,
diizensizlik ve dengesizlik ortaya koymaktadir (Prigogine & Stengers, 1984). Aslinda
organizasyonlar denge ve dengesizlik arasinda gidip gelmektedirler. Ornegin, firma
pazar lideri oldugu zamanda, denge haline yaklasmaktadir. Ancak, pazar liderleri i¢in
firmaya lider olmasinda yardimci olan ayni (degismez) temel yetkinlikler ve
stratejiler ile devam etmeleri nadir degildir. Yani, firmanm anahtar bolgelerde
organizasyonel Ogrenmesi firmanin statik hale gelmesini yavaglatmakta veya
durdurmaktadir. Bu yaklasim kisa siire i¢cin basarili olabilir, fakat firmalar dinamik
cevre sartlarinda yer almaktadwr ve rakipler Ogrenmeye devam etmekte ve
yetkinliklerini gelistirmektedir, bu da firmanm pazar liderliginin kaybedilmesi ile
sonuglanacaktir.  Diger bir deyisle, yapilmasi miimkiin olmayan gili¢ gecici
olmaktadir. Pazar lideri olmayan firmalar 6grenmeye devam etmekte ve pazar
paylarini artirma isteklerini gelistirmektedirler ve sonunda pazar lideri olmaktadirlar.
Bu firmalar pazarda cazip yeni stratejileri destekleyen temel yetkinlikler

gelistirmekte ve bu sebeple pazar paylarinin artmasimni saglamaktadirlar.

Dinamik ¢evre sartlarinda, geleneksel rekabet analizi, hareket eden bir otomobilin
fotografin1 ¢cekmeye benzemektedir (Hamel & Prahald, 1989). Teknolojik agidan
gelismis fotograf makinesi kullanilarak fotograf net olarak ¢ekilse bile, bu fotograf
sadece arabanin ge¢miste nerede oldugunu gostermektedir, simdi veya gelecekte
nerede olacagimi gostermemektedir. Bu kesintili degisim donemleri ile
siddetlenmektedir (Tushman & Anderson, 1986). Bu degisim yaratic1 yikim firtinasi
yaratan yeni teknolojilerin tanitilmasima neden olabilmektedir (Pisano, 1990). Ayrica,
bu yeni teknoloji mutlaka biiyiik 6lcekli olmayabilir, eger iliskiler dogrusal degilse,
kiigiik degisiklikler bile biiyiikk sonuclar: tetikleyebilir (6rn, zincir reaksiyonu ile
domino etkisi) (Prigogine & Stengers, 1984). Bu durumlarda, siireksizlik
dengesizlige Onciilik etmektedir. Gergekte, istikrarsizlik durumlar1 kaotik

goziikebilir.  Calkantili ¢evredeki olaylar rastgele olmakta ve tahmin
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edilememektedir. Bazi deterministik teorilere gore firmalar ne olaylar1 kontrol
edebilmekte ne de bilingli olarak kendilerini bu olaylara adapte edebilmektedirler. Bu
senaryoya gore, firmalar stratejik secenekleri bulunmayan bahtsiz taraftir. Oysa diger
teorisyenlere gore firmalar gercekten tepki gdstermekte, adapte olabilmekte veya
kismen bazi olaylar1 kontrol edebilmektedir. Bu goriis firmalarin 6grenme yetenegi

ve temel yetkinliklerin stirekli gelisimi ile uyumludur.

Bu nedenle, firmalar sinirlar1 icinde stratejik se¢cim calismalar1 yapabilir. Alternatif
olarak, firmalar lineer olmayan iliskilerin bulundugu, calkantili cevrede var
olabilirler. Kaotik ¢cevre 6grenmeyi zorlastirmaktadir. Karmasik nedensel sistemler
ve karmasik etkilesimler (lineer olmayan iliskiler) organizasyonun 06grendigi
deneyimleri saklamaktadir. Iliskiler tamimlanmis olsa bile, yorumlanmasini
gliclestirmektedir. Ayrica, calkantili cevrede, organizasyonlar ¢ok az deneyimle veya
hi¢ deneyimleri olmadan yeni iligkileri ve nedensel sistemleri karsilamaktadir
(6grenmeyi zorlastirmaktadir). Normal 6grenme (Orn., lineer iliskilere dayali)
rutinlerde stabilite ortaya koymakta ve deneyimleri azaltmaktadir, bunlar bizim
ithtiyacimiz olan seylerin antitezidir ( Levitt & March, 1988). Sonug olarak firmalar
denge durumuna ulasabilmek icin siirekli olarak 6grenmek ve temel yetkinliklerini
gelistirmek zorundadir. Bu da Prahald ve Bettis (1986) ‘in bahsettigi gibi meta
ogrenmeyi gerektirmektedir. Meta 6grenme farkli ve ¢eliskili formda olan bilginin es
zamanl olarak kavramlastirilmasidir. Meta 6grenme bilgi transferini, deneyimi ve
dinamik rutinleri sistematik bakis agisinda biitlinlestirmektedir. Meta Ogrenme
bilgiye ilaveler yapma veya bilginin degistirilmesi durumunu yaratabilir (demode
bilginin yeni bilgi ile degistirilmesi). Meta 6grenme, Hamel (1991)’in de soyledigine

benzer olarak kendini besleyen 6grenme kapasitesidir.

Nonaka (1994) cevresel dalgalanmalarin (istikrarsiz, kaotik ¢evrelerdeki biiyiik veya
kiigiik) yaratict kaoslar olusturabilecegini ve bununda organizasyonel bilgi
yaratilmasini tetikledigini dnermektedir. Bu kaos meta 6grenme kapasitesi ile birlikte
firma i¢inde sadece yaratict giicleri tetiklemektedir. Meta Ogrenme kapasitesi
olmayan firmalarda, ¢evresel kaos yikict giicler i¢cin katalizor gorevi gormektedir.
Alternatif olarak, meta O0grenme kapasitesi olan firmalarda, yaratici kaos yeni
teknolojilerin, iirlinlerin veya siireclerin yiikselmesine neden olmakta bu da mevcut
pazarlardan rakiplerin {istiine ¢ikmamizi1 saglamaktadir. Ayrica, gercekten kaosun

altinda yatan yeni bir model varsa, firmalar meta 6grenme kapasitesi ve biriken bilgi
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genisligi ile kendi c¢oziimlerini iireterek stireksizliklerin ve dengesizliklerin
istesinden gelmektedir. Sonug olarak, ¢evresel kaos ve/veya i¢ yaratict kaos yeni
pazar firsatlar1 sunmakta, fakat bunu gerceklestirebilmek icin firmanin meta

ogrenmeyi dinamik temel yetkinliklere doniistiirmesi gerekmektedir.

Ozetlemek gerekirse, dinamik, kaotik cevrelerde (&rn; ileri teknoloji endiistrileri,
kiiresel pazarlar) firmalar i¢in rekabet¢i avantaj ortaya koyan temel yetkinliklerini

gelistirmek i¢cin meta 6grenme kapasitesini ayakta tutmak zorundadirlar.

Bilginin, bulugsal yontemlerin, becerilerin ve yeteneklerin tiim formlar1 sistematik
ogrenmeye ulasmak i¢in biitiinlestirilmistir. Organizasyonel 6grenme, etkin dinamik

temel yetkinlik gelistirmek ve bu yetkinliklerin siirekliligini saglamak i¢in gereklidir.

4.14 Temel Yetkinlik Ciktilar

Etkili 6grenmeye dayali 6grenme stratejileri icin temel yetkinliklerin gelisimini ve
uygulanmasini besleyen ve destekleyen genis odakli bir sisteme gerek duyulmaktadir
(Collis, 1991). Calkantil1 (kaotik) cevrelerin zorunluluklarindan dolayr firmalar
stratejilerini yerel sartlara adapte etmeye ¢alismakta (pazar talebi ile digsal tutarlilik)
ve diisiik maliyet ve yiiksek kalite (igsel tutarlilik) ile sonuclanan yiiksek seviye i¢
verimliligi saglamaktadirlar. Ozellikle yiiksek seviye kiiresel cephede yer alan
firmalar i¢in bunu basarmak oldukca zordur ( Bartlett & Ghoshal, 1989). I¢sel ve
digsal tutarliligin birlikte ve rekabet baskis1 ancak ¢oklu iiriin ve ig hatlarin1 bagindan

sonuna kadar kapsayan genis tabanli bir sistem ile etkili bir sekilde yonetilebilir.

4.14.1 Biiyiime alternatiflerinin olusturulmasi icin 6grenme ve becerilerden

yararlanma

Temel yetkinliklerin gelistirilmesi ve uygulanmasi es zamanli yanit ve sistem
tabaninda biitiinlesme i¢in bir yontem saglamaktadir (Hitt & Ireland, 1985, 1986). Es
zamanl lokal yanit ve sistem entegrasyonu normal olarak kiiresel pazarlar gibi
calkantili ve kaotik ortamlarda gerceklesmektedir, bu nedenle temel yetkinlikler
verimli olabilmek i¢in dinamik olmak zorundadirlar. Onceden de bahsedildigi gibi
dinamik temel yetkinliklerin stratejik baglamda gelisimi ve korunmas: i¢in meta

ogrenmeye ihtiya¢ vardir.
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Dinamik temel yetkinlikler farklilagsmis biiylime alternatifleri ortaya koymaktadir. Bu
alternatifler bir takim teknolojiler, iirlinler veya diger is uygulamalar: siirecleri ile
calisilarak elde edilen becerilen kullanilmasi i¢in firsatlar sunmaktadir. Gergekte,
beceri birikimi potansiyel biiyiime alternatifleri ile sonug¢lanmakta, bu da yeni
pazarlara girislerde veya ilgili iirlinlerin gelistirilmesinde sabit yatirim maliyetlerini
azaltmaktadir. Daha da Onemlisi, temel yetkinliklerden dogan biiylime
alternatiflerinin degeri, 6zellikle kiiresel farklilagsma ile (Bartlett & Ghoshal, 1989;
Hitt, Hoskisson & Ireland, 1994), , hizla degisen teknik 6zellikler ile (Collis, 1991)
veya coklu is hatlarmin gelisimini saglayan yeni firsatlar ile artan pazar ve iiriin
belirsizligi ile biiylimektedir. Bu 6zellikle kiiresel olarak cesitli pazarlarda yer alan
firmalar i¢cin 6nemlidir. Clinkli 6§renme ve iletisim modelleri, teknik beceri ustaligi,
organizasyonel rutinler ve yan etkilesimler gibi goriinmez varliklar 6l¢ek ve kapsam
ekonomisine ek olarak rekabet¢i avantajin olusturulmasi iginde 6nemlidir ( Itami,

1987).

4.14.1.1 Kiiresel ¢esitlilik

Cografi ve lriin is birimleri arasmnda temel yetkinlikleri kullanabilme yetenegi
firmani 6l¢ek ekonomisi ve kapsam ekonomisi elde etmesinde yardimci olmaktadir.
Olgek ve kapsam ekonomileri kiiresel cesitliligin iki ana yararmi temsil etmektedir
(Hitt, Hoskisson & Ireland, 1994). Ekonomiler ¢apraz destekleme ile elde edilebilir (
Porter, 1990; Prahald & Hamel, 1990). Kiiresel c¢esitlilik 6nemli bir biiylime
alternatifidir. Ciinkii kiiresel ¢esitliligin hissedarlarin karlarini artirdigi yapilan
arastirmalarda ortaya konulmustur (Hitt, Hoskisson & Kim, 1994). Kiiresel olarak
cesitliligi saglamis firmalar 6grenme kaynagi saglayacak ¢ok sayida farkli ¢evrelerle
kargilasmaktadirlar. Meta 6grenme ve dinamik temel yetkinlikler firmalara bdyle
cevre sartlarimda bilginin igsellestirilmesine yardimci olmakta, dolayisiyla yeni

cografik pazarlara girig maliyetini azaltmaktadir.

4.14.1.2 Yeni teknik uygulamalar ve yeni is hatlan

Mevcut teknolojilerin  yeni uygulamalari, mevcut siliregleri veya {irtinleri
tyilestirmekte ve/veya yeni pazarlara iirlin iireterek hizmet sunmaktadir. Mevcut
teknolojik temel yetkinliklerin yeni uygulamalarda kullanilma olasilig1 fonksiyonlar
aras1 takimlar gibi giiclii yatay yapilara sahip firmalarda daha fazladir. Mevcut

teknolojik yetkinliklerin yeniden kullanimi i¢in veya bu yetkinligin genisletilmesi
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icin farkli arka planlara ve biligsel modellere sahip takimlara ihtiya¢ vardir (Hitt,
Hoskisson & Nixon, 1993). Bir anlamda, ¢apraz fonksiyonel takimlarm kullanilmas1
ve diger yapisal yatay baglanti araglarinin kullanilmasi birden ¢ok pazarda temel
yetkinliklerin kullanilarak iiriin gelistirilmesi i¢in firmaya olanak saglamaktadir
(Dougherty, 1992; Nonaka, 1991). Teknolojik bilginin birikimi yeni pazarlara giris
maliyetini azaltmaktadir. Yeni is hatlarinin ¢esitlendirilmesi dinamik temel
yetkinlikler ile kolaylastirilmaktadir. Mevcut teknolojiler icin yeni is hatlarinin
gelistirilmesi gibi (birden ¢ok pazara hizmet) yeni uygulamalarin gelistirilmesi,

hissedarlarin karlarinda artisa yardimci olmaktadir.

4.14.2 Biiyiime alternatifleri ve rekabetci avantaj

Firmalar biiylime i¢in yeni yollar agmak amaciyla temel yetkinliklerini kullanarak
rekabetci avantaj elde edebilirler. Ogrenme (dinamik) odakli temel yetkinlikler
firmaya yeni pazarlara giris kolaylig1 saglamaktadir. Ornegin; kiiresel ¢esitlendirme
ile 6lcek ve kapsam ekonomisinin elde edilmesi firmaya yerli rakiplerine gore daha
disiik fiyat avantaji saglamaktadir veya miisteriler icin daha fazla {iriin degeri
sunmasini saglamaktadir. Ayrica, uluslararasi ¢esitlilik saglayan firmalar daha
yenilik¢idir. Ciinkii yenilik i¢in yatirim yapacak daha fazla kaynaga sahiptirler ve
yenilikten gelir elde edecek biiylik (kiiresel) pazarlara sahiptirler (6rn; rakipler
yeniliklerini taklit edemeden ve rekabet avantaji elde edemeden 6nce biz yatirimdan

kazancimizi elde etmis oluruz) (Hitt, Hoskisson & Ireland, 1994).

Mevcut teknolojik yetkinliklerin iiretim silireglerini veya iiriinleri iyilestirmek ig¢in
kullanilmas1 rekabet¢i avantajin gelistirilmesinde firmaya yardimci olmaktadir.
Iyilestirilmis siiregler {iretim maliyetlerini azaltmakta veya {iriiniin kalitesini
artirmaktadir. Ayrica, gelistirilmis iirlinler miisteri i¢in daha fazla deger sunmaktadir.
Yeni is hatlarmin gelistirilmesi (yeni lriinler), 6zellikle ilk hamleyi yapan firma ise
bu firma i¢in rekabet¢i avantaj saglayabilir. Bahsedilenlere istinaden asagidaki

onerme yapilmistir:

Dinamik temel yetkinlikler; kiiresel ¢esitlilik, mevcut teknolojilerin yeni
uygulamalar1 ve/veya yeni is hatlarinin gelistirilmesi gibi rekabet¢i avantaj ortaya

koymakta, stratejik biiylime alternatiflerinin saglanabilmesi i¢in kullanilabilmektedir.
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4.14.3 Temel yetkinlikler ve belirsizligin azaltilmasi

Daha oncede bahsedildigi gibi, firmalarin ¢ogu son derece calkantili ve siklikla
kaotik (diizensiz) g¢evrelerde bulunmaktadir. Cevrenin karakteristikleri firma igin
onemli belirsizlikler tiretmektedir. Baz1 goriislere gore ¢evredeki biiytik degisiklikler
rastgele olmakta (Prigogine & Stengers, 1984) ve bu degisiklikler tahmin
edilememektedir (yliksek belirsizlik), diger bir goriis ise firmalar kismen de olsa
cevresel kaoslar1 kontrol edebilmekte ve bazi i¢ diizenlemelerle birlikte kendi
kaderini tayin edebilmektedir (Lei ve dig., 1996). Bir ic¢sel Oznitelik firmalara
belirsizligi azaltmalarinda yardimci olmaktadir, bu temel nitelik dinamik temel
yetkinliklerdir. Hatta firma yetkinlikleri {izerine olan daha 6nceki ¢aliymalara gore
(Snow & Hrebiniak, 1980) yetkinlikler birimler arasinda baglantilar kurmak icin
kullanilabilir ve bu birimler arasinda ekonomilerin olusturulmasi icin de
kullanilabilir (Hitt & Ireland, 1986). Belirsizlik 6lcek ekonomisine ve paylasilan
kaynaklara bagli olarak yatirim maliyetlerinin diisiiriilmesi yoluyla kismen de olsa
azaltilabilir ( Barney, 1991; Dosi, 1988; Itami, 1987). Ek olarak, karmasik sosyal
diizenlemeler yoluyla belirsizlik azaltilabilir bu yetkinliklerin yerlestirilmesine ve
ogrenme uygulamalar1 ile bu diizenlemelerin nedensel belirsizlik yaratmasma
yardimc1 olmaktadir ( Reed & De Fillippi, 1990). Son olarak, meta 6grenme yoluyla
dinamik yetkinliklerin gelisimi yeni beceriler liretmektedir veya rakipler tarafindan
on goriilemeyen {iriinler ve pazarlarin gelistirilmesini saglamaktadir. Sonug olarak,
firma yatmrimlarinin degerini gerceklestirmek ve firmanm gelecek stratejileri igin
belirsizligi azaltmak adma iistiin bir konumda bulunabilir. Buna gore bazi firmalar
pazar talebinde ani degisikliklere veya rakip eylemlerine cevap verebilmek i¢in daha
1yi bir konumda olabilir, bunun nedeni problem ¢dzme bilgilerinin birimler arasinda
paylasilabilme yetenegi ve becerilerin bu birimler arasinda hizli transfer edilmesi
yetenegidir. Ayrica, karmasik sosyal diizenlemeler (6rn, yatay yapisal baglantilar)
meta 6grenmeyi ve birimler arasinda etkili iletisim modellerini tesvik etmeye devam
edecektir. Her durumda, dinamik yetkinlikleri olusturmak i¢in dizayn edilmis
sistematik yaklasimlar ve bu yetkinliklerin ¢iktilar1 firmanin karsilacagi belirsizlik

durumlarini azaltacaktir.

Dinamik temel yetkinlikler belirsizligi azaltmak i¢in kullanilabilir ve dolayisiyla

firma i¢in rekabet¢i avantaj saglar (Lei ve dig. ,1996).
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4.14.4 Temel yetkinlikler ve yol bagimlihg:

Temel yetkinlikler ile ilgili becerilerin ve anlayislarin birikimi zaman gectikge yol
bagimliligia neden olmaktadir (Winter, 1987). Yol bagimlilig1 becerilerin evrimi ve
gecmis yatwrmmlar ve becerilerin gelisimi ile sonuglanan 6zel durumlarla ilgili
ogrenme modelleri ve yetkinlik uygulamalari ile ilgilidir. Firmalar daha uzmanlasmis
beceriler olusturdukca bunlar kurumsallastirilmaktadir, bu da firma tarafindan kabul
edilen potansiyel stratejik firsatlar1 ve alternatifleri daraltmaktadir. Onemli
uzmanlasmalar, rakip firmalarm taklit etmesini zorlastiracak uzmanliklar {iretebilir,
bu da firmaya rekabet¢i avantaj sunmaktadir. Yol bagimlili§i zaman iginde taklit
edilebilirlik engellerini ortadan kaldirma egilimindedir. Ciinkii diger firmalarin
rekabet¢i avantaj iretmek icin temel yetkinliklerin tarihi evrimlerini yeniden
yaratmast olduk¢a zordur. Bununla birlikte, yol bagimlilig1 stratejik alternatifleri
daraltarak gelecek firsatlar1 kisitlamaktadir. Ayrica, yiiksek uzmanlik becerilerini
daha oturmus hale getirme egilimindedirler. Yani, 6grenmede azalma olabilir (meta
o0grenme uzmanliginda kayip) ve bu nedenle temel yetkinlikler dinamiklik 6zelligini
kaybedebilir. Eger firmalar zaman i¢inde dinamiklik 6zelligini kaybedecek temel
yetkinlikler gelistirirse, bu firmalar c¢evresel degisikliklere cevap verebilmek i¢in
daha az hazirlikli olurlar. Yol bagimliligi, kaynak temelli bakis agisina gore temel
onciildiir (yani, her firmanin benzersiz stratejilere ve rekabet¢i avantaja yol acan
kendine 6zgii kaynaklar1 ve becerileri vardir) , bu da firmanin daha az esnek ve
cevresel degisikliklere daha zor adapte olmasma neden olmaktadir. Diger tarafta ise,
yol bagimlilig1 karmasik sosyal diizenlemeler yoluyla firmanin 6grenme modellerini
gliclendirmektedir.  Firmalar mutlaka kararlilik  iiretmemelidir ve temel
yetkinliklerinin dinamiklik 6zelligini kaybetmemelidir. Buna gore, yol bagimliligmin

firma performansi tizerinde hem pozitif hem de negatif etkileri vardir.

Dinamik temel yetkinlikler yol bagimliligi saglar. Yol bagimlilig: taklit edilmesi zor
uzmanliklar ortaya koyabilir ve dolayisiyla rekabetci avantajda saglar. Alternatif
olarak, sabitlige de neden olabilir bu da temel yetkinliklerin dinamiklik 6zelligini
ortadan kaldirabilir ve bu nedenle rekabet¢i avantaj kaybedilebilir (Lei ve dig.,
1996).
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5. ARASTIRMA

Onceki boliimlerde firma yetkinlikleri, yetkinlik gelistirme, organizasyonel 6grenme
kavramlarindan detaylariyla bahsedilmistir. Bu boélimde firma yetkinliklerinin,
organizasyonel 6grenme ile olan iliskisi analiz edilecektir. Buna ek olarak dis ve i¢
faktorlerinde firma yetkinliklerine olan etkisi analiz edilecektir. i¢ faktdrler olarak
kararlarin merkeziligi, yapilan islerin belirligi, yonetici davranislar1 (delegasyon) ve
strateji karar verme tutumlar1 ele alinmistir. Bunlar firma yapisi ile ilgili olan
degiskenlerdir. Digsal faktorler olarak ¢evrenin comertligi ve belirsizlik durumu ele

alinan diger bagimsiz degiskenlerimizdir.

5.1 Veriler

Verilerin toplanmasi1 anket yoluyla saglanmistir. 103 firmaya ait belirli
fonksiyonlardaki yetkinlikler, organizasyonel 6grenme seviyeleri, firma yapisi
(strateji karar verme tutumu, kararlarin merkeziligi, islerin belirliligi ve yonetici
davraniglar1 (delegasyon) ), cevrenin comertlik ve belirsizlik durumlar1 gibi veriler
toplanmistir. Bu sirketler farkli sektorlerde faaliyet gostermektedir. Calisma
kapsamimda sektorel bir ayrim yapilmadigi icin bu bilgi analizlerde

kullanilmayacaktir.

Olgii araci olarak bir tutum 6lgegi olan Likert dlcegi kullamilmustir. Bireylerin bir
konudaki goriis, diislince ya da tutumlarini belirlemeye yarayan 6l¢ii araclarina tutum
Olcegi denmektedir. Bir tutum 6lcegi, hedeflenen konudaki olumlu ve olumsuz gortis,

diisiince ya da tutumlar1 yansitan bir dizi maddeden olusmaktadir.

Her birey puanina gore toplam dlgek dlcegi lizerinde bir yerde yer alarak bireyin

konu ile ilgili davranis pozisyonu belirlenir.

Ornegin; firmanin organizasyonel dgrenme seviyesini belirlerken sorulan 13 tane

sorunun ortalamasi1 firmanin organizasyonel 6grenme seviyesini belirlemektedir.

Bu arastirmada 7°1i Likert Olgcegi kullanilmistir. Fazla sayida tepki seceneginin

kullanim amac ise kisilerin kararsizliklarini1 asgari seviyede tutup icsel tutarlilig:
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yiikseltmektir. Cok kisa zamanda bilgi toplamaya yarayan, tutum Olgiilmesinde

oldukca yararl bir 6lgektir.

5.2 Hipotezlerin Gelistirilmesi

5.2.1 Coklu dogrusal regresyon modeli

Bu arastrma kapsaminda, firma yetkinlikleri bagimli degisken olarak ele almmais
olup, diger degiskenler bagimsiz degisken olarak ele alinip (firma yapisi, ¢evresel
ozellikler ve organizasyonel Ogrenme) firma yetkinliklerine olan etkisi analiz
edilmek istenmistir. Birden fazla bagimsiz degisken ele alindigi i¢cin ¢oklu dogrusal

regresyon modeli kullanilmastir.

Yani elde etmek istedigimiz modeli sayisal olarak ifade etmek istersek;

y=PBotBixitPxot+PB3xs+.....+PoXnte (5.1)

Burada;

Y: Bagimli degisken

Xi: Bagimsiz degiskenler

Bi: Tahmin edilecek parametreler
¢: Hata terimi

¢ modelin stokastik oldugunu ifade eder ve modele dahil edilmeyen degiskenleri
icerir. Ayrica model spesifikasyonunda yapilan hatalarin etkiside hata terimine

yansir.

Coklu dogrusal regresyon modelinin varsayimlar1 asagidaki gibidir.
1. Normal dagilim.

2. Dogrusallik.

3. Hata terimlerinin ortalamasi sifirdir.

4. Sabit varyans.

5. Otokorelasyon olmamasi.

6. Bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu baglanti1 olmamasidir.
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Coklu dogrusal regresyon modelinde Hy hipotezi tiim regresyon katsayilarinin sifira
esit oldugu (Ho: Bi= Po= ...... = B,=0) seklinde kurulurken, H, hipotezi en az bir 3;’
nin sifirdan farkli oldugu seklinde kurulur. Parametrelerin tek tek istatistiksel olarak
anlamlilig1 i¢in t testi ve modelin bir biitiin olarak anlamli olup olmadigini test etmek

icin F testine bakilir (Kalayci, 2009).

t Testi: Modelde yer alan tahmini parametrelerin anlamliliklarinin ayr1 ayr1 smandigi
bu testte, bagimsiz degiskenlerin her birinin bagimli degiskeni aciklama giiciine

sahip olup olmadig: arastirilmaktadir (Kalayci, 2009).

F Testi: Regresyon analizinde sabit parametre disindaki tiim parametrelerin bir biitiin
olarak anlamliliklarin1 smamak i¢in “F Testi” kullanilmaktadir. Bu test ile biitiin
bagimsiz degiskenlerin birlikte bagimli degiskeni agiklama giiciine sahip olup

olmadig1 belirlenmeye calisiimaktadir (Kalayci, 2009).

Belirlilik katsayist (R’): Bagimli degiskenin yiizde kaginn modele dahil edilen
bagimsiz degiskenler tarafindan acgiklandigmi gosterir. Yalniz ¢oklu regresyon
modelinde dikkat edilmesi gereken nokta; belirlilik katsayis1 modele dahil edilen
degisken sayist arttikga artar. Boyle durumlarda, diizeltilmis belirlilik katsayisma

(adjusted R?) bakilmalidir (Kalayc1, 2009).

Olgiim yapilan bagimsiz degiskenle, bagimli degisken arasindaki iliski, degisken
sayisi arttikca daha iyi aciklanmaktadir. Ancak degisken sayismin arttirilmasi ek
Olciimleri gerektirdiginden zahmetli hale gelmektedir. Bu nedenle toplam varyansi en

az sayida degiskenle aciklamak esas amag olmalidir.

Sekil 5.1°de bu arastirma igin hazirlanmis olan model yer almaktadir. On kabul
olarak Ol¢iim yaptigimiz tiim degiskenlerin firma yetkinliklerine etkisi oldugu kabul

edilmistir.
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| Ozellikleri

Sekil 5.1 : Arastirma modeli ilk hali.
Modelde test edilecek hipotezler asagidaki gibidir.

H1: Firmanin organizasyonel Ogrenme seviyesi ile firma yetkinlikleri arasinda
pozitif bir iligki vardir. Organizasyonel 6grenme seviyesi arttikca firma yetkinlikleri

de giiclendirilmis olacaktir.

H2: Firma yOneticilerinin strateji karar verme tutumu ile firma yetkinlikleri arasinda
pozitif bir iligki vardwr. Yoneticiler gelecekte ortaya cikabilecek firsatlar ve

seceneklere odaklandikca firma yetkinlikleri de giiclendirilmis olacaktir.

H3: Firma yoneticilerinin davranislar1 (delegasyon) ile firma yetkinlikleri arasinda
iligki vardir. Yoneticilerin isleri delege etmesi, ana yon belirlemesi, c¢alisanlari
motivasyon ve uzun dénem odakli olmasi firma yetkinliklerinin giiclendirilmesine

yardimci olacaktir.

H4: Firmada alman kararlarin merkezkaclig1 ile firma yetkinlikleri arasinda pozitif
bir iligki vardir. Tam merkezka¢ yapida firma yetkinlikleride daha fazla
giliclendirilmis olacaktir. Kararlarin merkeziligi arttikca firma yetkinlikleri azalig

gosterecektir.

HS: islerin belirliligi ile firma yetkinlikleri arasinda pozitif bir iliski vardir.
Calisanlarin ne yapacaklar1 ve nasil yapacaklar: belirli oldukca firma yetkinlikleride

bu dogrultuda giiclendirilmis olacaktir.
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H6: Cevresel comertlik ile firma yetkinlikleri arasinda pozitif bir iliski vardir.
Firmanm bulundugu ¢evrede comertlik ne kadar yiiksek ise, firma yetkinlikleri de o

Olciide artis gosterecektir.

H7: Cevresel belirsizlik ile firma yetkinlikleri arasinda pozitif bir iliski vardir.
Firmanm bulundugu c¢evrenin belirsizligi firma yetkinliklerini olumlu yodnde

etkileyecektir.

5.3 istatistiksel Analiz Ciktilar1 Ve Yorumlari

Cizelge 5.1 : Tanimlayicr istatistikler.

Mean Std. Deviation N
YETKINLIKLER 5,867 ,5979 103
ORG.OGRENME 4,763 1,0623 103
MERKEZKACLIK 4,602 1,2314 103
BELIRLILIK 5,524 1,0082 103
DELEGASYON 4,738 1,3281 103
STRA.KAR. VER. TUTUMU 4,748 1,2265 103
COMERTLIK 4,304 ,6705 103
BELIRSIZLIK 3,194 ,8143 103

Bu tablo bize modele dahil ettigimiz degiskenlerin aritmetik ortalama ve standart

sapmalarini gostermektedir.
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Cizelge 5.2 : Korelasyon katsayilar1.

YETKINLIKLER | ORG.OGRENME | MERKEZKACLIK | BELIRLILIK [DELEGASYON| STRA KAR. VER. | COMERTLIK | BELIRSIZLIK
Pearson YETKINLIKLER
1,000 ,808 ,494 741 ,001 ,677 ,713 -,687
Correlation
ORG.OGRENME
,808 1,000 ,688 ,852 ,283 719 ,818 714
MERKEZKACLIK
,494 ,688 1,000 ,707 ,265 ,686 ,554 5,511
BELIRLILIK
741 ,852 ,707 1,000 ,162 ,806 ,735 -,762
DELEGASYON
,001 ,283 ,265 ,162 1,000 ,079 ,224 ,031
STRA.KAR. VER.
,677 ,719 ,686 ,806 ,079 1,000 754 -, 731
COMERTLIK
713 ,818 ,554 735 ,224 754 1,000 -,665
BELIRSIZLIK
-,687 714 5,511 -,762 ,031 - 731 -,665 1,000
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Iki degisken arasinda Pearson korelasyon katsayisinin yorumu asagidaki gibi yapilir.

Cizelge 5.3 : Pearson korelasyon katsayisinm yorumu.

r Iliski
0,00-0,25 Cok zayif
0,26-0,49 Zayif
0,50-0,69 Orta
0,70-0,89 Yiiksek
0,90-1,00 Cok yiiksek

Korelasyon, neden-sonug iligkisi anlamma gelmemektedir. Yani A ve B gibi iki
degiskenli bir modelde korelasyon olmasi, A’'nin B’ye ya da B’nin A’ya neden

oldugu anlamina gelmez (Kalayci, 2009).

Pearson korelasyon katsayisi, iki siirekli degiskenin dogrusal iligkisinin derecesinin
Olciimiinde kullanilir. Bagka bir deyisle, iki degisken arasinda anlamli bir iligski var

midir sorusunun cevabi alinir.
Pearson korelasyon katsayisi r ile gosterilir ve -1 ile +1 arasinda degerler alir. Eger;

e r = -1 ise Tam negatif dogrusal iligki vardir. Yani, bir degisken artarken digeri

azalir, tersine bir degisken azalirken digeri artar.

e r = 1 ise tam pozitif dogrusal iligki vardir. Yani, bir degisken arttiginda digeri

de artar, bir degisken azalirken digeri de azalir.
e 1= () ise iki degisken arasinda iliski yoktur.

Cizelge 5.2 incelendiginde, firma yetkinlikleri ile korelasyon katsayisi en yiliksek
olan bagimsiz degisken organizasyonel 6grenmedir (r=0,808,yiiksek). Tablodan da
goriilecegi {lizere firma yetkinlikleri ile c¢evresel belirsizlik arasinda negatif
korelasyon vardir (r=-0,687). Firmanin c¢evresel belirsizligi artarken firmanin
yetkinliklerinde diisiis gozlenecektir. Delegasyon ile firma yetkinlikleri arasinda
iliski oldukca zayifdir. Firmada calisanlarin ne yapacaklari, nasil yapacaklar1 ne
kadar belirli ise organizasyonel 6grenme seviyesi de o Olclide yiiksek olacaktir

(1=0,852).
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Cizelge 5.4 : Olgeklere iliskin giivenilirlik diizeyleri.

Kullanilan 6l¢ekler Derecesi Ifade Cronbach  Alfa
sayisi Katsayilar1 (o)

Firma yetkinlikleri 6l¢cegi 7l 13 0,962

Organizasyonel 6grenme Olgegi | 7’11 16 0,959

Strateji karar verme tutumu | 7’li 1

Olgegi

Y Onetici 7’li 1

davranislari(delegasyon) dlcegi 0,746

Merkezkaglik dlcegi 7'l 1

Belirlilik 6lgegi 7’li 1

Cevresel comertlik 6lcegi 7’1 3 0,888

Cevresel belirsizlik 6lgegi 7’1 5 0,929

Olgeklere iliskin giivenilirlik analizinde, firma yapis1 ile ilgili 4 degisken tek bir ifade
ile Olgtldiigl i¢cin giivenilirlik analizine birlikte sokulmustur. Alfa (o) katsayilarina
baktigimizda kullanilan Olgeklerin  giivenilirliginin olduk¢a yiiksek oldugunu

gormekteyiz.

Modele eklenmesi ile bagimli degiskenin varyansini agiklamada Onemli artig
saglayan degiskenleri belirlemek ve se¢mek i¢in degisik yontemler vardir. Bu
analizde degisken eleme metodu (backward selection) kullanilmistir. Degisken eleme
metodunda, SPSS tiim degiskenleri modele dahil eder. En gii¢siiz bagimsiz degisken
modelden ¢ikarilir ve regresyon tekrar hesaplanir. Eger bu durumda model onemli
derecede giigslizlesiyorsa, bagimsiz degisken tekrar modele eklenir, eger
gligsiizlesme Oonemli derecede degilse, bagimsiz degisken cikarilir. Bu siire¢ sadece

yararl bagimsiz degiskenler modelde kalincaya degin tekrarlanir (Kalayci, 2009).
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Cizelge 5.5 : Kullanilan degiskenler.

Model Variables Entered Variables Removed Method

1 BELIRSIZLIK,
DELEGASYON,
MERKEZKAGCLIK,
COMERTLIK,
STRA.KAR. VER.
TUTUMU,
BELIRLILIK,
ORG.OGRENME?®

|Enter

2 Backward (criterion:
.|COMERTLIK Probability of F-to-
remove >=,100).
3 Backward (criterion:
.|BELIRLILIK Probability of F-to-

remove >=,100).

4 Backward (criterion:
.|BELIRSIZLIK Probability of F-to-

remove >=,100).

a. All requested variables entered.

b. Dependent Variable: YETKINLIKLER
Burada ilk basta tiim degiskenler analize sokulmustur (Enter metodu). Cizelge 5.5
‘den de goriilecegi lizere, SPSS programi bu analizi 4 farkli model olusturarak
tamamlamistir. 1. modelde tiim degiskenler analize sokulmustur. 2.modelde
comertlik degiskeni modelden c¢ikarilmistir, 3.modelde ise comertlik ile birlikte
belirlilik degiskeni de modelden ¢ikarilmis ve son olarakda 4. Modelde ise comertlik,
belirlilik (i¢sel) ve belirsizlik (cevresel) degiskeni modelden ¢ikarilmistir. Model

Ozetleri asagida ¢izelge 5.6’de yer almaktadir.

Cizelge 5.6’ da, R Square degeri bize bagimh degiskenin yiizde kaglik kisminin
bagimsiz degiskenler tarafindan ac¢iklandigimi géstermektedir.

Uygulamada, R Square degeri 4 farkli model i¢cin degiskenlik gostermektedir. 4.
Modeli ele alirsak, firma yetkinliklerindeki degisimin %70,2’si modele dahil edilen,
delegasyon, merkezkaglik, strateji karar verme tutumu ve organizyonel 6grenme
degiskenleri tarafindan agiklanmaktadir. Geri kalan %29,8’lik kisim ise hata terimi

vasitasiyla modele dahil edilmeyen degiskenlere aittir.
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Cizelge 5.6 : Model 6zetleri.

Change Statistics

R Adjusted |Std. Error of| R Square Sig. F | Durbin-
Model] R |Square| R Square |[the Estimate| Change |F Change| dfl [df2 [Change] Watson
1 ,841% 707 ,686 ,3352 ,707 32,793 71 951 ,000
2 ,841° 707 ,689 ,3337 ,000 ,127 11 95| ,722

1,606

3 ,840°1 ,706 ,691 ,3325 -,001 ,331 1] 96 ,566
4 ,838Y 702 ,690 ,3329 -,004 1,212 11 97 ,274

a. Predictors: (Constant), BELIRSIZLIK, DELEGASYON, MERKEZKACLIK, COMERTLIK,
STRA. KAR. VER. TUTUMU, BELIRLILIK, ORG.OGRENME

b. Predictors: (Constant), BELIRSIZLIK, DELEGASYON, MERKEZKACLIK, STRA. KAR. VER.
TUTUMU, BELIRLILIK, ORG.OGRENME

c. Predictors: (Constant), BELIRSIZLIK, DELEGASYON, MERKEZKACLIK, STRA. KAR. VER.
TUTUMU, ORG.OGRENME

d. Predictors: (Constant), DELEGASYON, MERKEZKACLIK, STRA. KAR. VER. TUTUMU,
ORG.OGRENME
e. Dependent Variable: YETKINLIKLER

Cizelge 5.6’ da yer alan Durbin-Watson testi, modelde otokorelasyon olup

olmadiginin

gostergesidir.

Cok  degiskenli

regresyon

analizi

yonteminin

varsayimlarindan biri de bagimsiz degiskenler arasinda otokorelasyon olmadig: idi.

Uygulamada Durbin-Watson testi

1,606 olarak ¢ikmistir. Genellikle 1,5-2,5

arasindaki bir Durbin Watson degeri otokorelasyon olmadigmi gosterir (Kalayci,

2009). Bu varsayim dogrulanmis olmaktadir.
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Cizelge 5.7 : Varyans analizi tablosu.

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 25,790 7 3,684 32,793 ,0007
Residual 10,674 95 112
Total 36,464 102

2 Regression 25,776 6 4,296 38,588 ,OOOb
Residual 10,688 96 111
Total 36,464 102

3 Regression 25,739 5 5,148 46,560 ,000°
Residual 10,725 97 111
Total 36,464 102

4 Regression 25,605 4 6,401 57,771 ,000°
Residual 10,859 98 111
Total 36,464 102

a. Predictors: (Constant), BELIRSIZLIK, DELEGASYON, MERKEZKAGLIK,
COMERTLIK, STRA.KAR. VER. TUTUMU, BELIRLILIK, ORG.OGRENME

b. Predictors: (Constant), BELIRSIZLIK, DELEGASYON, MERKEZKAGLIK , STRA.KAR. VER.
TUTUMU, BELIRLILIK, ORG.OGRENME

c. Predictors: (Constant), BELIRSIZLIK, DELEGASYON, MERKEZKACLIK , STRA.KAR. VER.
TUTUMU, ORG.OGRENME

d. Predictors: (Constant), DELEGASYON, MERKEZKACLIK , STRA.KAR. VER. TUTUMU,
ORG.OGRENME

e. Dependent Variable: YETKINLIKLER

Varyans analizi tablosu, modelin bir biitiin olarak anlamli olup olmadigini test
edilmesini saglar (Kalayc1,2009). Tablodaki F degerleri, Sig.= 0,000 degeri %5’den

kii¢iik olmas1 nedeniyle yapilan analizin 4 model i¢inde bir biitiin olarak anlamli

oldugunu gostermektedir.
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Cizelge 5.8 : Katsayilar tablosu.

Unstandardized|  Standardized 95% Confidence

Coefficients Coefficients Interval for B Correlations| Collinearity Statistics,
Std. Lower| Upper Zero-

Model B Error Beta t Sig. Bound| Bound order Partial Part| Tolerance VIF

(Constant)] 4,052 ,513 7,899 ,000 3,033 5,070
ORG.OGRENME ,382 ,077 ,679 4,941 ,000 ,229 ,536 ,808 ,452 ,274 ,163 6,125
MERKEZKACLIK] -,091 ,043 -, 187 -2,125 ,036 -, 176 -,006 ,494 -,213 - 118 ,396 2,525
BELIRLILIK ,047 ,078 ,080 ,603 ,548 -,108 ,202 ,741 ,062 ,033 177 5,648
DELEGASYON] -,038 ,028 -,084 -1,332 ,186 -,094 ,018 ,091 -, 135 -,074 ,779 1,283
STRAK?ST&% ,081 ,056 ,167 1,447 ,151 -,030 ,193 ,677 ,147 ,080 ,232 4,307
COMERTLIK ,035 ,098 ,039 ,357 , 722 -, 159 ,229 ,713 ,037 ,020 ,256 3,901
BELIRSIZLIK| -,064 ,071 -,087 -,897 ,372 -,205 ,077 -,687 -,092 -,050 ,330 3,032

(Constant)] 4,118 475 8,666 ,000 3,175 5,062
ORG.OGRENME ,396 ,066 ,704 6,038 ,000 ,266 ,527 ,808 ,525 ,334 224 4,457
MERKEZKACLIK] -,094 ,042 -,194 -2,256 ,026 - 177 -,011 ,494 -,224 -,125 ,413 2,418
BELIRLILIK ,045 ,078 ,075 ,576 ,566 -,109 ,199 ,741 ,059 ,032 ,179 5,602
DELEGASYON] -,037 ,028 -,081 -1,306 ,195 -,092 ,019 ,091 -,132 -,072 ,790 1,267
STRAK?ST&% ,090 ,050 ,184 1,780 ,078 -,010 ,190 ,677 ,179 ,098 ,285 3,510
BELIRSIZLIK| -,065 ,071 -,088 -917 ,361 -,205 ,075 -,687 -,093 -,051 ,330 3,027
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Cizelge 5.8 (devam) : Katsayilar tablosu.

Unstandardized | Standardized 95% Confidence
Coefficients Coefficients Interval for B Correlations Collinearity Statistics
Std. Lower Upper | Zero-
Model] B Error Beta t Sig. Bound Bound | order Partial Part Tolerance VIF

3 (Constant)] 4,242 ,422 10,049 ,000 3,404 5,080
ORG.OGRENME 415 ,057 ,738 7,337 ,000 ,303 ,528 ,808 ,597 ,404 ,300 3,337
MERKEZKACLIK| -,089| 041 184 2,193 ,031 170 -,009] 494 217 121 430 2,326
DELEGASYON] -,037 ,028 -,082 -1,327 ,188 -,092 ,018 ,091 -, 134 -,073 ,790 1,266
STRAK?IIJ{TI\J/II\EAII{J ,099 ,047 ,204 2,095 ,039 ,005 ,194 ,677 ,208 ,115 ,320 3,127
BELIRSIZLIK|] -,075 ,068 -,102 -1,101 274 -,210 ,060 -,687 - 111 -,061 ,353 2,835

4 (Constant)] 3,820 177 21,593 ,000 3,469 4,171
ORG.OGRENME ,445 ,050 ,791 8,921 ,000 ,346 ,544 ,808 ,669 ,492 ,387 2,585
MERKEZKACLIK| -,094| 041 194 2,323 ,022 175 -014] 494 -228 -128 435 2,299
DELEGASYON] -,046 ,027 -,101 -1,699 ,093 -,099 ,008 ,091 -, 169 -,094 ,856 1,168
SIRARAR VIS 2| 043 249 2818 006 036 207 677 274 155 389 2,572

a. Dependent Variable: YETKINLIKLER
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Cizelge 5.8’ de modelin tahmini sonucu elde edilen parametre degerleri ve bunlara
iliskin t degerleri gosterilmektedir. Parametrelere ait t istatistik degerlerinden modele
dahil edilen her bir degiskenin ayr1 ayr1 (%5 anlamlilik diizeyinde) anlamli olup
olmadiklarmi1 gormekteyiz. Burada en uygun model olarak 4.model olarak
gozitkmektedir. Degiskenlerin ayr1 ayri anlamliliklar1 incelendiginde, degiskenlerin
en anlamli oldugu model bu modeldir. Varyans analizi tablosunda bahsedilen F
istatistigi modelin bir biitiin olarak anlamliligini test etmek i¢in kullanilirken, t
istatistigi degiskenlerin ayr1 ayri anlamli olup olmadiklarimi test etmek amaciyla

kullanilir.

5.3.1 Model parametrelerinin yorumu

Tablodan goriilecegi gibi sabit terim 3,820 olarak bulunmustur. Bunun anlami
firmanin diger degiskenleri sifir bile olsa firma yetkinliklerinde 3,820 birimlik bir
deger elde edilecektir. Bunun anlami firma hicbirsey yapmamis olsa bile, firma
yetkinlikleri yaklasik olarak rakipleri ile esit olacaktir. Organizasyonel 6grenmeye ait
parametre degeri ise 0,445°dir. Organizasyonel 6grenme seviyesindeki bir birimlik
artis firma yetkinliklerinde 0,445 birimlik artisa neden olacaktir. Ydneticilerin strateji
karar verme tutumundaki bir birimlik artig firma yetkinliklerinde 0,121 birimlik
artisga neden olmaktadwr. Diger degiskenleri de inceledigimizde, firmanin
merkezkaclik seviyesindeki bir birimlik artigin firma yetkinliklerinde -0,094 birimlik
azalisa neden oldugunu gdérmekteyiz ve delegasyon seviyesindeki bir birimlik
artisinda firma yetkinliklerinde -0,046 birimlik azalisa neden oldugunu gérmekteyiz.
Bunun anlami firmada merkezkaclik ve delegasyon arttikca, firma yetkinliklerinde

azalis goriilecektir.

Tabloda yer alan bir 6nemli istatistikte, modelde ¢oklu dogrusal baglant1 sorunu olup
olmadigin1 gosteren VIF degerleridir (VIF=1/(1-R?)). Bagimli degisken ile bagimsiz
degisken arasinda iliski yoksa (R*=0) VIF=1 olacaktir. Bagimh degiskenle bagimsiz
degisken arasinda tam bir iliski varsa (R*=1) VIF=co olacaktir (Kalayc1, 2009).

Coklu baglant1 problemini saptamada kullanilan diger bir yontem, degiskenlerin
toleranslarin1 hesaplamaktir. Tolerans degeri, T=1-R;* seklinde hesaplanmaktadur.

Boylece daha kiiciik tolerans daha biiyiik VIF degeri demektir.

Bu analizde VIF degerleri diisiik oldugu i¢in bagimsiz de§iskenler arasinda coklu

baglant1 yoktur.
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Ayrica tabloda standardized coefficients basligi altinda yer alan Beta, bagimsiz
degiskenlerin 6nem smrasin1 gostermektedir (Betanin isareti dikkate alinmaz). En
yiikse Beta degerine sahip olan degisken goreli olarak en Onemli bagimsiz
degiskendir. Buradaki bagimsiz degiskenlerimizi 6nem sirasina gore siralarsak
organizasyonel 6grenme, strateji karar verme tutumu, merkezkaglik ve delegasyon

seklindedir (0,791, 0,249, -0,194, -0,101).

Firma yetkinliklerini yapilan ¢oklu dogrusal regresyon analizleri sonucu su sekilde

modelleyebiliriz.

YET.= 3,820 + 0,445 (00) + 0,121 (STK) - 0,094 (MRK) - 0,046

(DLG)+ ¢ (5-2)

Cizelge 5,7°deki sonuglara gore, firma yetkinlikleri ile organizasyonel 6grenme,
delegasyon, merkezkaglik, strateji karar verme tutumu arasindaki ¢oklu dogrusal
regresyon modeli, anlamli bulunmustur (F=57,771; p<0,001). Buna gore, coklu
dogrusal regresyon modeli i¢in regresyon katsayilarmin sifira esit oldugu seklindeki
HO hipotezi (HO:Bj=0) reddedilir. Diger bir anlatimla, modele iliskin bulunan en az
bir regresyon katsayisi sifirdan farklidir. Bu durum ise (regrasyon katsayilarinin
sirdan farkli olmasi), degiskenler arasindaki iliskinin varligimi ortaya koymaktadir.
Dolayisiyla bu sonuclar, organizasyonel Ogrenme, strateji karar verme tutumu,
merkezkaclik ve delegasyon bagimsiz degiskenlerinin, firma yetkinlikleri bagimli
degiskeniyle aralarindaki iligkinin varligmi ortaya koymaktadir. Ve olusturulan bu
modelin belirlilik katsayis1 (R’=0,702) dikkate alindiginda, firma yetkinligindeki
toplam  varyansin  (degiskenligin)  %70,2’sinin  bagimsiz  degiskenlerden
(organizasyonel 6grenme, delegasyon, strateji karar verme tutumu ve merkezkaclik)
kaynaklandigimi soyleyebiliriz. Bir baska deyisle organizasyonel 6grenme, strateji
karar verme tutumu, delegasyon ve merkezkaclik bagimsiz degiskenlerinin, firma
yetkinlikleri bagimli degiskenine yonelik ¢oklu regresyon modelini agiklamaktaki

basaris1 %70,2°dir.
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Yapilan c¢oklu dogrusal regresyon analizinde, gili¢sliz olan bagimsiz degiskenler
modelden c¢ikarildig1 icin, comertlik, belirlilik ve cevresel belirsizligin firma
yetkinliklerine etkisi olmadigi sonuca varilmistir. Bu nedenle HS, H6 ve H7

hipotezleri reddedilmistir.

Firma yetkinliklerine etki eden bagimsiz degiskenler su sekilde sonu¢lanmistir.
Delegasyon, stratejik karar verme tutumu, organizasyonel Ogrenme ve

merkezkacliktir.

Ik basta olusturdugumuz modeli, yapilan analizlere gore revize edersek asagidaki

modeli elde etmis oluruz.

|
i Firma

i Ozellikleri
|

FIRMA
YETKINLIKLERI

Organizasyonel | H1

Sekil 5.2 : Arastirma modeli son hali.

Firma yetkinliklerine etki eden en Onemli bagimsiz degiskenin firmanin
organizasyonel Ogrenme seviyesi oldugu sonucuna ulagilmaktadir. Elde edilen
modelde c¢evresel degiskenlerin firma yetkinliklerine etkisi olmadigi, firma
ozelliklerinden ise delegasyon ve merkezkaclik seviyesinin firma yetkinliklerine

negatif yonde etki yaptig1 goriilmektedir.
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6.SONUC VE ONERILER

Bu calisma kapsaminda firma yetkinlikleri ile ¢evresel 6zellikler ve firma 6zellikleri
arasindaki iligki incelenmistir. Bu amacla sirketlerin ¢evresel 6zellikleri (comertlik
ve belirsizlik) ve firma Ozellikleri (delegasyon, strateji karar verme tutumu,
organizasyonel 6grenme seviyesi, belirlilik, merkezkaclik) ele alimmistir. Bu amacla
iilkemizde faaliyet gosteren 103 sirket iizerinde arastirma yapilmistir. Cevresel
ozelliklere ait veriler, 1996-2008 araligin1 kapsamaktadir. Sirketlerin bu zaman

dilimindeki ¢evresel 6zellikleri goz oniine alinmustir.

Firma yetkinlikleri olciilirken firmalara ait cesitli fonksiyonel yetkinlikler ele
almmis ve bu yetkinliklerin firmanin organizasyonel 6grenme seviyesi, cevresel
ozellikler ve firma Ozelliklerinden etkilenecegi goriisii temel almmistir. Bagimsiz
degiskenlerden firma yetkinliklerini etkileyen en 6nemli faktoriin organizasyonel
o0grenme yetenegi oldugu tespit edilmistir. Bu konuda yapilan detayli arastirmalar,
firma yetkinliklerine etki eden en 6nemli faktoriin organizasyonel 6grenme seviyesi

oldugu sonucunu dogrulamaktadir.

Yapilan analizler ¢evresel comertligin ve ¢evresel belirsizligin firma yetkinliklerine
etkisi olmadigi sonucunu ortaya koymaktadir. Ancak, literatiirde bu goriisi
destekleyen herhangi bir arastirma yer almamaktadir. Yonetici davraniglarindan,
delegasyon, ana yon belirleme, motive etme ve uzun déneme bakma davranislarmin
firma yetkinliklerinde pozitif bir etki saglamasi beklenir. Ancak elde edilen modele
gore yoneticilerin bu davraniglar1 firma yetkinliklerinde negatif bir sonuca yol
acmaktadir. Yani yoneticilerin igleri delege etme seviyesi arttik¢a firma yetkinlerinde

azalis olacaktir.

Arastirmada elde edilen ilging bir sonucta, firmanin merkezkaglik seviyesi artikca
firma yetkinliklerinde azalis olmasidir. Bu modele gore firmada kararlarin st
yonetim tarafindan belirlenmesi dolayisiyla tam merkezi bir yapiya sahip olmasi
firma yetkinliklerinde artisa neden olacaktir. Literatiir arastirmalarinda, firmalarin
cevresel degisikliklere daha ¢abuk tepki verebilmesi ve daha ¢cabuk adapte olabilmesi

icin merkezkag bir yapiya sahip olmasi istenir. Ilgili konularin ilgili yerlerde karara
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baglanmasimin firma yetkinliklerinde pozitif bir etki saglamasi beklenir. Ancak elde
edilen modelde firmanin merkezkaglik seviyesi arttikca firma yetkinliklerinde azalis

goriilecektir.

Bu calismada elde edilen bazi sonuclarin beklenenden farkli ¢ikmasinin sebebi
olarak, Tirkiye’deki firmalarn yOnetim ve yoOnetici yapilarmi gosterebiliriz.
Ulkemizde faaliyet gosteren firmalarin c¢ogu bir aile sirketi olarak faaliyet
gostermektedir. Profesyonel olarak yonetilen sirketlerde, elde edilen sonuglar
farkliliklar gosterebilecektir. Bu calismada ele alinan firmalar farkli sektorlerde yer
almaktadir. Sektorel olarak bir analiz yapildiginda sektorlere bagli olarak
sonuglarinda farkhilik gdstermesi beklenir. Ileri teknoloji kullanan firmalarda
organizasyonel Ogrenme seviyesinin firma yetkinliklerine olan etkisi daha fazla
olacaktir. Ciinkii firmalar gelisen teknolojileri takip edebilmek i¢in, siirekli olarak

organizasyonel 6grenme seviyelerini gelistirmek zorundadirlar.

Cevresel belirsizlik arttiginda, firmalarin siirdiiriilebilir rekabet¢i avantajlarini
korumak i¢in organizasyonel 6grenme seviyelerinde artig gostermesi gerekecektir.
Giclii yetkinlikler olusturan organizasyonlar pazar giiclinii artirmak icin pozitif
stratejik firsatlardan avantaj saglayabilmektedirler. Diger bir deyisle, bu firmalar
biiylik olasilikla 6nemli rekabet avantaji elde edeceklerdir bu da 6nemli bir pazar
giicii Uretecektir. Bu organizasyonlar cevreleri iizerinde daha fazla kontrole sahip
olacak ve boylece belirsizlikleri daha fazla azaltacaklardir. Zayif organizasyonlar
glicli 6grenme yeteneklerinin gelisiminde ve bu Ogrenmenin yetkinliklere
donlisimiinde daha fazla direng ile karsilacaklardir. Alternatif olarak, giicli
organizasyonlar en azindan bazi zamanlar rekabeti biiylik 6l¢iide yok sayabilirler,
deneyimden 6grenme konusuna daha az egilim duyabilirler. Ancak firmalar sahip
olduklar1 yetkinlikleri siirdiirebilir bir avantaj olarak koruma konusunda eksik
kalmaktadirlar. Zaman gectikce, bu gii¢lii organizasyonlar 6grenme konusunda daha
az yetkin olmakta, yetkinlikleri daha stabil hale gelmekte (az dinamik) ve ¢evresel
degisikliklere ve rakiplerin yetkinliklerine ve stratejik eylemlerine karsi daha zayif
hale gelmektedirler (Levitt & March, 1988). Bu nedenle, 6grenme kapasitesi ve bu
ogrenmeyi temel yetkinliklere dOniistiirebilme yetene§ini gelistiren bu
organizasyonlar 6grenme yeteneklerini asindirmadan rekabet¢i avantaj ve pazar giicli

elde etmeyi garanti altina almalar1 gerekmektedir.
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Ust ydnetimler, organizasyonel dgrenme seviyesini yiikseltmek ve firmanmn sahip
oldugu temel yetkinlikleri gelistirmek amaciyla organizasyonlar1 dizayn etmelilerdir.
Bunu saglamak kurumsal tutarlilik ile gerceklesecektir (Dosi, 1988). Bu tutarhilia
ulasmak i¢in firmanin stratejisini formiile etmesi gerekmekte ve Ogrenen
organizasyonlarin ihtiya¢larini karsilayan yapiy1 olusturmasi gerekmektedir. Ayrica,
firma yetkinliklerini gelistirmek ve bu yetkinlikleri stratejik biiyiime firsatlarindan
avantaj elde etmek, firmanin belirsizligini azaltmak ve yol bagimhiliginin olumlu
ozelliklerinden yararlanabilmek icin sistematik bir yaklasim gerekmektedir. Temel
yetkinlikler, buna gore, karmasik teknolojiler veya hizla degisen pazarlarda rekabet
icin gerekli tiretim becerilerinden ¢ok daha fazlasini1 yansitmaktadir. Aslinda, temel
yetkinlikler rekabetci avantaj olusturmak ve siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj elde
etmek i¢in firmanin sosyal modellerini, dinamik rutinlerini ve 6grenme yoluyla bilgi

tabanlarini siirekli olarak diizenlenmesi i¢in temel saglamaktadir.

Bu calisma, ele alinan kriterler farkli sekilde belirlenerek ve daha farkli bir model
olusturularak gelistirilebilir. Calismada sektorel olarak bir ayrim yapilmadigi igin,
sirketlerin sektorel olarak ele almmasi ve farkli sektorlere gore farkli modeller

olusturulmasi yolu ile ¢alisma ilerletilebilir.
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1.Su andaki firma durumunuzu géz Oniine alarak asagidaki yetkinlik ve
kaynaklarmnizi rakiplerinize gore degerlendiriniz (1=Tamamen kotii, 7=Tamamen 1y1)

5 5
Hei -

g = | = | B §

EZE | 9| ® S|%|E

< 0| ¢ D S =

== M <|ml < || =2

1.1 Genel yonetim yetkinligi (firsatlari
gorebilmek, etkili karar alma hedef koyma
vb.)

1.2 Uretim yetkinligi (zamaninda, kaliteli,
Olgek  ekonomisine  uygun  lretim
yapabilme vb.)

1.3 Lojistik yetkinligi (hatasiz, zamaninda
teslimat, iyi envanter yonetimi vb.)

1.4 Bilgi teknolojileri yetkinligi (uygun
bilgi teknolojisi sistemleri kurabilme,
isletebilme vs.)

1.5 Finansman ve muhasebe yoOnetim
yetkinligi (etkin kontrol mekanizmalar
kurabilme, finansman planmi etkin
yaratabilme vb.)

1.6 Insan kaynaklar1 yonetim yetkinligi
(etkin 1ise alim, o&diil, performans vb.
sistemler ile calisma vb.)

1.7 Satis ve pazarlama yetkinligi (pazar
ithtiyacglarmi belirleyebilme, hedef
miisterilere uygun pazarlama yapabilme
vb.)

1.8 Satis sonras1 hizmetler yetkinligi

1.9 Satm alma yetkinligi

1.10 Arge yetkinligi

1.11 Teknoloji yonetimi yetkinligi (yeni
teknolojilere uyum saglama, mevcut
olanlar1 dogru kullanma)

1.12 Yenilik¢ilik yetkinligi (yeni iriinler
ortaya koyma, yaraticilik)

1.13 Miisteri ihtiyaglarini anlama
yetkinligi
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2.Su andaki firma durumunuzda asagidaki 6zellikler firmaniz i¢in ne kadar
gecerlidir. (1=Hi¢ katilmiyorum, 7=Tamamen katiliyorum)

katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Az katiliyorum
Katiliyorum

Hig¢
Az

Tamamen
katiliyorum

2.1 Yoneticiler genellikle O6nemli
kararlara ¢alisanlar1 dahil ederler

2.2 Calisan egitimi bir yatirimdan ¢ok
maliyet olarak degerlendirilir

2.3 Firma yOnetimi yeni ¢evresel
kosullara uyum saglayabilmek i¢in her
alandaki degisime olumlu bakar.

2.4 Calisanlarin  6grenme yetenegi
firmanm basarisinda 6nemli bir faktor
olarak algilanir

2.5 Firmada yenilik¢i diisiinceler
odiillendirilir.

2.6 Tim ¢aligsanlarin, firmanin hedefleri
konusunda bilgisi vardir.

2.7 Firmanim tiim pargalar1 (¢alisanlar,
boliimler, takimlar) firmanm temel
hedefine nasil katki sagladiklarm bilir.

2.8 Firmay1r olusturan tiim parcalar
birlikte koordineli bir sekilde calisir.

2.9 Firma yenilikg¢iligi is siire¢lerinin
tyilestirilmesinde bir siire¢ olarak goriir
ve bunu tesvik eder.

2.10 Firma diger firmalar1 ve sektorii
izler, faydali ve ilging olabilecegini
diistindiigi  teknikleri ve pratikleri
kendine uyarlar.

2.11 Dis kaynaklardan (danigmanlar,
miisteriler, egitim  firmalar1  vb.)
saglanan deneyimler ve diisiinceler
firma i¢in faydali olarak degerlendirilir.

2.12  Calisanlarin  prosediirler  ve
yontemler  hakkinda  diisiincelerini
belirtmesi ve Onerilerde bulunmasi
firma kiiltiirtiniin bir pargasidir
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katilmiyorum
Katilmiyorum
Az katiliyorum
Katiliyorum

Kararsizim
Tamamen
katiliyorum

Hig¢
Az

2.13 Hatalar ve basarisizliklar firma
icerisinde  tiim  dilizeylerde daima
tartisilir ve analiz edilir

2.14 Calisanlar kendi aralarinda firma
icin faydali olabilecek yeni fikirler,
programlar ve yontemler hakkinda
konugma firsatina sahiptir.

2.15 Takim calismast genel ¢alisma
stilidir.

2.16 Calisanlar eski g¢alisanlar olmasa
bile ge¢misteki durumlarda Ogrenilen
bilgileri O0grenmelerini saglayan
enstriimanlar (manueller, veri tabanlari,
dosyalar vb.) vardir.

Yukarida yer alan bu sorular (2.1-2.16) firmanin organizasyonel 6grenme seviyesini
Olcmektedir.

2.1-2.5 arasindaki sorular firmadaki yonetimsel baglilig1 6lgmektedir.

2.6-2.8 arasindaki sorular firmadaki sistem perspektifi yaklasimini 6l¢gmektedir.
2.9-2.12 arasindaki sorular firmadaki a¢iklik ve denemeye olan yaklasimi
Olcmektedir.

2.13-2.16 arasindaki sorular ise bilgi transferi ve entegrasyonu 6lgmektedir.
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3. Mevcut firma durumunuzu géz 6niine alarak asagidaki 6nermelerden size en

u

gun olani se¢iniz.
Tam
Tam merkez
Merkezi A " Kac (ileili b
(her seyi Az z Co ac (ilgili her
) Cok Orta merkezkag merkezka¢ | konu ilgili yerde
list yonetim merkezi
merkezi karara baglanir)
belirler)
(1) (2) (3) 4) (5) (6) (7)
3.1
Kararlariniz
Ne kadar
merkezidir.
— Q 8-
=R = 3 s = - g5 =
5 35 |8 B = R B E N B g 3
S EmxE|l | 2BE 2B O|LE | EE
P SO S = o = € 3 | E 3
= o o 3 £ o & S S o
) o
M 1@ O “4) (5) (6) (7
3.2 Calisanlarin ne
yapacaklari, nasil
yapacaklari, neleri
basaracaklar1 ne kadar
belirlidir.

Firma yoneticilerinizin davraniglarini agagidaki eksende tanimlayan diizey hangisidir.

3.3 Yonetici

davraniglari

Delege eder, ana yon
belirler, motive eder,

uzun déneme bakar

Her detayla
ugrasirlar, kontrol
esaslidir, kisa

doneme odaklanir.

@) @ | 6

(4)

(&)

(6)

™

Firma ydneticilerinizin stratejik karar vermedeki tutumlarini1 agagidaki eksende tanimlayan

diizey hangisidir.
3.4 Strateji Mevcut durumdaki Gelecekte ortaya
¢evre kosullarini ve ¢ikabilecek firsatlar
karar verme
firsatlar g6z oniinde ve segeneklere
tutumu bulundurur. odaklanir.
(€] 2 |G | @& |G| ® @)
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4. ik siitunda belirlenen periyotlarda sizin firmaniz ve sektdriiniiz icin en uygun

olani isaretleyiniz.

Tanimlanmis periyotlarda asagidaki ifadeler

sektoruniizii ne kadar karakterize eder

Hig¢

Cok az
Az

Orta
Fazla
Cok fazla
Tamamen

4.1 Icinde bulundugunuz | 1996-2001

endiistride biiyime ne kadar

yiiksektir 2001-2004

2004-2008

42 Icinde bulundugunuz | 1996-2001

endiistride  talep ne  kadar 2001-2004

iksektir
w 2004-2008

4.3 Iginde bulundugunuz firsatlar 1996-2001

ne kadar fazladir 2001-2004

2004-2008

5. Ik siitunda belirlenen periyotlarda sizin firmaniz ve sektdriiniiz icin en uygun

olani isaretleyiniz.

I¢inde bulundugunuz endiistride asagida tanimlanan - E
= o = N
alanlar ne kadar tahmin edilebilir? 5 2 = | E = & 5
CR TR 5 | 8 < = §4
22 |E)e 3§28 28
E2 & |28 | £ | &8 £7
5.1 Kullandiginiz kaynaklar ve 1996-2001
servisler
2001-2004
2004-2008
5.2 Uriin pazarlar1 ve talep 1996-2001
2001-2004
2004-2008
5.3 Rekabet 1996-2001
2001-2004
2004-2008
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I¢inde bulundugunuz endiistride asagida tanimlanan - E
. — = N
alanlar ne kadar tahmin edilebilir? 5 2 = | E = & 5
EN| N = | 8 o ~| E.
< »n 14 < — <
E=| % | & | 8| g5 ES
£E28 S |26 | £ S8 £
5.4 Teknoloji 1996-2001
2001-2004
2004-2008
5.5 Politik ve makro ekonomik | 1996-2001
kosullar 2001-2004
2004-2008
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