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OZET

KAYNAK TEMELLI YAKLASIM CERCEVESINDE BILiSIM
TEKNOLOJISi YETKINLiGi, ORGUTSEL OGRENME VE FiRMA
PERFORMANSI ARASINDAKI ILiSKI

Biilent ORMECI

AFYON KOCATEPE UNIiVERSITESI
SOSYAL BIiLiIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI

Mayis, 2023
Damisman: Dr. Ogr. Uyesi Hiilya OCAL

Stratejik yonetim biliminde, firmalarin rekabet avantaji kazanmasi ve avantajin
stirdiiriilebilir olmas1 6nem arz etmektedir. Kaynak Temelli Yaklasim (KTY)’a gore
rekabet avantajim1 olusturan asil unsur, firmalarin kendilerine 06zgii kaynak ve
yetenekleridir. Degerli, nadir, ikame edilemez ve taklit edilemez 6zellikleri ile rekabet
avantaji kaynagi olabilece8i degerlendirilen Bilisim Teknolojisi (BT) yetkinligi ve
orgiitsel 6grenme ile firmalarin performansi arasindaki nedensel iliskilerin incelenmesi
zorunlu hale gelmistir. Bu dogrultuda bu calismanin amaci; BT yetkinligi, orgiitsel
ogrenme ve firma performansi arasindaki iliskinin aragtirilmasi, BT yetkinliginin orgiitsel
O0grenmeyi nasil etkilediginin ortaya c¢ikarilmasi, orgiitsel 6grenmenin firma kaynaklari
ve siirdiiriilebilir rekabet avantajini artirmadaki roliiniin tespit edilmesi, firmanin BT'ye
yatirim yapmasi ile karliligini artirmasi arasindaki iligskinin belirlenmesi olmustur.
Arastirmada kullanilan degiskenler ile ilgili yerli ve yabanci literatiirde incelenmis,
kavramsal agiklamasi yapilarak kuramsal alt yap1 olusturulmustur. Arastirmanin evreni
olarak Tiirkiye’nin en biiyiik 1000 kurulusundaki firma yoneticileri kabul edilmistir.
Kolayda 6rnekleme yontemi kullanilmis, faaliyet gosteren 25 farkli sektordeki firmalarin
tiimii 6rneklem olarak calismaya dahil edilmis, firmalarin toplam 284 adet orta ve {ist
diizey yoneticisi anket degerlendirmesine katilmistir. Katilimcilarin ankete iliskin
verdikleri cevaplar; dogrulayici faktor analizi, giivenilirlik analizi, korelasyon analizi,
ylzde, frekans, standart sapma, aritmetik ortalama analiz yontemleri SPSS 25.0 ve
AMOS 21.0 programlari kullanilarak ¢oziimlenmistir. Elde edilen bulgulara gore; BT
yetkinligi ile firma performansi arasinda anlamli bir iligkinin olmadigi, BT yetkinligi ile
orgiitsel 6grenme yetenegi ve orgiitsel 6grenme siireci arasindaki iligkinin anlamli oldugu
oldugu, orgiitsel 6grenme yetenegi ile firma performansi arasinda anlamli bir iligkinin
olmadig, Orgiitsel 6grenme siireci ile firma performans: arasinda istatistiksel olarak
anlaml fakat olumsuz bir iligkinin oldugu, BT yetkinliginin firma performansi {izerinde
anlamli bir etkisinin olmadigi, BT yetkinliginin orgiitsel 6grenme yetenegi ve Orgiitsel
O0grenme siireci lizerindeki etkisinin anlamli oldugu, BT yetkinliginin firma performansi
orgiitsel 6grenme yetenegi ve Orgiitsel 0grenme siireci iizerindeki etkisinde firmanin
faaliyette bulundugu sektore gore farklilik olmadig1 sonucuna ulagilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kaynak temelli yaklagim, bilisim teknolojisi yetkinligi,
orglitsel 6grenme, firma performansi.
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ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN INFORMATION TECHNOLOGY
COMPETENCY, ORGANIZATIONAL LEARNING AND FIRM
PERFORMANCE WITHIN THE FRAMEWORK OF A RESOURCE BASED
APPROACH

Biilent ORMECI

AFYON KOCATEPE UNIVERSITY
SOCIAL SCIENCES INSTITUTE
DEPARTMENT OF BUSINESS

May, 2023
Advisor: Assist. Prof. Dr. Hiilya OCAL

In strategic management science, it is important that firms gain competitive advantage
and that the advantage is sustainable. According to the Resource-Based Approach (RBA),
the main factor that creates the competitive advantage is the unique resources and
capabilities of the firms. It has become necessary to examine the causal relationships
between Information Technology (IT) competency and organizational learning, which is
considered to be a source of competitive advantage with its valuable, rare, non-
substitutable and inimitable features, and the performance of firms. In this direction, the
aim of this study has been that investigating the relationship between IT competency,
organizational learning and firm performance, revealing how IT competency affects
organizational learning, determining the role of organizational learning in increasing firm
resources and sustainable competitive advantage, determining the relationship between
the firm's investment in IT and increasing its profitability. The variables used in the
research were examined in the domestic and foreign literature, and the theoretical
background was created by making conceptual explanations. As the study population,
firm executives in Turkey's top 1000 firms were accepted. Convenience sampling method
was used, all firms operating in 25 different sectors were included in the study as a
sample, and a total of 284 middle and senior managers of the firms were participated in
the survey evaluation. Responses of the participants regarding the survey; confirmatory
factor analysis, reliability analysis, correlation analysis, percentage, frequency, standard
deviation, arithmetic mean analysis methods were analyzed using SPSS 25.0 and AMOS
21.0 programs. It has been concluded according to the findings obtained that there is no
significant relationship between IT competency and firm performance, there is a
significant positive relationship between IT competency and organizational learning
capability and organizational learning process, there is no significant relationship
between organizational learning capability and firm performance, there is a statistically
significant but negative relationship between organizational learning process and firm
performance, IT competency does not have a significant effect on firm performance, IT
competency has a significant effect on organizational learning capability and
organizational learning process, there is no difference in the effect of IT competency on
firm performance, organizational learning capability and organizational learning process,
according to the sector in which the firm operates.

Keywords: Resource based approach, information technology competency,
organizational learning, firm performance.
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ON SOz

Stirdiiriilebilir rekabet avantajini elde etmek, giinlimiiz diinyasindaki firmalarin
hayatta kalmasini saglayan 6nemli bir etken olmustur. Kaynak paketi olan firmalardaki
kaynaklarin etkilesimi veya birlesimi, firmalarin rekabette 6ne ge¢mesini sagladigi
diisiiniilmektedir. Bilakis firmalarin sahip oldugu kaynaklar degerli, nadir, taklit ve ikame
edilemez oldugunda, firma performansinin rakiplerine kiyasla artis sagladig: diisiincesi,
kaynak temelli yaklagim olarak kabul gérmektedir.

Son yillarda rekabet stratejisinde bilisim teknolojisi ve oOrglitsel 6grenme One
cikan firma kaynaklari olarak goze carpmaktadir. Bu aragtirmanin yapilma amaci, kaynak
temelli yaklasim cergevesinde bilisim teknolojisi yetkinligi, orgiitsel 6grenme ve firma
performansi arasindaki iligkiyi belirlemek olmustur.

Hazirlanan tezde bir ve ikinci bdliimde, arastirmaya yonelik olarak kavramsal
altyap1 olusturmak amaglanmistir. Kaynak temelli yaklagim ¢ergevesinde bilisim
teknolojisi yetkinligi, orgiitsel 6grenme, firma performansinin birbiri ile iligkisi, bu
konulardaki temel kavramlarin aciklanmasi, stratejik yonetimdeki rolleri iizerinde
durulmustur. Tezin {g¢ilincli boliimiinii olusturan arastirma boliimiinde ise, bilisim
teknolojisi yetkinligi, orgiitsel 6grenme, firma performansinin birbiri ile iliskilerini
Olcmeye yonelik hipotezler korelasyon analizi ve yapisal esitlik modeli kurularak test
edilmistir.

Doktora egitimi ve tezimin tamamlanma siirecinde bilgi birikimini ve akademik
tecriibesini samimiyetle benimle paylasan danismanim Afyon Kocatepe Universitesi
Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi 6gretim iiyesi degerli hocam Dr. Ogr. Uyesi Hiilya
OCAL’a, iistiin bilgi ve tecriibeleriyle ¢alismalarima ydn veren tez izleme komitesindeki
kiymetli hocalarim Prof. Dr. Belkis OZKARA’ya, Prof. Dr. Ahmet BAYTOK a, tez
sinavi jiiri bagkan1 Prof. Dr. Ismet DOGAN’a ve jiiri iiyesi Dr. Ogr. Uyesi Ender Tunger
HELVACIOGLU’na ictenlikle tesekkiir ederim. Ayrica yardimlarmi gordiigiim
isletmelerin her birinin yoneticilerine ve 6zellikle bu arastirmanin gerceklesmesi igin
6l¢eklerin cevaplanmasina destek verip katilim gosteren goniilliilerin her birine tesekkiir
etmeyi borg bilirim.

Doktora egitimimi sonuglandirincaya kadar gecen egitim-0gretim siirecinde
tizerimde emegi olan tim degerli hocalarima, desteklerini esirgemeyen muhterem
babama, (rahmetli) anneme, agabeyime, ablama, yegenime ve hayatimin her sathasinda
emsali zor bir sabirla daima yanimda olan hayat arkadasim esime, canim kizim Buse’ye
ve canim oglum Emir’e tiim kalbimle siikran, saygi ve sevgilerimi sunarim.

Biilent ORMECI
2023, Afyonkarahisar
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GIRiS

1990’1 yillardan itibaren kabul goren Kaynak Temelli Yaklasim (KTY),
firmalarin rekabet avantaji elde etmesini ve bu avantajin siirdiiriilebilir olmasin1 bu
aciklayan bir paradigma olmustur. KTY, firmalarin kendilerine 6zgii kaynak ve
yeteneklerinin ancak stratejik 6zelliklere sahip oldugu taktirde siirdiiriilebilir rekabet

avantaj1 elde edebilecegini savunmaktadir.

KTY’ye gore, bilisim sistemleri bir orgiitte; bilgiye erisim, bilginin paylagima,
bilginin yeniden iiretimi yoluyla is siireclerinin etkinligini artiran ve karar alma destegi
saglayan onemli bir kaynaktir. Ayrica oOrgiitsel siireglere ve teknolojiye esneklik
kazandirmasi bakimindan igletmelerin degisen kosullara daha hizli bir sekilde uyarlanma
olasiligin1 gliclendirmektedir. Bu 6zelligi ile bilisim teknolojileri ve sistemleri isletmeler
acisindan rekabet avantajinin 6nemli bir kaynagina doniisebilir. Degisen ¢evre ve pazar
kosullart isletmelerin dis ¢evreye daha fazla odaklanmalarin1 gerektirmektedir. Ancak
isletmeler, dis ¢evredeki kosullarin sagladigi pazar firsatlarinin 6tesine gegmek ve daha
yenilik¢i ve rekabetci olmak i¢in zamanla gelistirdikleri ayirt edici kaynak ve yetenekler
temeline dayanan stratejilere yonelmek zorundadirlar. BT yetkinligi ile agiklanabilecek
boyle bir kaynagin gelistirilmesi ve uygulanmasi konusundaki beceriler ise oOrgiitsel
ogrenme ile iligkilidir. Ote yandan bilisim teknolojileri drgiitsel dgrenmenin siirekliligi
icin gerekli bilgi akisini, bilgi lretimini ve paylasimi desteklemekte ve siirekli
o0grenmenin Oniindeki engelleri kaldirmaktadir (Robey vd., 2000). Bu baglamda, BT
yetkinligine dayali strateji Ustlinlik elde etmek, ayni zamanda isletmelerin Orgiitsel
ogrenme siirecleri ile iliskilendirilebilir. Isletmelerin kaynak ve yetenek temelli stratejik
yonelimlerinin bir sonucu olarak gelisen BT yetkinliginin orgiitsel 6grenme ve firma
performansi ile nasil bir iligkisi oldugunu ortaya koymak bu ¢alismanin temel dayanagini

olusturmaktadir

Firmalar, BT kaynaklarini ustalikla birlestirerek, rakiplerinin taklit ve ikame
edemeyecegi bir orgiitsel capta BT yetkinligi elde edebilecektir. Bunun sonucunda rakip
firmalardan daha fazla rekabet avantaji elde edecektir. Orgiitsel 6grenme siireci bilginin
elde edilmesi, paylasimi, transferi, organizasyonu, depolanmasi ve uygulanmasini
icerdiginden, bir orgiitin 6grenme kolaylastiricilart tarafindan belirlenen O6grenme
yetenegi, Orgiit igindeki bilgi birikiminde dnemli bir role sahip olmaktadir (Nguyen,

2016: 8). Rekabet avantaj1 elde etmenin temel kaynaklarinin fiziksel kaynaklardan bilgiye
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dayali entelektiiel sermaye ve kaynaklara dogru hareket etmesi, firmalarin orgiitsel
O0grenme yeteneklerini daha onemli hale getirmistir. Literatiir, Orgiitsel 6grenmeyi
stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji kazanmanin temeli olarak gérmektedir (Kocoglu vd.,
2011: 78). Diger taraftan, stratejinin degerlendirilmesi Orgiitsel performansa olan
katkisina gore yapilmaktadir. Firmalarin rakiplerinin eylemlerini zaman iginde nasil
gelistirdiklerini ve performans gosterdiklerini degerlendirmeleri aragtirmacilar ve
yoneticiler i¢in onemlidir (Richard vd., 2009: 719). Kaynak ve yeteneklerin rekabet
avantaji elde edilmesinde etkili olmasi; BT yetkinligi, orgiitsel 6grenme yetenegi,
Orgiitsel 6grenme siireci ve firma performansi arasindaki iliskinin arastirilmasini zorunlu
kilmaktadir. Bunedenle, bu arastirmada BT yetkinligi, orgiitsel 6grenme yetenegi,
orgiitsel 6grenme siireci ve firma performansi arasindaki iliski hakkinda arastirma

yapilmaistir.

BT’nin firma diinyasinda dijital doniisiim ile birlikte her gegen giin daha etkili
hale gelmesi, BT yatirimlar ile firma performanst arasindaki nedensel iligkinin
arastirtlmasi, BT kaynaklar1 ile firma performans: arasindaki iliskileri inceleyen
arastirmalarda farkli sonuglar elde edilmis olmasi, BT nin tez konusu olarak se¢iminde
dayanak olusturmustur. Bir firmanin bilgi kaynaklarindaki kazanimlarini yeniden
degerlendirip yapilandirarak rekabet kosullarina siirekli uyum saglamasinin temelinde
orgiitsel Ogrenmenin etkili olabilecegi gercegi arastirmanin diger dayanagini
olusturmaktadir. Ayrica orgiitsel 6grenme siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmede

gerekli olan biligsel ve davranissal gelisim boyutlarini igermektedir.

BT yatirimlart ile firma performansi arasindaki nedensel iligki, BT'nin firma
performansi lizerindeki etkisini inceleyen ve islem maliyetlerini kullanan uzmanlarin
odagi olmustur. Ancak BT kaynaklari ile firma performansi arasindaki iliskileri inceleyen
arastirmacilar farkl sonuclar elde etmistir. KTY ¢ergevesinde BT ile firma performansi
arasindaki iliski hakkinda yapilan c¢aligmalarda; BT kaynaklarina yatirnm yapmanin
firmanin tretkenligini veya karliligin1 artirmasindaki bulgularin yetersiz ve kesin
olmaktan uzak kaldigi, bu nedenlerle 6nceki ¢aligmalardan elde edilen ampirik bulgularin
genellestirilemedigi diger yoniiyle, BT'nde kabul goérmiis bir kavramsallastirma
yetersizliginin oldugu goriilmiistiir. BT kaynaklarinin firma performansi ile olan iligkisi
ve bu iligkiye katkida bulunan o6rgiitsel kaynaklardan orgiitsel 6grenmenin durumu ise

heniiz netlestirilememistir. Firmalarin basarili olabilmesi i¢in BT kaynaklarinin orgiitsel



diizeyde 0grenme siiregleriyle tamamlanmasi gerektigi tartisilmis olsa da bu alandaki

ampirik ¢aligmalarin eksik kaldig: tespit edilmistir.

Bu ¢alismadaki amag, teorik baglar1 gelistirmek lizere KTY cercevesinde; BT yi
BT yetkinligi olarak kavramsallastirmak, firma BT yetkinligi ile firma performansi
arasindaki iliskiyi agiklamak, gelistirilen BT yetkinliginin orgiitsel 6grenme yetenegini
ve siirecini nasil etkiledigini ortaya ¢ikarmak; Orgiitsel 6grenme yetenegi ve siireci ile
firma performansi arasindaki iligskiyi ampirik bir arastirma ile inceleyerek KTY alanina

katkida bulunmaktir.

Arastirmanin sonunda; BT kaynaklar1 arasindaki entegrasyon ve sinerjinin firma
performansi ile iliskisi, BT yetkinliginin orgiitsel 6grenme yetenegi ve siireci ile iligkisi,
firmalarin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak i¢cin BT kaynaklarini 6rgiitsel diizeyde
o0grenme ile etkilesimi incelenmistir. Bu sekilde alanda tespit edilen problemler model
calismasi ile giderilmeye calisilmis, aragtirmanin teorik temelini olugturan KTY alanina

bir bakis sunarak katkida bulunulmustur.

Bu arastirma sayesinde, kaynak etkilesimleri yoluyla maddi olmayan oOrgiitsel
O0grenme yetenegi, orgiitsel 6grenme siireci ile BT yetkinligi gibi farkli kaynak tiirlerinin
etkilesimi incelenmis ve KTY c¢ercevesinde operasyonel hale getirilmis, zamana bagh
kaynaklarin rekabet avantajina katkisindaki iligki incelenmis, Orgiitsel Ogrenme
dinamikleri tamitilarak gelismis bir kaynak temelli model olusturulmus, boylece KTY
alanina ve literatiire katk1 saglanmistir. Tez calismasi orgiitlerdeki BT yetkinligi, orgiitsel
O0grenme yetenegi, orgiitsel 6grenme siirecinin firma performansi ile arasindaki iliskiyi

incelendiginden, 6zgiin (bilimsel) bir nitelige sahiptir.

Tezin sagladig1 katkilar; kavramsal, kuramsal ve metodolojik olmak iizere {i¢
hususta olmustur. Bilisim teknolojisi, BT Yetkinligi olarak kavramsallastirilarak
kavramsal katki saglanmistir. BT Yetkinligi ve firma performansi arasindaki iliskide
firmalarin ancak KTY’nin dort temel kriterine birden (yani degerli, nadir, taklit
edilemeyen kaynak ve yeteneklere) sahip oldugu zaman rakiplerine kars1 rekabet avantaji
saglayabilecegi gosterilerek, kuramsal olarak KTY alanina katki saglanmistir. Gelecekte
BT Yetkinligi ve firma performansi arasi iligki hakkinda ¢alisma yapacak arastirmacilara;
BT yetkinligi ve firma performansi arasindaki iligkinin dogrudan iligkisini tespit etmek
yerine dolayli baglanti yollarinin inovasyon, orgiit kiiltiirii gibi farkli kaynaklarla

yapilmasi, tesadiifi ornekleme yontemi ve boylamsal verilerin kullanilmasi, verilerin tek



bir endiistri alanindaki isletmelerden saglanmasi, bir veya birden fazla sayida kontrol
degiskeni kullanilmasi, degiskenlerin farkli boyutlar1 ile arastirma yapilmasi, firma
performansi tespitinde pazar paymma yonelik yazindaki 6lgek maddelerine agirlik
verilmesi ve li¢ yildan daha uzun donem firma performansi sonuglarini arastirmasi

onerilerek metodolojik katki saglanmistir.

Calismada dikkate alinan firmalarda, KTY cer¢evesinde BT yetkinligi, orgiitsel
O0grenme yetenegi, Orgiitsel Ogrenme siireci ve firma performansi arasindaki iligki
arastirtlmistir. Tiirkiye’nin en biiyiik birinci ve ikinci 500 olmak {izere toplam 1000
kurulugundaki tiim firmalar evren olarak kabul edilmistir. Arastirma sonuglar1 bu evren
icin genelleme yapilmistir. NACE kodlar1 ve “iiretimden satiglar” esas alinarak
Tiirkiye’nin birinci ve ikinci biiyiik 500 kurulusu (1,000) listesindeki (ISO-2017) firmalar
orneklem olarak calismaya dahil edilmistir. Orneklem cercevesi Istanbul Sanayi
Odas1’nin (ISO) 2017 yil1 igin yayinladig resmi internet sayfasindan aliarak hazirlanmus
ve belirlenmistir. Kolayda 6rnekleme yontemi kullanilmistir. Bilisim sistemlerinin ¢ok
cesitli liretim endiistrilerinde etkinlige katkida bulunmasi ve sonuglarin genellestirilebilir
olmasmin artirilmasi i¢in 6rneklem olarak genis bir sektdr yelpazesinden firmalar

secilmistir.

BT yetkinliginin boyutlart; bilisim teknolojisi nesneleri, bilisim teknolojisi bilgisi
ve bilisim teknolojisi operasyonlar1 seklinde, orgiitsel 6grenme siirecinin boyutlari; bilgi
edinme, bilgi yayma, paylasilan yorum, (orgiitsel hafiza olarak) bildirimsel hafiza ve
islemsel hafiza seklinde, orgiitsel 6grenme yeteneginin boyutlari; diyalog, katilimci karar
verme, deneyim, risk alma, dis ¢evre ile etkilesim olarak kabul edilmistir. Firmalarin
performanslaria iliskin objektif Olcekleri bildirmelerini istemek yerine, son 3 yil
igerisinde firmalarin varliklarin getirisi, yatirnm getirisi, karlilik, satislarin biiyiimesi,
miisteriyi elde tutma ve pazar payr agisindan diger tiim rakiplere goére ne kadar iyi
performans gosterdiklerini bildirmeleri istenmistir. Finansal tablo verileri, mevcut
olmadiginda veya firmalar arasinda dogru bir karsilagtirma yapilmasina izin
vermediginde, Onceki strateji arastirmalarinda da benzer dolayli firma Olgiitleri
kullanilmistir. Bu aragtirmada kaynak olarak sadece BT yetkinligi ve orgiitsel 6grenme
esas alimmustir. Tiirkiye’de ilk 1000 firma evren olarak kabul edilmis ve arastirmada elde
edilen sonuglarin genellemesi, bu evren igin yapilabilmistir. Orneklemedeki genis bir
sektor yelpazesine ragmen, sonuglarin genellemesi sadece bu endiistrilerle smirh

kalmistir. Tezin diger smirhiliklari; BT yetkinligi ile firma performansi arasindaki



dogrudan iligkisine dolayli etki edebilecek kaynak olarak sadece oOrgiitsel 6grenmenin
esas alinmis olmasi, elde edilen sonuglarin genellemesinin Tiirkiye’de imalat sanayinde
faaliyet gosteren ilk 1000 firma i¢in yapilmasi, firma performansi boyutlarina etki
edebilecek kontrol degiskenlerinin kullanilmamis olmasi, BT yetkinligi, orgiitsel
O0grenme ve firma performansi tespitinde kullanilan boyut ve gostergeler, firma
performans: tespitinde ii¢ yillik kisa vadenin esas alinmasi, arastirmada test edilen
hipotezlerin zaman i¢indeki bir anlik goriintiiyli temsil etmesi ve verilerin orta ve st
diizey yoneticilerden yani kilit katilimcilardan toplanmis olmasidir. Tezde cevaplanmak

lizere sorulan arastirma konular1 asagida belirtilmistir.

* BT yetkinligi ve firma performansi arasindaki iligki durumu.

* BT yetkinligi ve orgiitsel 6grenme yetenegi arasindaki iliski durumu.

* BT yetkinligi ve orgiitsel 6grenme siireci arasindaki iliski durumu.

* Orgiitsel 6grenme yetenegi ve firma performansi arasindaki iliski durumu.

* Orgiitsel 6grenme siireci ve firma performansi arasindaki iliski durumu.

* BT yetkinligi, orglitsel 6grenme yetenegi, orglitsel 68renme siireci, firma
performansi arasindaki iliskinin kuvveti ile firmanin faaliyette bulundugu sektore gore

farklilik gosterme durumlari.

Calismadaki arastirma konular1 veya hipotezlerin ¢oziimiinde kullanilacak
niceliksel (kantitatif) veriler, arastirmanin problemi ve amacina uygun olmasi nedeniyle
birincil veri kaynagindan anket yontemi ile toplanmustir. Yapilarin Ol¢limiinde,
literatlirdeki 6nceki caligmalarda kabul edilen ¢ok maddeli 6lgekler, hipotezleri test etmek
icin kullanilmistir. Tezde Yapisal Esitlik Modeli (YEM) kullanilmis, gelistirilen modelin
hipotezlerinin analiz ve Ol¢iimleri AMOS 21.0 ve SPSS 25.0 yazilim programi

kullanilarak yapilmastir.

Bu kapsamda tez ¢alismasi li¢ boliimden olugmaktadir; birinci boliimde, KTY
cergevesinde BT yetkinligi ikinci boliimde; KTY g¢ercevesinde oOrgiitsel Ogrenme
incelenmis BT yetkinligi, orgiitsel 6grenme ve firma performansi arasindaki iliskiye
yonelik yapilan teorik ve ampirik calismalarla ilgili literatiir taramas1 yapilmistir. Ugiincii
bolimde KTY cercevesinde BT yetkinligi, orgiitsel 6grenme ve firma performansi
arasindaki iligkiyi belirlemek i¢in Tiirkiye’nin en biiyiikk 1000 firmasinda ampirik bir
arastirma c¢alismast yapilmistir. Aragtirmanin hipotezleri, kapsam ve sinirliliklari,

yontemi, bulgulari, tartisma, sonug ve onerileri sunulmustur.



BiRINCi BOLUM
KTY CERCEVESINDE BT YETKINLiGi

Giliniimiizde bilgi, temel ekonomik kaynaklarin en onemlisi haline gelmistir.
Bunun nedeni, degerin verim ve yenilik ile yaratilmasi, bunlarin ise bilginin ise
uygulanmasidir (Giiles vd., 2003: 62). Firma basarisindaki en dnemli etken bilgiye sahip
olunmasi ve yonetilmesi olmustur. Bilisim teknolojisi ise bilginin etkin yonetimindeki en
temel aragtir. Bilisim teknolojisi kullanimi is diinyas1 i¢in kritik bir basar1 faktoriidiir.
2003 yilinda Pohlmann, Mines ve Badowski, 413 kiiresel CEO ile sirketlerinin gelecegi
icin kritik basar1 faktorlerini sorgulamis ve en kritik basar1 faktoriiniin bilisim teknolojisi
oldugu belirlenmistir (Vogel, 2005: 21). Bu nedenle giiniimiizde bir¢ok firma, bilginin
etkili bir sekilde toplanmasi, kullanilmasi, depolamasini kolaylastirmak i¢in bir kaynak
olarak bilisim teknolojisine odaklanan stratejiler gelistirmekte, firma stratejisinin

gelistirilmesini yonlendirmek i¢in de kullanmaktadir (Pérez-Ardstegui vd., 2015: 4).

Firmanin KTYsi, orgiitli bir “kaynak paketi” olarak gérmekte ve bu kaynaklar
koordine ve entegre ederek bir firmanin rekabet avantaji1 saglayabilecegini diistinmektedir
(Ashurst vd., 2011: 641). Firmanin KTY ’sine gore (Barney, 1991), yazilim ve donanim
gibi BT kaynaklar1 degerli, nadir, taklit ve ikdme edilemezse rekabet avantaji
yaratabilecektir (Bharadwaj, 2000). Bu baglamda sadece BT'yi edinmek ve paylasmak,
firma performansim1 dogrudan etkilemeyecektir. Bu nedenle, firmalar rekabet avantaji
elde etmek icin gerekli olan yetenekleri belirlemek ve daha sonra uygun bir bilgi ya da
teknolojiyi nasil kullanacaklarini anlamak zorundadir (Kohli & Grover, 2008: 30). Bu
nedenle firmalardaki etkili BT yonetimi firmalar i¢in 6nem kazanmis ve BT firmalara
daha fazla rekabet avantaji1 saglama potansiyeline sahip olmustur (Tippins & Sohi, 2003:
745). Bu durum birgok kisi tarafindan, firmalarin BT'lerini yonetebilmesi ve rakiplerine
kiyasla siirdiiriilebilir rekabet avantajlarini koruyabilmesinde gereken yetenekleri ve
yetkinlikleri gelistirmelerinin kritik dneme sahip oldugu iddiasina yol agmistir (Gibb &
Haar, 2007: 1).

1. BILISIM TEKNOLOJISi

Firmalarda ve yonetimdeki sistematik is icin gerekli olan bilgi ihtiyaci ve siirekli
artan rekabet, bilisim teknolojilerine olan ilgiyi artirmigtir. Bunun sonucunda yapilan
bir¢ok calisma, BT ile rekabetci performans (Uwizeyemungu vd., 2018), orgiitsel ¢eviklik
(Panda & Rath, 2015), orgiitsel performans (Thakurta & Guha Deb, 2018), yeni {iriin
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gelistirme performansi (Mauerhoefer vd., 2017) gibi isletme stratejisinin acik bilesenleri
arasindaki iliskiyi aragtirmistir. BT kullanimu, ticari islemleri kokten degistirmis, iiriin ve
hizmetleri yeniden sekillendirmistir. 1965 yilinda firma harcamalarinin %5'inden azi
BT'ye yapilmis iken, bu oran 1980'lerin basinda %15'e, 1990'larin basinda %30'a
yiikselmis ve on yilin sonunda pay %50 olmustur. Bu gerceklere dayanarak, BT’ nin

isletmeler lizerinde biiylik 6neme sahip oldugu sonucuna varilmistir (Breznik, 2012: 254).

Ulkemizde de firmalarin kiiresel rekabet ortamindaki varligim koruyabilmesinin,
dijital ¢agdaki degisime agik olmasina bagli oldugu TUSIAD tarafindan belirtilmistir. Bu
cercevede TUSIAD, is diinyasmin dijital doniisiimiine katkida bulunmak iizere, 2015
yilindan itibaren bir ¢aligma baslatmistir. Calismada, firmalarin bilisim teknolojilerini
kullanmasindaki artisin ve bu artisin firma karliligima etkisinin belirlenmesi
amaglanmistir (TUSIAD, 2019: 7). Bu baglamda yoneticiler BT yatirimlarini, stratejik bir
gereklilik ve sektorde rekabet¢i bir konum elde etmenin anahtari olarak goérmektedir.
BT'ye yatirnm yapmaya karar verirken, yoneticiler bu tiir harcamalarin firmanin mevcut
operasyonel ve stratejik performanslari tizerindeki etkisini ve ayrica sonugta ortaya ¢ikan
etkilerini degerlendirmek zorundadir (McLean, 2019: 53). Bilisim teknolojisi, bilisim ve
teknoloji kelimelerinden olugmaktadir. Bir kavram, baska bir kavramla bir araya
geldiginde olusacak sinerji ile tek basina tasidigi anlamdan daha gii¢lii bir anlam
kazanabileceginden, asagida once bilisim ve teknoloji daha sonra bilisim teknolojisi

kavrami agiklanmustir.
1.1. BILISIM

Bilisim, toplum tarafindan farkli alanlardaki iletisimde faydalanilan bilime dayali
bilginin, elektronik makinelerin kullanimiyla akla uygun bigimde islenmesi bilimidir
(TDK, 2020). Bilisim anlaminda kullanilan enformatik terimi, fransizca kokenli
“informatique” terimine dayanmaktadir. Belli bir ama¢ dogrultusunda toplanan bilginin
islenmesi, iletilmesi, depolanmasi ve kullanimi i¢in gerekli islevleri yerine getirecek
aygit, sistem ve yontemlerin yazilimlarla birlikte gelistirilmesini kapsayan akademik ve
mesleki bir disiplin (Gokgearslan, 2016: 127), sistemler ve teknolojiyle ilgili uygulamalar
ve arastirmalar yapilan bir bilim dalidir (AKU, 2022). Bilisim, ham verilerin islenerek
tiretilen bilgilerin iletilmesi, bir¢ok verinin saklanmasi, islenmesi, organize edilmesi,
degerlendirilmesi ve aktarilmasidir (Laudon & Laudon, 2014: 175). Literatiirde bilgi, veri
(data) gibi kelimeler bilisim kelimesinin yerine kullanilsa da bu kelimeler “Bilisim”in

anlam olarak tam karsiligini olusturmazlar (Karaduman, 2009: 73-74). Bilisim kelimesi,
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“Bilgi (Info)” ve “lletisim (Communication)” sdzciiklerinin birlesmesinden

olugmaktadir. Bu iki kavram asagida agiklanmustir.
1.1.1. Bilgi

21. ylizyilin hizla degisen ortaminda bilgi, rekabet¢i ve dinamik bir ekonomide
stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan, rekabetci kalma becerisini etkileyen 6nemli ve
kritik bir orgiitsel kaynaktir (Mohajan, 2016: 6; Choudhary & Sarikwal, 2017: 34; Huie
vd., 2020: 34). Bilgi, calisanlar arasinda veya bir organizasyon i¢indeki farkli islevsel
gruplar arasinda deger katan etkilesimlerin bir sonucudur (Sharma & Dey, 2018: 16).
Bilgi, bireyin zihninde sahip oldugu enformasyon olarak tanimlanmaktadir. Ote yandan
bilgi, enformasyonun bir baglam i¢inde yorumlanmasidir; algilama, 6grenme ve mantigin
bir sonucudur (Astorga-Vargas vd., 2017: 337). Bilgi, ger¢ek diinyanin temsili olarak
tanimlanmis ve bireysel bilis ile gerceklik arasindaki etkilesimin bir iirlinii olarak
kavramsallastirilmigtir. Bilgi deneyim yoluyla dogru veya yararli oldugu kanitlanmis
enformasyon olarak tanimlanmig ve bdylelikle kararlar almak ve eylemler
gergeklestirmek icin yapilandirilmis yiiksek degerli bir enformasyon formunu biinyesinde
barindirmaktadir (Magnier-Watanabe & Benton, 2017: 326). Veri ve enformasyondan
tiiretilen bilgi, insanlar tarafindan karsilastirilarak, birlestirilerek, analiz edilerek ve
yeniden diizenlenerek gergceklesmektedir. Enformasyonun bilgiye doniistiiriilmesinde
eylem onemlidir (Maravilhas & Martins, 2019: 354). Bu ¢ergevede Oncelikle veri,
enformasyon/bilgi, list bilgi ve bilgelik kavramlarinin her biri asagida tanimlanmus, birbiri

ile olan baglamlar1 agiklanmistir.

Veri (data), gergegi ifade eden varliklarin (kelime, rakam, sembol, vs.) ham
degerlerinden olusan, yorumlanmaya muhtag¢ olan ve tek bagina anlam ifade etmeyen,
yapilan gozlem veya deneyle ilgili baz1 hususlarin rakamla tespit edilmesidir (Kogel,
2014: 34; Tecim, 2019: 4). Verilerin kullanilma amacina ydnelik bazi kriterler
kullanilarak ¢esitli istatistik teknikleri ile siniflandirildiktan sonra anlamli hale getirilmesi
siireci enformasyondur (Odabas, 2008: 2). Enformasyon, elde edilen verilerin
diizenlenmesi, yapilandirilmig verileri karsilastirma, sonug ¢ikarma, filtreleme islemleri
ile ortaya ¢cikmaktadir. Bu asama, konu hakkindaki “ne” sorusunun cevabini 6grenmeye
yoneliktir. Teknoloji burada devreye girmekte ve ihtiya¢c duyulan bilgiler teknoloji
kullanim1 ile daha ¢ok bilgiyi elde etme ve belli kurallar uygulayarak onu anlamli hale
getirmektedir (Tecim, 2019: 4). Kazanilmis bilgi (list bilgi), elde edilen bilginin belli

kaliplara doniistiiriilerek kisilerin aklinda kalacak sekle getirilmesidir. Bu asamada neyin,
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nasil, ne sekilde yapilabilecegi durumu ortaya konulmaktadir. Elde edilen bilgi
yorumlanmaya, analiz edilmeye baslanmakta yani insan unsuru devreye girmektedir.
Bilgelik (akil) ise, bilgiyi kullanma, karar verme ve bilinenleri somut olarak uygulamaya
gecirme asamasidir (Tecim, 2019: 4). Bireysel ve oOrgiitsel alanda alinacak kararlarda
onemli bir role sahip olan bilgi; ihtiyaglar1 vaktinde, ucuz maliyetli, dogru ve eksiksiz
bicimde karsilayan ozelliklere sahip oldugu siirece degerlidir. Bu durum Bensghir’in
(1996) calismasinda veri i¢in bugday, enformasyon i¢in ekmek, kazanilmis bilgi (iist
bilgi) i¢in yemek ve bilgelik (akil) i¢in de diyet benzetmesi ile agiklanmistir (Bensghir,
1996: 15). Bu ¢ercevede olusan “Bilgi Hiyerarsisi” Sekil 1'de, veri, bilgi ve iist bilgi

kavramlariin karsilastirilmas: Tablo 1’de gosterilmistir.

Sekil 1. Bilgi Hiyerarsisi

 Bilgelik (Akil)
- (Wisdom) |

Kazanilmis Bilgi (Ust bilgi) (Knowledge)

Enformasyon/Bilgi (Information)

Veri (Data)
Kaynak: Tecim, 2019: 5.

Tablo 1. Veri, Bilgi ve Ust Bilginin Karsilastiriimasi

Veri Bilgi Ust Bilgi
Yorumsuz sembollerdir Verilerin iglenmesidir Diizenlenmis bilgilerdir
Gq;lem veya deney yolu ile elde Veriler siniflandilir B11g1 b?llnl lfahplara
edilir donustiriiliir
Kelime, rakam, sembollerle Bazi kriterler kullanilarak Yorum yapilarak
aciklanabilir aciklanabilir, aciklanabilir
islemlere yapilan kayitlarm Verilerin uygun Insan unsurunun
tutulmasivla mimkindiir siiflandiriimasiyla yetenekleriyle
Y miimkiindiir. miimkiindiir
Tespite dayalidir Teknolojiye dayalidir Insana dayalidir
. Verilerin anlamli hale Bilginin akilda kalacak
Tek basina anlam ifade etmez getirilmesidir sekle getirilmesidir

Verilerin teknolojik

Arastirma sonucunda elde edilir | degerlendirmesiyle elde Bilginin insan aklnin

yorumuyla elde edilir

edilir
Gergegi ifade eden varliklardir Konu hakkinda ne yapilacagi | Konu halfklnda nasil
cevaplanir yapilacagi cevaplanir

Kaynak: Tablo tez yazari tarafindan olusturulmustur.



Literatiir taramasina gore bilgi yaratma ile ilgili temel kavramlar; bilgi tiirleri,
bilgi paylasimi ve aktarimidir (Facione, 2016: 11). Bilgi kisisel, i¢ ve dis, pratik ve teorik,
paylasilan ve halka acik, sert ve yumusak, 6n plan ve arka plan olarak siniflandirilabilse
de bilginin agik bilgi (know-what) ve ortiilk (know-how) olarak siniflandirilmasi en

yaygin olanidir (Mohajan, 2016: 6). A¢ik ve ortiik bilgi tiirleri asagida aciklanmistir.
1.1.1.1. Acik Bilgi

Genellikle kelimelerle, ciimlelerle anlatilabilen, kitaplar, belgeler, raporlar gibi
yazili bigimdeki sistematik bilgidir. Bireylerden bagimsiz olarak zaman ve mekanda
kolayca kodlanabilir, depolanabilir ve aktarilabilir veri ve enformasyonlardir (Choudhary
& Sarikwal, 2017: 34). Kolayca yakalanir, aktarilir ve bagskalartyla zorlanmadan
paylasilabilir, bir veri tabaninda veya bilgisayarda saklanabilir ve teknoloji ile yayilabilir

(Mohajan, 2016: 6).
1.1.1.2. Ortiik Bilgi

Ortiik bilgi, bir kisinin kafasinda bulunan, genellikle agiklamas1 veya aktarmasi
zor olan, sdéylenmemis bilgidir. Ortiik bilgi, kolayca kodlanamayan ve bir kisiden digerine
aktarilmasi zor son derece kisisel bir bilgidir (Huie vd., 2020: 35-36). Ortiik bilgi, yillarca
stiren 0grenme ve kazanilan deneyimin bir sonucudur. Sahip olan kisinin deneyim ve bilgi
birikimine dayanmaktadir. Somut degildir, baska bir kisi tarafindan kullanilabilecek bir
bicimde agikliga kavusturulmasi 6zel teknikler kullanilmadan imkansizdir. Ortiik bilgi
ancak bagkalar1 tarafindan anlasilabilecek kelimelere, sayilara veya resimlere

donistiiriilebilirse aktarilmasi miimkiin olmaktadir (Chergui vd., 2020: 818).

Sekil 2. SECI (SDBI) Modeli (Bilgi Olusturma Sarmali)

Ortiik Ortiik
Diyalog ve
derinlemesine
S

osyallesme diistinme
Dogrudan d ] » > yoluyla ortiik
?gl’;l i‘n ;Ill)ei’lm 2 2 bilgiyi ifade
yoluyla ortiik bilgiyi O Dissallastirma etmek
yaratmak ve /
paylasmak ~
= Icsellestirme o .
S Bilgi sistemine

Uygulamada yeni entegre etmek

(irituk bilgileri Birlesim
6grenmek ve
edinmek L J
Acik Acik

Kaynak: Nonaka & Toyama, 2003 den akt. Stephen vd., 2018: 4.
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Insanlar arasindaki aktarimi yavas, maliyetli ve belirsiz olmas &rtiik bilgiyi taklit
edilemez yapmaktadir (Lopez-Cabarcos vd., 2020: 1037-1038). Orgiitsel bilgiyi ortiik ve
acik bilgi seklinde siiflandiran, aciklayan ilk arastirmaci Polanyi (1958)’dir. Nonaka
(1994) gibi akademisyenler, orgiit icinde bilgi yaratma ve paylasimini inceleyen Sekil
2’deki SECI modelini 6nermislerdir (Stephen vd., 2018: 3). Nonaka ve Takeushi (1997:
83)'ye gore bilgi iiretme ve donlistlirme silirecinin dort asamasi; sosyallesme,
dissallastirma, birlesim ve igsellestirmedir (Maravilhas & Martins, 2019: 355). Bu

asamalar asagida aciklanmustir.

Sosyallesme: Ortiik bilgiyi gdzlem, taklit, uygulama ve sosyal etkilesimler yoluyla
paylasma siirecidir (Idrus & Ali, 2019: 2). Yiiz ylize toplantilar, deneyim paylasimi,
telekonferanslar ve beyin firtinas1 yoluyla ortiik bilgi paylasimini igeren bir siiregtir.
Bazilar1 yapilandirilmis toplantilar ve ¢iraklik yoluyla bazilar1 danigmanlarin tavsiyelerde
bulunmasi, akranlarin 6nerilerde bulunmasi yoluyla gergeklesmektedir (Chatterjee vd.,
2018). Bireysel diizeyde bilgi igerdigi i¢in bilgi paylasimi her zaman bir bireyden digerine
gerceklesmektedir. Sosyallesme siirecindeki ortiik bilgi paylasiminda, zihinsel modeller
veya teknik yetkinlikler (deneyimler) paylasilmaktadir (Maravilhas & Martins, 2019:
355). Orgiit iiyeleri, miisteriler ve tedarikgilerle siirdiiriilen iliskilerden de 6rtiik bilgi elde

edilmektedir (Stephen vd., 2018: 3).

Dussallastirma: Digsallastirma, orgiit liyeleri arasinda ortlik bilgiyi acgik bilgiye
dontistiirme siirecidir. Bu siirecte ortiik bilginin, diger liyeler tarafindan erisilebilirligini
artirmak hedeflenmektedir. Nonaka ve Toyama (2003)’ya gore, diyalogun ortiik bilgi
sahipleri tarafindan kullanilmasi, ortiik bilgilerin a¢ik bi¢imde ifade edilmesinde uygun
bir aragtir (Stephen vd., 2018: 3). Ortiik bilginin agik kavramlarla belirtildigi
dissallastirma stireci (Idrus & Ali, 2019: 2) ortiik bilginin acik bilgiye doniistiiriilmesini
icermektedir. Resim ve yazili belgelerin sunulmasi, yaymlanmasi gibi faaliyetler bu tiir
etkilesimi desteklemektedir. Ortiik bilgi acik hale getirildiginde, bilgi baskalar1 tarafindan
paylasilarak yeni bilginin temeli haline gelmektedir (Chatterjee vd., 2018). Ortiik bilgi
metaforlar, analojiler, kavramlar, hipotezler ve/ veya modeller kullanilarak diyalog ve
kolektif diistinme yoluyla acgik hale gelmektedir. Kitaplar, raporlar ve dergi makaleleri,
digsallastirma yoluyla agik bilgi Ornekleridir. Tiimdengelim ve tliimevarimi

birlestirmektedir (Maravilhas & Martins, 2019: 355).

Birlegsim: Kavramlar1 bir bilgi sistemine entegre etme siirecidir (Idrus & Ali, 2019:

2). Bu siireg, farkl tiirlerdeki agik bilgi ve paylasimi birlestirmeyi icermektedir. Agik
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bilgiler organizasyonun i¢inden veya disindan toplanarak yeni bilgileri olusturmak igin
birlestirilmekte, diizenlenmekte ve daha sonra da 6rgiitiin {liyeleri arasinda yayilmaktadir
(Chatterjee vd., 2018). Birlestirme, kurulusun i¢cinden ve disindan agik bilgi toplama ve
bunlar1 kurulugun amacina uygun sekilde isleme siirecidir. Fernhaber, vd. (2009)’ne gore,
kuruluglar bilgi paylasimi ve aktariminda diger kuruluslarla ittifak ortakligi ve ag
olusturma yolunu kullanmaktadir. Aragtirmacilar, bir orgiitiin bilgi paylasimindan fayda
elde edebilmesi i¢in yeni bilgileri 6zlimseyip gelistirebilme derecesini yani hazmetme
kapasitesini artirmalidir. Zahra ve George (2002)’a goére hazmetme kapasitesini
artirmanin yolu, 6grenmeye ve bilgi depolamaya yardimct olan bilisim teknolojisidir
(Stephen vd., 2018: 4). Farkl1 agik bilgi kiimelerinin birlestirilmesi, yeni sistemik bilgileri
yaratacaktir. Bilgisayar veri tabanlari, acik bilgileri kategorize etmeye yardimer olacak,

yeni bilgiler elde edilmesini saglayacaktir (Maravilhas & Martins, 2019: 355).

Icsellestirme: Bu siirecte acik bilgi ortiik bilgiye déniistiiriilmekte (Idrus & Ali,
2019: 2), birey mevcut bilgisine agik bilgiyi ilave ederek oziimsemekte, yaparak
ogrenmekte ve operasyonel bilgi yaratilmaktadir. Siirekli bireysel ve toplu yansima ile
baglantilar1 gérme yetenegi bu silirece katki saglamaktadir (Chatterjee vd., 2018). Her
bireyin zihinsel modelleri veya teknik bilgi birikimini kendi bilgi tabaninda
icsellestirmesi, bu deneyimleri degerli varliklar haline getirmektedir (Maravilhas &
Martins, 2019: 355). Nonaka ve Toyama (2003)’ya gore, bireyin agik bilgiye uyum
saglamasi, bu bilgiyle birlikte olmasi kisinin katilim1 yoluyla ger¢eklesmektedir. Bireyin,
acik bilgiyi yenilik¢i yollarla orgiitsel gorevlere uyarlamasi, acik bilginin bireysel bir
varlik haline gelen ortiik bilgiye donlismesini saglamaktadir. SECI Bilgi Siireci Tablo

2’de gosterilmistir.

Tablo 2. SECI Bilgi Siireci

Asama Agiklama Arag
Sosyallesme Dogrudan sosyal etkilesimler yoluyla ortiik bilgiyi
(ortiik bilgiden ortiik bilgiye) paylagma ve yaratma siirecidir. Deneyim
Digsallastirma Erisebilme yoluyla ortiik bilgiyi ifade etmektir. Diyalog
(ortiik bilgiden agik bilgiye)
Birlestirme Acik bilgi ve enformasyonun toplanmasi, Ag olusturma ve
(acik bilgiden acik bilgiye) paylasilmasi ve yayilmasinin entegre edilmesi bilisim teknolojisi

stirecidir.

Igsellestirme Uygulama ile agik bilginin bireyde yeni ortiik Yaparak 6grenme
(acik bilgiden ortiik bilgiye) bilgiye doniismesidir.

Kaynak: Tablo tez yazari tarafindan olusturulmustur.
Bilginin igsellestirilmesi, yeni bilgi yaratmak i¢in mevcut agik bilgiyle deney ve

uygulamaya stirekli bir baglilik siirecini gerektirmektedir. Fakat bazen bireyin bilgiyi
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emme kapasitesini ve 6grenme deneyimini artirmak i¢in yeni bilgi bireyin eski bilgisini

bozabilmektedir (Stephen vd., 2018).

Gelecekte de bilgiyi iiretebilen erisebilen, kullanabilen ve yonetebilen orgiitler,
pazardaki farkli ¢oziimleri ve basarilariyla rekabet avantaji1 elde etmeye devam edecektir.
Bilisim teknolojileri, bilgi {iretimi ve kullanimu siirecine aracilik edecektir (Ozdemir ve
Acar, 2020: 71). Bilginin yaratilmasi, paylasilmasi ve yayilmasindaki asamalar yukarida
aciklanmistir. Bilgi silirecinde aglarin ve bilisim teknolojisinin yeri ve Onemi

gosterilmistir.
1.1.2. iletisim

Iletisim, komiinikasyon olarak tanimlanan haliyle, bilginin telefon, telgraf, vb.
araclardan faydalanarak baskalarina aktarilmasidir. iletisim, telekomiinikasyon olarak
tanimlanan haliyle ise, bilginin elektromanyetik sistemlerle bagkalarina iletilmesidir
(TDK, 2020). iletisim bir yontemdir. Iletisim sayesinde bilgiler paylasilmakta, faaliyetler
daha kolay planlanmakta ve daha etkin kararlar verilebilmektedir (Danayiyen vd., 2017:
36). Iletisim genel anlamda uzak mesafeler arasindaki elektronik haberlesme ile bilginin
aktarilmasidir (Karagoz, 2019: 271). iletisimdeki teknolojik gelismeler hizli bir bigimde
gelisme gostermistir. Matbaanin icadi ile baslayan iletisim gliniimiizde bilgisayar aglari
ve internet araciligiyla haberlesmeyi miimkiin kilmistir. Gorsel, isitsel ve yazili iletisim
teknolojileri, bilisim teknolojileri desteginde, kiiresel bir gii¢ haline doniismiis ve

bilgisayar merkezli bir duruma gelmistir (Hosgdrmez, 2016: 74).
1.2. TEKNOLOJI

Teknoloji kisaca sanayideki insan ihtiyaglarini karsilamak iizere iiretimi
kolaylastiran arag, gere¢ ve aletlerin kullanimi hakkindaki bilgilerin uygulanmasidir
(TDK, 2020). Teknoloji, teknik is yapma sanati anlamina gelmektedir. Yunanca
“technicos” ve “logia” sdzciiklerinin birlesiminden olusmaktadir (ISO Teknoloji
Yonetimi Kilavuzu, 2012). Teknoloji kavrami, insan ihtiyaglarinin karsilanmasinda,
bilgilerin iiriinlere monte edilmesi veya uygulanmasidir. Teknoloji, bilginin sistemli
olarak uygulanmasi, arastirmalar sonucunda ortaya c¢ikan bilgilerin faaliyete
gecirilmesidir. Teknolojilerde bilgi unsurlar1 teknolojilerin  hdkim unsurlaridir.
Teknolojik bilgi, know why, know how, icat, inovasyon, patent, bilisim teknolojileri gibi
kavramlar teknoloji kapsaminda incelenmektedir (Akargay, 2019: 3236).

13



Giinlik yasamda teknoloji denildigide, elektronik alet veya transistor olarak
algilanmakta, maddi veya somut bir ara¢ ile 6zdeslestirilmektedir. Fakat teknoloji,
fiziksel unsurlarin arkasindaki, faydali ve yeni iirlinlerin iiretiminde kullanilan bilgi
biitlinliigii olarak anlagilmalidir. Bilgi biitiinliigliniin ¢iktilar1 somut (iirtin) ve soyut
(yazilim) olabilmektedir. Dinamik o6zellikteki teknolojinin gelismesi, ihtiyag¢larin
degismesi ve bilgi birikimindeki artisa baglidir (ISO Teknoloji Yonetimi Kilavuzu,
2012). Giinlimiizde modern diinyanin 6n saflarinda yer alan teknoloji, bireylerin ve
orgiitlerin kiiresel boyutta baglantt kurmasina imkan saglamaktadir. Teknolojik
gelismeler, ulusal ve uluslararasi rekabet sistemini degistirmektedir. Rekabet sistemi
icinde yer alan firmalar, firsatlar1 yakalamada bilisim teknolojilerini kullanmaktadir

(Ozdemir ve Acar, 2020: 66).
1.3. BILISIM TEKNOLOJISININ TANIMI

Bensghir (1996: 14)’e gore BT yiiksek kapasiteye sahip, yeniden
programlanabilen, otomatik ve otonom islem yapabilme 6zelligine sahip olan sistemlerdir
(Tiren vd., 2014: 425-426). BT yazilim ve donanimin incelenmesi, zihinde
canlandirilmasi, ylriitiilmesi, ilerletilmesi, yonetilmesidir. Giinlimiizde teknoloji ve
iletisim alaninda yasanan gelismeler, bilisim teknolojisi kavramini ortaya ¢ikarmigtir
(Uzunboylu, 2017: 30). Bilgi ve iletisim teknolojisi (information and communication
technology) kavrami, literatiirde ‘bilisim teknolojisi’ (information technology) kavrami
ile esanlamli olarak kullanilmaktadir (Bieser & Hilty, 2018: 3). Yerli literatiirde bilgi
teknolojisi ve bilisim teknolojisi kavramlar1 da genellikle ayn1 anlamda kullanilmaktadir
(Esmeray, 2018: 296). Bilisim teknolojisi; bilgi iletisim sistemleri ve iletisim teknolojileri
cercevesinde incelendiginde, literatiirde bilisim teknolojileri olarak kullanildigi
goriilmektedir (Ozdemir, 2019: 31). Bilisim teknolojileri; bilginin elde edilmesi,
islenmesi, muhafaza edilmesi ve ihtiyag duyuldugunda bir yere iletilmesini saglayan
teknolojilerdir (Elibol, 2005: 157). Bilisim teknolojileri temel olarak programlar,
bilgisayar ve telekomiinikasyon i¢in kullanilan genel bir terimdir (Pérez-Lopez ve Alegre,
2012: 646). Bilisim teknolojileri; bilgisayar, internet, canli yayin teknolojileri gibi ¢esitli
teknolojik ara¢ ve kaynaklardan olugsmaktadir (UNESCO, 2020).

Bilisim teknolojileri; verilerin kaydedilmesi, saklanmasi, bilgilerin tiretilmesi,
transfer edilmesi gibi islemlerin yapilmasina imkan saglamaktadir (Bensghir, 1996).

Bilisim teknolojilerinin temel islevleri; mikro elektronik toplama depolama, isleme,

bilgilerin yayilmasidir (Longley & Shain, 1989: 262). Bilisim teknolojileri bilgisayar,
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bilgisayar aglari, yazilim ve donanim sistemleri, televizyon, telefon, internet, kablolu
ve/veya kablosuz iletisim aglari, cep telefonlar1 ve diger mobil iletisim araglarini
kapsamaktadir. Bu araglar, zaman, mekan ve mesafe kavramlarini etkisizlestirerek
bilgilerin bir ortamdan baska bir ortama aktarilmasini saglamaktadir. Her tiirlii verinin
toplanmasi, islenmesi, siniflandirilmasi, depolanmasi ve internet ag1 vasitasiyla diger
yerlere aktarilmasinda kullanilan arag, gere¢, yontem ve teknikler de bilisim
teknolojilerinin kapsamindadir (Giiven, 2016: 202). Bilgiyi elde edebilen ve yonetme
yetenegine sahip firmalar basarili olabilmektedir. Bilisim teknolojileri, bilginin etkin

yonetilmesinde kullanilan en temel aragtir (Sahin, 2014: 44).
1.4. BILISIM TEKNOLOJISININ ONEMI VE FAYDALARI

Miisteriler beklentilerini degistirmekte, her seyin daha kaliteli, daha hizli1 ve daha
ucuz olmasini istemektedirler. Bilisim teknolojisi hizli bicimde degismekte ve firmalar i¢
yeteneklerini gelistirmek, isi yeniden icat etmek, miisteri degerini en iist diizeye ¢ikarmak
ve maliyetlerini diisiirmek i¢in bilisim teknolojisini kullanmaya zorlanmaktadir. BT,
firmalardaki faaliyetleri kalite, zaman ve maliyet konularinda degistirebilecek bir durum
kazanmaktadir. BT, firmanin kazanim ve performansini arttirdigindan, maliyetleri
azalttigindan onemlidir (Chae vd., 2014: 307). Bilisim teknolojisi firma ydneticilerinin
degisimle bas etmek icin kullandig1 araclardan birisi haline gelmistir. Firmalarin rekabet
avantaji elde edebilmesi, bilisim teknolojisinin yonetim siireglerinde kullanilmasina bagl
hale gelmistir. BT; iiretim, pazarlama, satis ve miisterilerle iliski gibi farkli siireclerde
onemli etkiye sahiptir (Elibol, 2005: 155-159). BT, yiiksek bilgi isleme, saklama ve
tasima yetenegine sahiptir. Bu sayede firmalara hem maddi hem de maddi olmayan
faydalar saglamaktadir. Maddi faydalar i¢in; etkinlik, verimlilik ve karlilik, maddi
olmayan faydalar1 i¢in miisteri memnuniyeti gosterilmektedir (Demiral, 2016: 10). BT
sayesinde firmalar, yer ve zaman simirlamasi yasamamakta, yonetimin karar verme
maliyetlerini diislirmekte, rakiplerinden daha hizli karar verebilmekte, reaksiyon
gosterebilmektedir. BT firmada calisanlarin yonlendirilmesini, performans ol¢limiinii,
siireclerin iyilestirilmesini  saglayabilmektedir (Tiiren vd., 2014: 426). Bilisim
teknolojilerinin firmalara ¢esitli yonlerden saglayacagi faydalarin baslicalari asagida

belirtilmektedir (Omiirbek ve Altin, 2008: 110-111; Dulkadir, 2019: 72):

* Yoneticilerin karar verme siire¢lerine yardimer olmakta,
* Maliyetleri diisiirmekte,

* Bilgiye dayali iirlin gelistirilmesine olanak saglamakta,
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* Bilginin diizenli akmasin1 saglamakta,

* Ceviklik saglamakta,

* Esneklik kazandirmakta,

* [sletmelerin Ar-Ge ve inovasyon ¢abalarina destek olmakta,

* Pazardaki yeni firsatlarin fark edilmesine, yararlanilmasina ve rekabet giicliniin
gelismesine katki saglamakta,

* Kalite ve operasyonel verimlilik artis1 saglamakta,

* Bilgi yonetim sisteminin kurulmasina yardimei olmaktadir.

Bu durum, firmalar1 bilisim teknolojisine yatirim yapmaya gerekli ve zorunlu
kilmaktadir. Rekabetin giderek arttig1 bir ortamda BT firma faaliyetlerine uygulandiginda
faydalar saglayacaktir. Bu faydalardan bazilari; firmalardaki maliyetlerin azalmasi,
miisterilere hizmet kalitesinin ve operasyonel verimliligin artmasi, yeni iirlin

gelistirilmesi, pazardaki yeni firsatlarin tespit edilmesi, rekabet avantajinin arttirilmasidir

(Giiles vd., 2003: 62-63).
1.5. BILISIM TEKNOLOJISININ UNSURLARI

Bilisim teknolojisinin dogmasinda bilgisayar teknolojisi ve bilgi Onemli
unsurlardir. Bilgisayarlarin  kullanilmasiyla bilginin sistemli olarak toplanmasi,
islenmesi, kullanimi, transfer edilmesi ve saklanmasi hizlanmakta ve kolay hale
gelmektedir. Bilgi yogunlugu ve rekabet halindeki firmalar, bilgisayar ve getirdigi
teknolojideki gelismeleri takip ederek, 6rgiit yapilarini bu gelismelere gore diizenleyerek,
rakiplerine kars1 avantaj saglamaktadirlar. Giliniimiizde artik bilgisayarlarin boyutunun
kiictilmesi, maliyetlerinin diismesi, teknolojinin hizli bicimde ilerlemesi ile yaygin hale
gelmistir. Bilisim teknolojileri bilgisayar teknolojisinin yaninda iletisim, donanim,
yazilim teknolojilerinden de yararlanmaktadir. Isletmelerin stratejik hedeflerindeki
degisim, bilisim teknolojilerindeki degisikligi zorunlu hale getirmektedir. Aksi taktirde
isletme hedeflerine ulagamayacaktir. Bilisim teknolojisindeki gelismeler {i¢ ana baslik
halinde kabul edilmektedir; donanim (hardware), yazilim (software) ve iletisim
(telecommunication) sahasindaki gelismelerdir (Acar, 2006: 52). Bilisim teknolojisinin

unsurlar1 donanim, yazilim ve iletisim basliklar altinda asagida agiklanmistir.
1.5.1. Donanim

Bilgisayar donanimlar1 genel olarak iki kategoride incelenmektedir. Bunlar; i¢

donanim birimi ve dis donanim birimidir. I¢ donanim (dahili donanim), bilgisayar
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kasasinin i¢inde bulunan donanimlardir. Mesela; anakart, ekran kart1 vb. D1s donanim
(harici donanim), kasanin disinda yer alan donanimlardir. Ornegin; klavye, fare vb.
(Tecim, 2019: 63-80). Bilgisayarin elle tutulabilen fiziksel parcalarina “donanim”
denilmektedir. Bagka bir ifadeyle donanim, kasa (case) i¢inde bulunan ve bilgisayarin
caligmasin1 saglayan tiim Onemli parcalar biitiinlidiir. Bilgisayardaki kasa, pargalari
birbirine baglayan ve haberlesmeyi saglayan bir {iinitedir. Kasa igindeki anakart
(motherboard), kasa i¢i ve disindaki pargalarin birbiri ile bilgi aktarimini saglamaktadir.
Bilgisayarin temel donanimini, kasa disinda bulunan klavye, fare, hoparlor, ekran ve
yazict olusturmaktadir. Bu pargalar, bilgisayar1 kullanmak icin, gerekli en temel
donanimlardir (Uzunboylu, 2017: 2). Ge¢misi Cinlilerin gelistirdigi abakiise kadar
dayanan bilgisayarin mekanik boyuttaki tarihi, bilgisayarin babasi olarak kabul edilen
Charles Babbage’in, 1822 de gelistirdigi mekanik hesap sistemindeki ilk gelisme ile
baslamistir. 11k elektronik bilgisayar ENIAC tir (Electronic Numerical Integrator And
Calculator). ABD*de askerl amaglar i¢in 1945 yilinda gelistirilmistir. IBM tarafindan
1981°de gelistirilen kisisel bilgisayarlar ile siire¢ hizlanmis ve bilgisayarlar 1990°dan

sonra diinyanin vazge¢emedigi teknolojik araglar haline gelmistir (Becel, 2013: 62-63).

Bilgisayarlarin yapisindaki degisiklikler esas alinarak, gelisim siireci kusaklara
boliinmiistiir. Bilgisayar gelisimi, her asamada boyutlar kiiciiliirken performansi artmais,
teknolojik yenilikler meydana gelmistir. Bilgisayar gelisimi insan yasaminda biiytlik
degisiklikler meydana getirmistir. Son derece hizli ve bes 6nemli gelisme agamasi agsagida

aciklanmistir (Ekiz vd., 2000; Wang & Lian, 2017: 107-108; Giil, 2020).

Birinci Asama (1946-1958): Vakum tlipli bilgisayarlar. Vakum tiipleri
bilgisayarlarda islemci temel cihazdir ve ¢ok biiyiiktiir. Hacmi biiyiik olan vakum tiipli
bilgisayarlar; asir1 enerji harcamakta ve cevreye asir1 1s1 yaymaktadir. Ana bellekte
makine diliyle yazilan programlar, manyetik teyp araciligi ile muhafaza edilmektedir.
Bilgisayar donanimindaki bu agamasinda, elektronik bilesenlerdeki ana bellegin hafif bir

boru ile kullanilmasi temel 6zelliktir.

Tkinci Asama (1958-1964): Transistorlii Bilgisayarlar. Bilgisayarlarda, islemci
temel cihaz olarak tiip yerine transistor kullanilmistir. Transistorlii bilgisayarlarda
tablolarin iizerine elle monte edilen transistorler az enerji harcamakta, cevreye az 1s1
yaymaktadir. Ana hafiza olarak ¢ekirdek hafizayi kullanan transistor bilgisayarda; tambur

ve disk harici hafiza olarak kullanilmaya baslandi.
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Ugiincii Asama (1964-1970): Kiigiik &lgekli entegre devre bilgisayarlar.
Bilgisayarlarda, islemci temel cihaz olarak entegre devreler kullanilmistir. Yart iletken
teknolojisinin gelisimi, bilgisayar donanim teknolojisinin hizli gelisimini tesvik ederken
basarili bir sekilde entegre devre olusturmustur. Kiiciik ve orta 6lgekli entegre devreler
bilgisayarin ana bilesenleri haline gelmis, ana bellek de yavas yavas yar1 iletken bellege
gecerek bilgisayarin bilgi islem gii¢ tiikketimini biiytik 6l¢iide azaltmig, maliyeti diistirmiis
ve bilgisayarin giivenilirligini daha da artirmistir. Manyetik disk vazgecilmez bir
yardimec1 bellek haline gelmis, program ve veriler ihtiyag duyuldugu siirece
saklanabilmis, kullanim verimliligini 6nemli Ol¢lide arttirmistir. Bilgisayar {iriin

standardizasyonu ve modiiler doneme girmistir.

Dordiincii Asama (1970-1990): Biiyiik olcekli entegre devre bilgisayarlar.
Bilgisayarlarda, islemci temel cihaz olarak biiyiik 6l¢ekli entegre devreler kullanilmistir.
Biiyiik 6lgekli entegre devrelerin basarili bir sekilde iiretilmesi ve bilgisayar donanimi
tiretim siirecinde kullanilmasi, mikroislemcilerin ve mikro bilgisayarlarin boyutunu daha
da kiciiltmiis ve neslini iyilestirmistir. Bilgisayarlarda, mikroislemcilerle daha hizl
islemler yapilmakta, az yer kaplayan, diisiik enerji ile c¢alisan disk ve CD'ler
kullanilabilmekteydi. Bilgisayarlarin daha esnek ve verimli Ozelligi giyilebilir
bilgisayarlar, el bilgisayarlar1 ve mobil cihazlarin ortaya ¢ikisi, elektronik bilgisayarlarin

gelisimini desteklemistir.

Besinci Asama: (1990-Glinlimiize kadar): Yapay Zeka Bilgisayarlar. Fiziksel
kiiciilme ve mobil hale getirilen bilgisayarlar arasindaki iletisim, ag sistemleriyle
saglanabilmistir. Yapay zeka bilgisayarlar, 0Ogrenme islevinin simiilasyonunu
saglayabilmektedir. Bilgi, 6grenme ve akil yiiriitme igeren bir tiir bilgisayardir. Dogal dili,
sesi, metni, goriintiiyli ve konugsmay1 anlama becerisine sahiptir, makine dogrudan dogal
dilde konusabilir, bilgilerin toplanmasi, hafizasi, geri getirilmesi ile karmasik problemleri
cozme konusunda sonuca varabilir. Yapay zeka, kendini denetleyebilen zeki
makinelerdir ve bilgisayar teknolojisinde yeni bir arastirma konusudur. Bu kusaktaki

bilgisayarlardan beklenen 6zelliklerden bazilar1 sunlardir (Giil, 2020):

- Biiylik miktarlarda verilerin otomatik islenmesi, analiz yapmasi ve 6neri vermesi
- Uretkenligi arttirmak igin pratik metotlar gelistirme
- Kalkinmada uluslararasi dayanigmaya katki

- Enerji ve kaynakta tasarruf
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1.5.2. Yazilim

Yazilim kelimesinin Tiirk Dil Kurumu Biiyiik Tiirk¢e Sozltiglindeki karsiligi: “Bir
bilgi islem dizgesinin isleyisi ile ilgili bilgisayar izlencelerinin, yordamlarin, kurallarin
ve gerektiginde belgelemenin tiimii” olarak verilmistir (TDK, 2020). Bilgisayarlara
yiiklenen programlarin tiimiine birden yazilim denilmektedir. Yazilimlar, programcilar
tarafindan, program yazmak icin {retilmis olan, programlama dilleri kullanilarak
yazilmaktadir. Programlama dillerine Pascal, C++ ve Java Ornek olarak verilebilir
(Uzunboylu, 2017: 22). Baska bir ifadeyle yazilim, donanim birimlerinin iglemleri yerine
getirebilmesi ve birbirleriyle uyumlu calisabilmesi i¢in bilgisayar dilinde yazilmisg
kodlarin tiimiine verilen bir isim olarak tanimlanmaktadir. Isletim sistemi, bir yazilimdir
ve bilgisayar ilk a¢ildiginda hafizaya yiiklenen ve asli gorevi diger programlarin ve
donanim birimlerinin ¢alismasmi saglamaktadir. Isletim sistemleri kod yapisina gore
ikiye ayrilmaktadir. lki, sistem yapisina miidahaleye kapali olan “kapali kaynak kodlu
isletim sistemleri” (Microsoft Windows, Mac OS X, 10S Mobil isletim Sistemi) digeri,
kod yapisi her tiirlii miidahaleye ve gelistirilmeye agik olan “acik kaynak kodlu isletim

sistemleri”dir (Linux Isletim Sistemleri, Android Isletim Sistemi) (Ozgiir, 2019: 85-89).

Firmalar degisiklik ihtiyaci olustugunda bu degisikligi, donanim teknolojisinde
degil, yazilimda yapmaktadirlar. Yazilimlarda insan kaynagi unsuru énemli bir faktordiir.
Tecriibeler, bilgi birikimi, yeni {iriiniin tasarlanmasinda kullanilan miihendislik metotlar1
ve diger unsurlar donanimdan farklilik olusturmaktadir (Dulkadir, 2015: 12). Firmalar
faaliyetlerini yazilim sistemleri ile yonetmektedirler. Yazilim ihtiyaclar1 da firma
organizasyonu i¢indeki bilisim sistem departmanlarindan ya da yazilim sirketlerinden
saglanmaktadir (Gencer ve Kayacan, 2017: 335). Firmalar rekabet avantaji saglamak
lizere yazilim programlarin1 kendi kuruluslarina kazandirmasi gerekmektedir (Ozdemir

ve Dulkadir, 2017: 9).
1.5.3. iletisim

Glinlimiiz teknolojisinde iletisim; telefon hatlar1 {izerinden ses verilerinin degil,
bilgisayarlar vasitasi ile dijital verilerin gonderilmesini ifade etmektedir (Karagéz, 2019:
271). Bilgisayarlarin birbiri ile baglantisi, farkli iletisim yollartyla yapilabilmektedir
(Hosgormez, 2016: 74-90). Bilgisayar teknolojisindeki gelismelere paralel ¢ikan bazi
iletisim teknolojisi Triinleri; internet, RFID, IBEACON, BLUETOOH teknolojisi
CLOUD COMPUTING (Bulut iletisim teknolojisi), cevirim i¢i toplantilar (web
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konferans yazilimlar1), WEB 2.0 seklindedir (Karagdz, 2019: 273-286). Iletisim
teknolojisi, birbirinden uzakta bulunan bilgisayarlarin birbirleriyle haberlesmesini ve
birinden digerine bilgi aktarimini olanakli hale getirmistir. Kiiresel rekabet ortaminda tiim
firmalarin ve ¢alisanlarin iletisim teknolojilerinden faydalanmalari, kullanmalar1 zorunlu
olmustur. Firmalarin kiiresel pazardaki is baglantilar1 erisimi, iletisim teknolojisi ile
miimkiin hale gelmistir. Bunun sebebi, iletisim teknolojilerinin, bilgilere her an ve her
yerden hizli sekilde, verimli, karli erisim saglamasidir (Hosgoérmez, 2016: 74-90).
Isletmeler iletisim teknolojilerini yogun sekilde kullanarak; magaza reklamcilig1, takip ve
kontrol, dosya transferi, bilgi aligverisi, biiylik veri depolanmasi, g¢evirim i¢i video
konferans vb. imkanlardan faydalanmakta, miisterilere daha iyi hizmet, ¢calisan personelin

1§ birligi ve iletisimini saglamaktadir (Karagoz, 2019: 273-286).
1.6. BILISIM TEKNOLOJISININ GELISIMi VE ENDUSTRIDEKiI KONUMU

Firmalarin bilgisayar ve iletisim teknolojisine yaptigi toplam yatirim seklinde
ifade edilen (Gtiles vd., 2003: 64) ve bilgisayar teknolojileri olarak da isimlendirilen
bilisim teknolojisinin temelinde bilgisayarlar vardir (Giiven, 2016: 202). Bilgisayar,
girilen veriyi isleyerek kullanilabilir ¢ikti iireten makineye verilen addir. Siirekli
yinelenen ¢ok sayida islemin daha ¢abuk ve dogru yapilmasina olanak tanimaktadir.
Bilgisayar teknolojisi son derece entegre bir disiplin olup, kademeli olarak akilli
donanim ve Nesnelerin Interneti (IoT) gelisimine dogru ilerlemektedir. Bilgisayar
teknolojisinin gelisimi temel olarak su 6zellikleri sunmaktadir (Wang & Lian, 2017:
109-110): Bilgisayar teknolojisinin akilli gelisimi, bilgisayar, bazi insanlarin zekasini
simiille edebilmekte, belli bir analiz ve Ogrenme yetene8i ile bazi yargilarda
bulunabilmekte ve akil yiiriitebilmektedir. Ag, ag, bilgisayar gelistirmede 6nemli bir
egilimdir. A§ kurmanin amaci kaynaklar1 paylasmaktir. Veri isleme ve yiiksek hizda
sayisal hesaplama, yiiksek hizli islem, 6zellikle biiylik veriler olmak iizere verilerin
hesaplanmasini ve islenmesini miimkiin kilmaktadir. Bilgisayar teknolojisinin
gelismesi sayesinde internet caginda etkili veri isleme ve hizli islem miimkiin
olmaktadir. Siire¢ tespiti ve kontrolii; bilgisayar teknolojisinin kullanimi, iiretim
siirecini ve is yonetimini, liretim otomasyonunu, tam kontrolii ve glivenligi etkin bir
sekilde kontrol edebilmektedir. Sosyal etki; bilgisayar teknolojisinin ortaya ¢ikisi,
ozellikle bilgisayar agi, modern yasam bi¢imini biiyiikk Ol¢lide degistirmis, insan

iletisimi son derece rahatlamis, bilginin aktarimi son derece hizli hale gelmis, insanlik
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yeni bir tiir sosyal iliski kurmustur. Bilgisayar tabanli bilisim sistemlerindeki yillar

icinde 6nemli olciide genisleyen is uygulamalarinin rolleri Sekil 3°de gosterilmistir.

Sekil 3. Bilgisayar Tabanl Bilisim Sisteminin Isletme ve Yénetimdeki Kullanimi

Veri Isleme (1950°ler-1960’lar)
» Elektronik Veri Isleme Sistemleri
Ticari islemleri isleme, kayit tutma, geleneksel muhasebe uygulamalari

Yonetim Raporlama (1960°lar-1970’ler)
= Yonetim Bilisim Sistemleri
Karar almay1 desteklemek icin 6nceden belirlenmis bilgilerin yonetim raporlari
Karar Destegi (1970°1ler-1980’ler)
= Karar Destek Sistemleri
Y onetimsel karar verme siirecine 6zel interaktif destegi
Stratejik ve Son Kullanic1 Destegi (1980°ler-1990’1ar)
* Nihai Kullanic1 Bilgisayar Sistemleri: Nihai kullanic1 verimliligini ve ¢aligma
grubu is birligi i¢in dogrudan bilgisayar kullanim destegi
* Yonetici Bilisim Sistemleri: Ust yonetim igin kritik bilgiler
= Uzman Sistemler: Nihai kullanici i¢in bilgi temelli uzmanlik destegi
= Stratejik Bilisim Sistemleri: Rekabet avantaji saglamak icin stratejik iiriinler ve
hizmetler
Elektronik Is ve Ticaret (1990’1ar-20001er)
» Internet tabanl e-is ve e-ticaret sistemleri
Web tabanli isletmeler ve intranet, ekstranet ve diger aglar iizerinden kiiresel e-is
operasyonlari ve e-ticaret,
Kurumsal Kaynak Planlamasi ve Is Anlayis1 (2000-2010°1ar)
» Kurum ¢apinda ortak ara-yiiz uygulamalarinin veri madenciligi ve veri
gorsellestirme, miisteri iligkileri yonetimi, tedarik zinciri yonetimi

Kaynak: O’Brien & Marakas, 2011: 10.

Bilgisayarlarin ve bilisim teknolojilerinin ticari hayatta etkili bir sekilde
kullanilmaya baglamasi 1950’li yillarda gerg¢eklesmistir. Bilisim teknolojilerinin gelisimi
lic agsamali olmustur. Bunlar; 1960 ile 1980 yillar1 arasinda bilgi islem dénemi; 1970’lerin
sonu ile 1980’lerin basindaki mikro donemi; 1980’lerin basindan giliniimiizdeki ag

donemidir.

Bilgi islem donemi, temel unsurun bilgisayarlara bagli donanim ve yazilim
sistemlerinin oldugu bir donemdir. Bu donemde firmalar, sistemlerin muhasebe ve
fabrika faaliyetlerinin otomasyonundan faydalanmislardir. Verimli calisabilmeyi
saglamak icin bilgisayar kullanimindaki temel uygulama otomasyon olmustur (Sahin vd.,

2009: 557).

Mikro donem, bilgisayarlarin profesyonellere yardimcit olmasi amaciyla

kullanildig1 bir donemdir. Mikro bilgisayarlarla gelisen ve ilk elektronik ¢ipin (1971)
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bulundugu bu dénemde, bireysel bilgisayar kullanicilar1 ve diger kademe kullanicilari

bilisim teknolojileri kullaniminda etkindir (Ag, 2018: 7).

Ag donemi, bilgisayarlar arasinda elektronik baglanti teknolojileri sayesinde
olusan aglarin, kurulup yaygimlastigi bir donemdir. Firmalardaki tiim kademelerde,
calisanlarin hizli iletisimleri, veri tabanlarina ulasabilme, miisterilerle bilgi aligverisi,
icsel ve digsal ag baglantilar1 saglamislardir. Bu donemde kartli bankacilik islemleri,
internet bankaciligi, POS (Point of Sale) cihazlar1 ile mobil 6deme imkanlarinin

miisterilere sunulmasi gibi, pek ¢ok gelisme yasanmistir (S6zbilir, 2013: 12).

Bugiine kadar dort endiistri devrimi gerceklesmistir. 18. yilizyilin sonlarinda
tiretimin artirtlmasi i¢in fabrikalarda buhar giicliyle ¢alisan makinelerin kullanimiyla
birinci endiistri devrimi, 19. yiizyilin ikinci yarisinda elektrik enerjisinden faydalanilarak
seri iretime gecilmesiyle ikinci endiistri devrimi, 1970’lerin basindan itibaren ise
elektronik ve bilisim teknolojisi ile endiistride otomasyonun yayginlagsmasiyla iiglincii
endiistri devrimi ortaya ¢ikmustir (TUSIAD, 2016; Kablan, 2018: 1562-1563). Hizli
endiistriyel teknolojik ilerlemeler; bilisim teknolojileri, mobil iletisim ve e-ticaret
sistemlerinin kullanimindaki artisin sonucunda gerceklesmistir. Uretim otomasyonlarini
programlama sistemleri gelistirmis, bilisim teknolojilerini daha yiiksek bir seviyeye

ulastirmistir (Tagbas Ustaoglu ve Mayatiirk Akyol, 2018: 445).

Gergeklesen 1ii¢ endiistri devriminde verimliligi artirmak hedef olmustur.
Miisteriler, 1960’larda firmalarin irettigi iiriini satin alirken, 2000’lerde talep ve
beklentilerini degistirmistir (Yildiz, 2018: 547). Ekonomik sahada meydana gelen
degisimlerin kaynagt; veri artisi, bilgi ve iletisim teknolojilerinin birlikte kullanimindan
kaynaklanmigtir. Dijitallesme firmalardaki is modellerini farklilastirmistir. Ticari ve
ekonomik faaliyetlerin kiiresel boyutta birbirine baglilig1 yeni bir teknolojik dénemin
baslangic1 olmustur (Tagbas Ustaoglu ve Mayatiirk Akyol, 2018: 445). Boylece internet
araciliiyla nesnelerin iletisim i¢inde oldugu doérdiincii endiistri devrimi (Endiistri 4.0)

baslamistir.

2011°de Hannover Fuari etkinliginde Almanlar tarafindan tanitilan Endiistri 4.0,
endiistri ortamindaki rekabet avantajinin elde tutulmasinda gereklilik haline gelmistir.
Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki siirekli gelisme, tiretim firmalarinin ihtiyaglarinin
giderilmesinde biiyiikk potansiyel sunmustur. Endiistri 4.0 doneminde daha c¢ok

bilgisayarlasma, daha fazla yazilimin tiretimde yer almasi beklenmektedir (Y1ldiz, 2018:
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547-548). Simiilasyon, nesnelerin interneti, otonom robotlar, bulut bilisim, biiyiik veri,
siber glivenlik, artirllmis gerceklik ve eklemeli imalat yeni sanayi devrimi (Endiistri 4.0)
kapsaminda yer almaktadir (TUBITAK, 2017). Schuh vd. (2014: 1); iiretim birimlerinin
kombine bi¢imde ¢alismasini1 Endiistri 4.0 olarak gérmektedir. Ilave olarak; dijital veriler,
yazilim ve bilisim teknolojilerinin birbiri ile entegre olacak bi¢imde calismasini
ongormektedir. Sensdor, veri, bilgi ve islem Endiistri 4.0’in en 6nemli dort unsurudur

(Sener ve Elevli, 2017: 26). Endiistri 4.0’lin dort unsuru siireg seklinde Sekil 4’de

gosterilmistir.
Sekil 4. Endiistri 4.0 Siireci
Sensor Veri Bilgi Islem
L bA) 1 bA) L :)
g g Yapay zeka
Makinelerin Sensorlerden gelen yardimi ile Verilmis karar1
verileri verileri depolanan verileri makineye
toplamasinda depolayarak bilgiye yaptirmak
gereken islemeye hazir doniistiirmek ve
algilayicilar duruma getirmek karar verdirmek

Kaynak: Sener ve Elevli, 2017: 27.
Sonug olarak, endiistride yasanan teknolojik gelismeler endiistriyel devrimlerin
gergeklesmesine sebep olmus, endiistri toplumundan bilgi toplumuna gecerken yasanan
dontisiimde, bilisim teknolojileri 6nemli bir role sahip olmustur (Tasbas Ustaoglu ve

Mayatiirk Akyol, 2018: 445).

Dordiincli  endiistri  devrimi; bilgi ve iletisim teknolojilerinin endiistriye
uygulanmasityla karakterize edilmektedir. Uciincii endiistri devriminin gelismelerini
temel almaktadir. Fabrikalarda bilgisayar teknolojisi ile desteklenen ve internet ag ile
genisletilen Uiretim ¢iktilarinin, dijital ortamda bir benzeri veya ikizi mevcuttur. Siber-
fiziksel tiretim sistemleri olarak ifade edilen bu durum, akilli fabrikalara yol agmaktadir

(Desouttertools, 2020). Tarihte yasanan dort endiistri devrimi asagida Tablo 3’de

Ozetlenmistir.
Tablo 3. Endiistri Devrimleri
Endiistri 1.0 Endiistri 2.0 Endiistri 3.0 Endiistri 4.0
Baglangi¢ Tarihi 1784 1870 1969 2011
. . . c Bilgisayarlagtirma Robotizasyon (Siber-
Isimleri Melkanizasyon Seri firetim otomasyonu Fizik Tabanl Sistemler)
Uretim Tarz1 Buhar Fna}(lngm ve E.l.e{(m.l.( ves Elektror.l.lk. ve biligim Bilisim teknolojileri
mekanik liretim boliimi teknolojisi
Uretim Yapisi Endiistriyel sehirler | Endistri bolgesi Kiiresel tiretim aglar1 | Kiiresel deger zincirleri

Kaynak: Imran & Kantola 2019: 120°dan faydalamlmustir.
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1.7. BILISIM TEKNOLOJISININ ORGUTSEL UYGULAMALARI

Kiiresel rekabet ortamindaki isletmelerin varliklarmi siirdiirebilmesi, pazarda
stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigli elde edebilmesi; kaynaklarin1 verimli kullanmasina,
bilgiyi paylasabilen bir orgiitlenme yapisi olusturmasina, dogru planlama yapabilmesine
ve dogru bilgiler 1s18inda dogru kararlar vermesine baglidir. Firmalarin bunlari
yapabilmesi icin de bilgi toplama, yorumlama ve siiratle eyleme gecirebilme yetenegine
sahip olmas1 gerekmektedir. Bu yetenege sahip olmasindaki en 6nemli arag ise bilisim
teknolojisidir. Bilisim teknolojisindeki gelismeler, yeni is yapma yaklasimlar1 ve
uygulamalari ortaya ¢ikartmakta, orgiitlerin rekabet avantajini1 kazanmasinda énemli rol

oynamaktadir.

BT ’nin alt teknolojileri olarak kabul edilen ve her isletme i¢in farkli seviyede bir
oneme sahip BT nin isletmelerde yaygin bicimde kullanildig1 alanlar; internet, intranet,
extranet, islevsel bilisim sistemleri, ofis otomasyon sistemleri, karar destek sistemleri,
yonetim bilisim sistemleri, yapay zekd ve uzman sistemler, elektronik veri degisim
sistemleri, kurumsal kaynak planlamasi ve bilgi sistemleridir (Bay vd., 2017: 977,
Ozdemir ve Dulkadir, 2017: 2). Ayrica TUSIAD Bilgi Toplumu Forumu (BTF),
firmalarimn  BT’den faydalanma diizeylerini tespit etmek amaciyla, Bilisim
Teknolojilerinden Faydalanma Skoru (BTFS) 6l¢tim sistemini gelistirmistir. Calisanlar,
internet altyapisi, e-devlet, sosyal medya, bilgi paylasimi, e-ticaret seklinde belirlenen alt1
Olciit sayesinde, BT’den yararlanma hususunda firmalarin ilerleme durumu tespit
edilmektedir (TUSIAD, 2019: 7). Belirlenen bu alt1 dlgiitten {icii olan e-devlet, sosyal
medya, e-ticaret ¢alisma kapsaminda yukarida belirtilen maddelere ilave edilmis (internet
altyapisi internet bashiginda incelenmis) ve bu kapsamda orgiitlerde kullanilan baslica

uygulamalar asagida agiklanmistir.
1.7.1. internet

Internet, bilisim teknolojilerindeki gelismelerin bir sonucu olarak ortay ¢ikarak
cok kisa bir siirede bilim, ekonomi, endiistri gibi hayatin her alaninda yer almistir
(Duyckers, 2020: 1; Ozdemir ve Acar, 2020: 70). Uluslararas1 aglarin en dnemlisi olarak
kabul edilen internet, International Networks (Uluslararasi Ag) kelimelerinin
birlesimidir. Siirekli gelisen evrensel bir ag olan internet, diinya ¢apinda kullanilan tim
bilgisayarlar1 ve iletisim aglarin1 birbirine baglamaktadir. Internet sayesinde bilgiye

ulagsmak kolaylagsmakta, bireyler diinyanin herhangi bir yerinde bilgi transferi
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yapabilmekte ve bilgileri bilgisayara depolayabilmektedir (Karagdz, 2019: 273). internet,
ticaret hayatindaki ucuz, hizl, giivenilir bilginin elde edilmesini saglamaktadir. internet,
kisi ve isletmelere pratik ve ekonomik haberlesme imkan1 vermektedir (Solmaz vd., 2013:
24) Internet teknolojisi iletisim teknolojilerinin bir koleksiyonudur, bilgi kaydetme ve
depolama gibi tiim iletisim tekniklerini kullanir, medya fonksiyonlarin1 yerine getirir,

ticari firsatlar yaratir ve interaktif iletisim saglamaktadir (Aziz, 2016).

Internet, dort bilgisayar1 kapsayan ve 1969 yilinda baslatilan ARPA-NET
projesine dayanmaktadir. 1974 yilinda TCP/IP iletisim protokolii projenin internete
donligmesinde Onemli bir gelisme olmus ve internet; verilerin depolanmast ve
transferinde bir iletisim teknolojisi olarak kullanilmistir (Celik, 2017: 8). Ingiliz
bilgisayar bilimcisi ve eski CERN calisan1 Tim Berners-Lee 1989 yilinda CERN iletisim
sistemi hakkinda bir ¢alisma baslatmistir. 1990 yilinda Belgikali bilgisayar bilimcisi
Robert Cailliau ile birlikte World Wide Web olarak ilk web hizmeti tasarlanmistir
(Choudhury, 2014: 8096). World Wide Web (WWW), internet iizerinden erisilebilen,
birbiriyle baglantili metin belgeleri ve “Tekdiizen Kaynak Konum Belirleyicileri”
tarafindan tanimlanan diger web kaynaklari ile birbirine baglanan bir bilisim sistemidir
(Duyckers, 2020). Web, giinlimiizde firmalarin verimliliklerini artirmalarina,
miisterilerine yeni {iirlinler ve hizmetler sunmalarina, tiiketicilerin firmalarla iletisim
kurmasina, iirtin ve hizmetler hakkinda fikirlerini ifade etmesine, diger tiiketicilerle
etkilesim kurmasina imkan saglayan enformasyon ve bilgi yayma kanali sunmaktadir

(Almeida, 2017: 7040).

World Wide Web evriminin ilk uygulamast Web 1.0 1989'dan 2005 yilina kadar
stirmiis, bilgi baglantilar1 ag1 olarak tanimlanmistir. Web 1.0 teknolojileri, temel web
protokollerini icermektedir: HTML, HTTP ve URI (Choudhury, 2014: 8096). Web 1.0
sitelerinin igerigi site sahibi tarafindan yazilip yaymlanmaktaydi. Web 1.0 sitesi
kullanicilart yalniz e-posta yoluyla faydalanabilmekteydi. Internet kullanicilari sitede
sunulan igeriklerin diginda herhangi bir bilgi elde edememekte, icerigin olusumuna katki
yapamamakta ve karsilikli etkilesime gegememekteydi (Seo & Lee, 2016: 233; Orten
Tugrul vd., 2017: 193). Web 1.0, tiiketicilere tek yonlii bilgi iletimi saglayan pasif ve
statik bir bilgi kaynag1 olarak hizmet etmis (Sivarajah, 2014: 3; Duyckers, 2020: 30),
isletmelerin bilgilerini kullanict etkilesimleri olan kisilere yayinlayabildikleri, sadece
bilginin arandig1 ve okunabildigi bir yer olarak islev gormiistiir (Duyckers, 2020: 30).

Web 1.0, kullanicinin ziyaret edilen sitelerde igerik gelistirmeden ve igerik
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yayinlayamadan, yalnizca izleyici olarak pasif bir konum iistlendigi salt okunur bir Web

olarak karakterize edilmektedir (Almeida, 2017: 7040).

2000’11 yillarin basinda, c¢ift yonlii iletisime imkan saglayan okunabilir ve
yazilabilir bir web ortamina ihtiya¢ duyulmustur (Orten Tugrul vd., 2017: 193). World
Wide Web evriminin ikinci uygulamast Web 2.0, okuma-yazma ag1 olarak
tanimlanmistir. 2004 yilinda diizenlenen bir konferansta, O’Reilly ve Media Live
International arasindaki beyin firtinasinda baslamistir (Choudhury, 2014: 8097). O'Reilly
(2007)’e gore Web 2.0 daha katilimer ve etkilesimlidir. Ayrica yeni yazilim hizmetlerini
ve araglarii kullanan kullanicilarla ¢evrimici is birligini ve iletisimi vurgulamaktadir
(Sivarajah, 2014: 3). Web 1.0 siirecinde web sayfasi sadece bilgi sunmakta iken, Web 2.0
siirecinde sayfa igerikleri kullanicilar tarafindan tiretilmeye baslanmis, diger tiiketiciler
ile paylasilarak hem iiretici hem tiiketici durumuna gelinmistir. Web 2.0 is birligi, iletisim
ve etkilesimi saglarken icerik olusturma, bilgi ve deneyimleri paylasmay1 da miimkiin
kilmaktadir (Gedik, 2020: 257). Web 2.0 teknoloji siireci tiiketici davraniglarini,
Web'deki pazarlama yaklagimlarin1i ve tiiketicilerin markalarla etkilesime girme
bigimlerini degistirmistir (Ayeh vd., 2013: 132). Web 2.0 internet diinyasini1 daha etkin
bir sekilde kullanma olanagi vermektedir. Sosyal medya araglari (webloglar, wikiler,
twitter vb.), Web 2.0 teknolojilerinin sonucudur (Gedik, 2020: 257). Web 1.0 doneminde
insanlar bilgisayar ile tek yonlii iletisime gegerken, Web 2.0 doneminde hem bilgisayar
hem de birbirleri ile etkilesim ve iletisimde bulunabilmistir. Fakat bu durum internet
diinyasindaki web kaynakli verileri artirmis, daginik ve anlamsiz bir veri yigini
olusturmustur. Diizensiz verileri bilgiye doniistiirmek, tasnif etmek ve kullanilir hale
getirmek icin insan-bilgisayar etkilesiminin artirilmasina ihtiya¢ duyulmustur (Altay ve
Ulas, 2018: 169). Gelistirilen Web 3.0 teknolojisi ile bilgisayarlar ve insanlar birbirleri
ile iletisime gegebilmistir. Web 3.0 teknolojisi ile kiiresel captaki veriler toplanmakta,
yapay zeka tarafindan kullanici ile uyumlu héle getirilerek yeniden iiretilmektedir. 2010
yilindan giiniimiize kadar uzanan ve Web'in ti¢iincii nesli olan Web 3.0’{in amaci, biiyiik
Olcekli bilgileri analiz etmek suretiyle, kullanicilarin ihtiya¢ duydugu bilgileri ¢abuk,
dogru ve kolaylikla bulmasini saglamaktir (Ersoz, 2020: 61). Web 3.0, anlamsal/semantik
web olarak adlandirilmaktadir. Kullanicty1 tanityan akilli internet olarak da tanimlanan
Web 3.0, kullanicilarin olusturdugu verileri siirekli takip etmekte, hafizasinda tutmakta
elde ettigi verileri anlamlandirmaktadir. Bu sayede, kullanicilarin gegmisteki islemlerine

gore kisiye Ozel bir yapr olugsmaktadir. Web 3.0’in tasidigi anlamlandirma veya
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yorumlayabilme o6zelligi isletmelerin iletisim, halkla iliskiler, reklam ve pazarlama
alanlarinda sik¢a kullanilmakta ve boylece hedef kitle egilimleri dogru tespit edilmektedir
(Avsar, 2020: 22). Mesela kullanicinin aligveris sitesinde yaptigi liriin arama iglemi ikinci
kez ayni siteye girildiginde, 6nceki islemde kaydedilen bilgilere gore ilgi duyulan iirtinler
kullaniciya gosterilmektedir (Demir Askeroglu ve Ersoz Karakulakoglu, 2019: 514). Web
1.0, Web 2.0 ve Web 3.0 gelisimi Sekil 5’de gosterilmektedir.

Sekil 5. Web 1.0, Web 2.0 ve Web 3.0

Web 1.0 Web 2.0 Web 3.0

2

2%
= 7:.'_.":_::.

"‘ IJ-"‘ %+

= 1
T B al
2 .:.- r-'lal. ;
Anprar Baragar s e Betrdeepw ik bl B i i plm
drruyape Hamgura Earsrparm

Kaynak: Aslan ve Kolanci, 2018: 210.

Web’in siirekli gelismesi ve yeni teknolojilerin ortaya ¢ikmasi interneti daha
yaygin hale getirmis ve Web 4.0 paradigmasi gelistirilmistir. Web 4.0, ¢oklu modellere,
teknolojilere ve sosyal iligkilere dayanmaktadir. Literatiirde Web 4.0 kavrami bir¢ok
boyuttan olustugundan, yaklasim ve tanimi konusunda tam bir fikir birligi
bulunmamaktadir. Web 4.0'm rolii ile Endiistri 4.0 arasinda baglanti oldugu
belirtilmektedir. Web 4.0'1n uygulanmasinda sosyal ag uygulamalari, nesnelerin interneti,
biiylik veri, yapay zeka gibi teknolojiler anahtar rol oynamaktadir. Siber-fiziksel
sistemler, web hizmetleri ve nesnelerin internetinin kullanimi (IoT) ile iiretim
siireclerindeki verim artmaktadir. Yiiksek verimlilik, etkilesim, dinamiklik ve ¢cevredeki
degisikliklere tepki verebilen akilli fabrikalarin olusturulmasi ana hedeftir (Almeida,
2017: 7041). White (2015)’a gore Web 4.0 nesnelerin interneti ile aynidir. Web 4.0,
cihazlarin ger¢ek zamanli olarak birbirleriyle iletisim kurmasini miimkiin kilmaktadir.
Web 4.0 nesnelerin interneti olarak insan-makine ve makine-makine (M2M) arasinda
iletisim kurabilen yeni bir iletisim tiirtidiir (Krol, 2020: 40-41). Web 4.0 cesitli bilgi islem
Ogelerinin (masaiistii bilgisayarlar, sensorler, mobil cihazlar, cihazlar, elektronik

ekipmanlar vb.) ofislerde, fabrikalarda, giyimde, giinliik yasamda entegre edilecek yeni
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bilgi islem c¢agidir. Bilgi islemin 6nemli unsuru, cihazlar ve sensdrler arasindaki ytiksek
seviyeli iletisim olacaktir (Almeida, 2017: 7041). Web 4.0 “okuma-yazma-yiiriitme-
eszamanl1” 6zellikli web olacaktir. Simbiyotik web olarak bilinen Web 4.0’iin ardinda,
insanlar ve makineler arasi etkilesim vardir. Web diinyasinin ii¢ nesil halindeki

kiyaslamasi Tablo 4’de, Web evrimi Sekil 6’da gdsterilmektedir.

Tablo 4. Web 1.0, Web 2.0 ve Web 3.0 Kiyaslamasi

Web 1.0 Web 2.0 Web 3.0
Metaforik Durumu | Emekleme Yiirlime Kosma
Mucit Tim Berners Lee Tim O’Reilly, Dale Tim Berners Lee
Dougherty
Kullanict Sayisi Milyonlarca Milyarlarca Trilyonlarca
Ag Ozelligi Koprii (hypertext) Sosyal Anlamlandirma
Iletisim Yayin Interaktif Cevrimici
Iletisim Yonii Tek yon Cift Yon Cok kullanicili
Odak Sirket odakl1 Topluluk odakli Birey odakl
Islevsel Ozellik Baslangig sayfasi Bloglar/Wikiler Canli1 yayin
Kullamim Ozelligi S'a.ly"fa . . lel.ama basina Kullanicr etkilesimi
goriintiilemeleri maliyet
Icerik Uygulamas1 | Igerige sahip olma Icerigi paylasma Icerigi birlestirme
Uygulama Internet formlar Internet Akilli uygulamalar
uygulamalari
Etkilesim Web Bigimleri Web Uygulamalari Ak.llh Uygulamalar B
(Sadece okuma) (Okuma ve yazma) | (Bilgisayar calistirabilir)
Tarama Dizinler Etiketleme Kullanici davranist
Reklam Afis reklam Interaktif reklam Davranigsal reklam
Teknoloji HTML/PORTALS | XML/RSS }})D\f,fm F schema

Kaynak: Choudhury, 2014: 8099’dan faydalanilarak hazirlanmstir.

Sekil 6. Web’in Evrimi

< Web 4.0
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s Web 3.0 -7
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< Web 1.0 2000-2010 ’,¢’ Semantic Web
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re .
1980-1990 g World Wide Web
-
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s
7

Kaynak: Pileggi vd., 2012: 853’den ve Ohei & Brink, 2019: 1842°den uyarlanmstir.
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Web 4.0 kullanimiyla ara yiizlerin olusturmak miimkiindiir (Aghaei vd., 2012: 8).
Web 4.0 teknolojisi ile makinelere insan gibi diisiinebilme 6zelligi kazandirilacaktir.
Akilli cihazlarin internete baglanmasiyla, gelistirilen uygulamalar sayesinde, insanlar
kendi tercihleriyle uyumlu makinelerin sahibi olabilecektir. Bundan baska, bilgisayarlar
ortaya ¢ikan problemlere ¢oziim oOnerilebilecek ve bdylelikle sirketlerin biiyiik verilerle
istesinden gelemedikleri zamanlarda karar verebilecektir. Bu durum sirketlerde daha az
insan giicii, daha fazla makine diisiincesine yonlendirebilecektir. Gelecek donemlerde
bliyiik veri, artirllmis gergeklik, makineler arasi iletisim, bulut bilisim ve yapay zeka

teknolojileri ile dahi biitiinlesme gergeklesecektir (Ersdz, 2020: 58).
1.7.2. Sosyal Medya

Sosyal medya, Web 2.0 ile birlikte olusan internet tabanli bir uygulamadir (Zengin
ve Cakmak, 2019: 244). Kiiresellesme ile birlikte internet kullanim1 hizla yayginlagsmis
ve kullanicilar arasi iletisimin artmasi ile sosyal medya kavrami ortaya ¢ikmistir (Cankiil
vd., 2018: 30). internet uygulamasi olan sosyal medya, en sik kullamlan iletisim
araclarindandir. Sosyal medya uygulamasi, kullanicilarin bilgiye ulasma, bankadaki

islemler gibi pek c¢ok ihtiyaci karsilamaktadir (Sahin ve Diindar, 2019: 145).

Blackshaw ve Nazzaro (2004: 2)’ya gore sosyal medya kullanicilarin {iriin, marka
gibi farkli konulardaki sahip oldugu deneyimlerini paylagsmak amaciyla olusturdugu,
kullandig1 ¢evrimici bilgi kaynaklaridir. Sayimer (2008: 123)’e gore sosyal medya; web
sitelerindeki kullanicilara karsilikli etkilesim yoluyla enformasyon, bilgi ve diisiince
paylasimi saglayan c¢evrimigi araglardir. Kaplan ve Haenlein (2010: 61)’e gore sosyal
medya, kullanicinin igerik olusturmasina ve degistirmesine imkan saglayan, Web 2.0'nin

teknolojik temeline dayanan internet tabanli uygulamadir (Orten Tugrul vd., 2017: 194).

Sosyal medya ve sosyal ag kavramlar farkli anlam tasimaktadir. Sosyal medya,
isletmelerin {licretsiz tanitiminin yapildigi ve herkesin erisebildigi bir platformdur (Gedik,
2020: 255). Sosyal medyanin bazi 6zellikleri; bilisim teknolojisine dayanmasi (mobil ve
web tabanli teknolojiler gibi), firmalar, topluluklar ve bireyler arasindaki is birligi ve
aligverisi miimkiin kilan iletisim kanallar1 olmasi, olumlu ya da olumsuz deneyime dayali
onemli bilgi kaynagi olmasi, insanlarin davramiglarimi etkilemesi, kullanimi igin

profesyonel bakis agisina sahip igletmeciler gerektirmesidir (Kurnaz, 2019: 1044).

Sosyal medya ile elde edilen veriler firmalar tarafindan amaglara uygun bigimde

bilgiye doniistiiriilmekte ve bilgilerin kullanilmasi ile tiiketici istekleri, ihtiyaglar takip
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edilebilmektedir. Bu sekilde hedef kitleye ulasmak isletmeler i¢in daha kolay ve diisiik
maliyetli olmakta, internet ortaminda elektronik ticaret yapabilmektedir (Sahin ve
Diindar, 2019: 145). Sosyal medya, etkin bi¢imde kullanan igletmelere rekabet avantajlar
saglamakta, hedef kitlelere ve pazara daha yakin olma imkanlar1 sunmakta (Cankiil vd.,
2018: 30), tedarikgiler, miisteriler ve diger paydaslarla olan iliskileri kolaylastirmaktadir.
Ayrica firmalarin kampanya, hizmet ve iirlinlerinin miisterilere bildirilmesinde sosyal
medya araglar1 alternatif kanallar olarak kullanilmaktadir (Imre, 2020: 1661). isletmeler
orgiitsel imajlari olumlu bigimde yansitmak i¢in sosyal medyadan yararlanmaktadir
(Sener ve Yiicel, 2020: 266). Miisterilerin ilgi alanlar1 ve isteklerinin tespitinde sosyal
medya 6nemli bir aractir (Arslan, 2019: 270). Isletmeler hedef kitleleriyle, sosyal medya
yoluyla diisiik maliyet ve yiiksek verimlilikle iletisim kurabilmektedir (Imre, 2020: 1660-
1661). Ulkemizdeki tiiketiciler sosyal medya aglarini takip etmekte, iiriinii satin almadan
once bilgi kaynagi olarak faydalanmakta, iiriin hakkindaki goriislerini de sosyal medyada

paylasmaktadir (Orten Tugrul vd., 2017: 191).
1.7.3. Elektronik Devlet (E-Devlet)

E-devlet tanimlamalarinda e-devletle etkilesim i¢inde bulunan ii¢ unsur;
vatandaslar, is diinyasi ve devletin kurumlaridir (Cicek ve Sogiit, 2018: 33). Gelisen
teknoloji ve internetin yayginlasmasi kamu kurumu, vatandas/miisteri, 6zel kurumlar ve
caliganlar arasi iligkileri farkli boyuta tasimis ve bunun sonucunda elektronik devlet

yapisini ortaya ¢ikarmustir (Ozdemir ve Acar, 2020: 71).

E-devlet, vatandaslarin ve 0Ozel kuruluslarin kamu kurumlar1 ile arasinda
gerceklesen hizmetlerin bilgi ve iletisim teknolojileri vasitasiyla elektronik ortamda
ulasilabilir, verimli, giivenli bir sekilde gerceklestirilmesidir (Ekinci, 2018: 334). E-
devlet, devlet ile miisterileri (firmalar, vatandaslar ve diger devletler) ve tedarikgileri
(yine firmalar, vatandaslar ve diger devletler) arasindaki islemlerin, bilgi ve iletisim
teknolojileriyle yiiriitiilmesidir (Ozdemir ve Acar, 2020: 71). E-devlet uygulamas1 kamu
hizmetlerinin yerine getirilmesinde kolayliklar saglamaktadir. Biirokraside kirtasiyeciligi
ve formaliteleri azaltmakta, gereksiz harcamalari ortadan kaldirmaktadir (Onen ve Ozan,
2018: 1163). Firmalar online (¢evrimi¢i) imkani sayesinde kamu kurumlar ile olan
biirokrasi ve mevzuat siireglerini basitlestirmekte, vergi 6deme, ihalelere katilma gibi

kamu hizmetlerini elektronik ortamda yapabilmektedir.
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E-devlet hizmetlerinde uygulanan kamu ve 6zel sektor ortaklik modelinde kamu,
vatandas/miisteri ve 6zel sektor unsurlarinin her biri bazi faydalar elde etmektedir. Kamu
sektorii ile kurdugu ortaklik sonucunda 6zel sektor; hizmet verilen toplumun genislemesi,

elde edilen gelirin artmas1 gibi faydalar saglamaktadir (Onen ve Ozan, 2018: 1166-1167).
1.7.4. Elektronik Ticaret (E-Ticaret)

Bilisim teknolojilerindeki hizli gelismeler ve internetin yaygin kullanilmasi,
firmalarin is yapma bigimlerini degistirmistir. Isletmeler, siirdiiriilebilir rekabet avantaji
elde etmek amaciyla ticari faaliyetlerini elektronik ortama tasimaktadir. Bu baglamda
isletmeler, kiiresel alanda rekabet ortaminin i¢gine girmis ve bunun sonucunda elektronik

ticaret (e-ticaret) kavrami ortaya ¢ikmistir (Tekin vd., 2018: 323).

Diinya Ticaret Orgiitii’'ne gdre e-ticaret, mal ve hizmetlerin iiretimi, reklami ve
satis1 gibi islemlerin internet iizerinden yapilmasidir. iktisadi Is birligi ve Kalkinma
Teskilati’na gore e-ticaret, yazili metin goriintlisii ve sesin iglenmesi ve iletilmesine
dayanan tiim ticari islemlerdir. Genel anlamda e-ticaret, mal ve hizmetlerin {iretim,
tanitim, satis, gibi islemlerinin bilgisayar aglar1 iizerinden yapilmasidir (Dastan ve
Simsek, 2017: 48). E-ticaret kavrami e-sat1s, e-pazar, e-perakende gibi ¢esitli sozciiklerle
birlikte ifade edilmektedir. E-ticaret uygulamasinda ayni teknoloji kullanilsa da ticari
islemlerin gergeklestirilmesine gore bes farkli tiirde siralanabilmektedir (Akkilig vd.,
2019: 270); isletmeden isletmeye (B2B), isletmeden miisteriye (B2C), isletmeden devlete
(B2G), miisteriden miisteriye (C2C) ve miisteriden devlete (C2G).

1.7.5. intranet (i¢-Ag)

Intranet yani ig-ag, sirket i¢indeki isleri diizenlemek ve kolaylastirmak amaciyla,
sadece belirli bir kurulus igindeki bilgisayarlar i¢in kullanilan, yerel ve genis alan aglarini
birbirine baglayan bir agdir (Karadal ve Tiirk, 2008: 67). Ozel bilgisayar iletisim ag1 olan
intranet, bir kurumun ig¢inde olusturulan, isletme ¢alisanlar1 ve 6zellikle birimler arasini
birbirine baglayan, telekonferans yapilmasina imkan saglayan bir agdir. Giinilimiizde
firmalar tarafindan ¢ok yaygin bi¢cimde kullanilmaktadir (Uzunboylu, 2017: 27).
Intranetin esas amaci; bilgi, isletim sistemi gibi imkan ve hizmetleri kurulus biinyesinde
tutmak, kurulus disindakilerin bu hususlara ulasmasina engel olmaktir. Intranet
sayesinde, isletme personeli birbiri ile hizli sekilde haberlesebilmekte, fikir aligverisi ve

ekip calismasi yapabilmekte, isletme genelini ilgilendiren evraklar Web ile erisilebilir
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hale getirilerek gerekli bilgilere personele aninda erisim saglanabilmektedir (Hosgdrmez,

2016: 94).
1.7.6. Extranet (D1s-Ag)

Isletme disindaki kisilere ulasimda yardimei olan extranet, kurulus intranetinin is
ortaklari, tiiketiciler, saticilarin ortak kullanimina izin verilmesi demektir (Hosgérmez,
2016: 94). Genis Alan Agin1 (WAN) kullanan bir sirket, bir iilkenin mevcut agindaki
kaynaklari, internet vasitasiyla, diger lilkelerde bulunan subelerinin agina acgtiginda, bu
ag extranet olarak adlandirilmaktadir. Extranet i¢in e-ticaret ve e-devlet islemlerinde daha
cok gereksinim duyulmaktadir (Uzunboylu, 2017: 27). Extranet, intranet’den biraz daha
genisletilmis bir agdir. Internet teknolojisi kullanilarak, extranet aginda yer almasi istenen
tedarikciler, miisteriler ya da diger firmalar aga dahil edilmekte, aga dahil olan is birligi
halindeki firmalar igletme tarafindan tanimlanan sinirlandirilmis yetki ile firma bilgilerine
ulasabilmekte ve kullanabilmektedir. intranet ve extranet yeni bir teknoloji degil,
birbirinin tamamlayicisi olan bilisim teknolojileri ve internetin alt sistemidir (Karadal ve

Tiirk, 2008: 67).
1.7.7. islevsel Bilisim Sistemleri

Amaglarin1 yerine getirmek isteyen isletmeler, yonetim bilimindeki planlama,
koordinasyon gibi islevleri uygulamalidir. Isletmedeki islevlerin eksiksiz bicimde
uygulanabilmesi bilisim sistemlerinin etkin kullanilmasma baghidir. Uretim bilisim
sistemi, pazarlama biligim sistemi, muhasebe bilisim sistemi isletmelerde aktif bigimde

kullanilan iglevsel bilisim sistemlerindendir (Ada, 2007: 546).
1.7.8. Ofis Otomasyon Sistemleri

Ofis otomasyon sistemleri; bilisim teknolojilerinin ofis ¢alisanlarinin yaptigi
islemleri basitlestirmek, verimliliklerini artirmak {iizere ofis islemlerine uygulanmasidir
(Altinoz, 2008: 52). Metin, resim, say1, ses gibi kisisel ve kurumsal verilerin hesaplama
ve belge yonetimi i¢in kullanilmasidir. Ofis otomasyon sistemleri; dokiiman yonetimi,
takim calismasi, iletisimi desteklemekte (Alan, 2019: 73-74), BT yi kullanarak orgiitiin
glinliik islerdeki verimliligini artirmaktadir. Bu hizmetler i¢inde iletisim temelli
uygulamalar, veri ve bilgi analizi gibi diizenleme araglar1 bulunmaktadir (Bensghir, 1996:
120-121). En yaygin kullanilan ofis otomasyon sistemleri; kelime islemci, sunu hazirlama
faaliyeti, veri depolama, tablo/cizelge vd. hazirlama programlari, bilgi paylagim portali,

dokiiman y&netimi, faaliyet akis yonetimi gibi entegre otomasyon sistemleridir. Isletme
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biirolarindaki alet, cihaz ve teknolojilerin tarihsel gelisimlerine bakildiginda,
hacimlerinin kiigiildiigli fakat islevlerinin ve kapasitelerinin gelistigi goriilmektedir

(Altindz, 2008: 52-53).
1.7.9. Bilgi Sistemleri

Bilgi sistemleri bilgi toplama, dagitma ve depolama islemlerini gergeklestirmek
amaciyla birbiri ile iliskili olarak ¢alisan unsurlarin olusturdugu bir topluluktur. Birlikte
calisan bu unsurlarin amaci; planlama, koordinasyon, analiz ve denetim, karar verme,
islevlerinde kullanmaktir (Ozdemir ve Dulkadir, 2017: 3). Bilgi sistemleri firma
stratejisine hizmet edecek sekilde kullanildiginda, rekabet ve verimlilik elde
edilebilecektir. Bilgi sistemleri stratejisi ile firma stratejisinin uyumlu olmasi, firma
performansini arttiracaktir (Bay vd., 2017: 975). Bilgi sistemleri ile firma performansi
arasindaki iligki hakkinda yapilan arastirmalarda, bilgi sistemlerinin isletmeyi %25
oranda uyumlu yapiya kavusturdugu ve isletme karinin yaklasik %50’sinin bilgi
sistemleri ve isletmenin uyumlu yapiya sahip olmasi ile agiklanabilecegi tespit edilmistir

(Dulkadir, 2019: 72).
1.7.10. Karar Destek Sistemleri

Karar destek sistemleri, yoneticilerin yonetsel problemleri modelle ¢6ziimleme
cabalarinin sonucunda ortaya ¢ikmistir. Karar vermeyi daha kolay ve etkili hale getirmek
maksadiyla kurgulanan modeller, benzetim ve uygulamalarin bulundugu sistemleri
icermektedir (Ozsever vd., 2009: 52). Baska bir ifadeyle, isletme yoneticilerinin
kararlarina destek olmak icin kullanilan bilgisayar sistemleridir (Ada, 2007: 547).

1.7.11. Yonetim Bilisim Sistemleri (YBS)

YBS, firmalarin planlama, kontrol ve degerlendirme faaliyetlerini yerine getirmek
tizere ihtiya¢ duydugu bilgileri temin etmek maksadiyla, firma yoneticileri tarafindan
tasarlanan bir sistemdir. Veri tabani ile bilgisayar yazilimi ve donanimini kullanan YBS,
manuel prosediirlere ve karar verme modellerine sahiptir (Alan, 2019: 77). Yonetim
bilisim sistemi karar vermek amaciyla kullanilmaktadir (Henkoglu ve Serefoglu, 2019:
590). Yonetim bilisim sistemleri, veri islemeden kaynakli bilgi asiriligit ve bunun
sonucunda olusan karmasiklifa ¢oziim maksadiyla ortaya ¢ikarilmistir. Yonetim bilisim
sistemlerinin sundugu raporlar, yoneticilerin rapor olusturmak i¢in karar verirken
kullanacaklar1 bilgileri bulmakta kolaylik ve zaman tasarrufu saglamaktadir. Yonetim

bilisim sisteminin 6nem kazanmasinin nedenleri; yoneticiye yeterli destegi saglayacak bir
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bilgi kaynagina ihtiya¢ duyulmasi, yoneticilerin karar almada dikkate alacag etkilerin
sayisinin ve etkenlerdeki degisiklik oraninin artmasi, yoneticilerin dogru bilgi
ihtiyaclarim1 karsilamak amaciyla, daha iyi iletisim kanallar1 kurma zorunlulugunun

olmasidir (Dulkadir, 2015: 22-23).
1.7.12. Yapay Zeka ve Uzman Sistemler

Giliniimiizde yapay zeka; internet ve bilgisayar teknolojilerinin en onemli
gelismelerinden biridir. 1950'lerden itibaren makineleri rasyonalize etme fikri hayata
gecirilmis ve bircok sektdrde ve alanda yapay zeka iiriinleri kullanilmistir (Sergemeli,
2018: 370). Yapay zeka kavrami, ABD’de 1956 yilinda diizenlenen bir konferansta
kullanilmistir. insan becerilerini makinelere kazandirmay: amaglayan bir bilim dalidir
(Keles vd., 2017: 113). Insan beynini model alan yapay zeka; insanin fizyolojik ve
norolojik yapisinin modellenerek, bilgisayar ve yazilimlara aktarilmasidir. Yapay zeka
teknolojileri olarak isimlendirilen bazi teknikler vardir. Bunlar; uzman sistemler, genetik
algoritmalar, bulanik mantik, yapay sinir aglari, makine 6grenmesidir (Atalay ve Celik,
2017: 158). 2000’11 yillarda yapay zeka teknikleri, bilgiyi kullanmakta ve bilisim
teknolojisine yon vermektedir. Yapay zeka teknolojileri arasinda en c¢ok yer verilen
makine 6grenmesi (machine learning), 6grenmenin bilgisayar iizerinde modellenmesi
olarak tanimlanmaktadir. Makine Ogrenmesi arastirmalarindaki hedef, diisiinebilen
bilgisayar sistemlerini yapabilmek olmustur (Keles vd., 2017: 114). Uzman sistem,
insanlarin belirli bir alandaki uzman bilgisini depolayarak, ¢alismalarini ve deneyimlerini
bilgisayara aktaran yapay zekd programlaridir (Ada, 2007: 547). Uzman sistemler,
yonetim biliminde dnemli bir yere sahiptir. Karsilasilan problemlere uzman kisi olmadan
¢Oziimler aramakta, olay veya durumlar hakkinda 6neri ve kararlar teklif edebilmektedir
(Oz ve Baykog, 2004: 276). Uzman sistemlerdeki problem ¢dziimiinde, bilgiler
depolanmakta, uzman kisilerin mantik mekanizmasi bilgisayara aktarilarak sonuca
ulagilmaktadir. Bu suretle, insan aklina bilgisayarin eksiksiz ve hizli 6zelligi

katilmaktadir (Atalay ve Celik, 2017: 159).
1.7.13. Elektronik Veri Degisimi (EVD) Sistemleri

EVD, standartlagtirilmis ticari islemlerin bilgisayardan bilgisayara aktarilmasi
olarak tanimlanir. EVD firmalarin satin alma siparisleri, faturalar ve benzeri geleneksel
belge aligverisi bigimlerini degistirmelerini saglar. EVD, belgeleri kabul edilen

standartlara gore bi¢imlendirir ve daha sonra e-posta, faks veya diger geleneksel
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yontemleri kullanmak yerine cevirici olarak iletileri internet iizerinden iletir. EVD,
firmalarin tedarik zincirinde olusabilecek sorunlari ¢6zen 6nemli bir faktordiir (Hwang &
Lee, 2016: 14-15). EVD hizli, giivenilir veri yakalama yetenekleri sayesinde firmalarin
proseslerini yeniden planlamasini, tedarikgilere belgesiz siparis verebilmeyi, liriinlerin
miisteriye ulagsma siiresinin kisalmasini, siparislerin bilgisayarda izlenebilmesini ve tam
zamaninda teslimatin gerceklestirilebilmesini miimkiin hale getirmektedir (Ozdemir ve

Dogan, 2010: 22-23).
1.7.14. Kurumsal Kaynak Planlamasi (KKP)

KKP sistemleri, isletmelerin biitiin fonksiyonlarinin ve birimlerinin siireglerini
ortak veri tabaninda toplayan firma genelinde ortak bir yazilim uygulamasidir. Farkli
yerlerde bulunan isletmelerin stratejik amaclarin1 gergeklestirmek amaciyla tedarik,
iretim, dagitim ve mali kaynaklarinin en etkin ve verimli bir sekilde planlanmasi,
koordinasyonu ve kontrol edilmesi fonksiyonlarina sahip, biitiinlesik bir ara yiiz
saglayarak insan kaynaklarindan muhasebe, iiretim, satis ve dagitima kadar her seyin
biitlinlestirildigi bir sistemdir. Firmalart KKP sistemine bazi nedenler yonlendirmistir.
Bunlar; ortaklar arasindaki iletisimi kolaylastiran uygulamalara ihtiya¢ duyulmasi, proses
lyilestirme, bilgilerin goriintiilenmesi, maliyetleri diislirme, tiiketiciye hizli1 geri dontis,
stratejik karar vermeyi gelistirme ihtiyaglaridir (Ardig, 2019: 231). Malzeme ihtiyag
planlamasi, iiretim kaynaklar1 planlamasi ve kapasite ihtiya¢ planlamasi isletme
ihtiyaclarini karsilayamaz duruma gelmistir. Degisen pazar sartlar1 ve teknolojiler finans,
satig, dagitim ve insan kaynaklari islevlerinin de dahil oldugu entegre sistemlere olan
gerekliligi artirmistir. Firmalarin {irlin gelistirme ve iiretim siirecini biitlinlestiren
Bilgisayarla Biitiinlesik Uretim (BBU) sisteminde ilerleme olmasina ilave olarak, iiriin
dagitim planlamalar1 ve yonetimini saglayan Dagitim Kaynaklar1 Planlama (DKP)
sisteminin gelistirilmesi, Kurumsal Kaynak Planlamasi (KKP) yazilimlarina ihtiyag
duyulmasina sebep olmustur (Celebi ve Bulut, 2016: 169). 1990'larin basinda, isletme
capinda islevler arasi koordinasyon ve entegrasyonun giiciiyle ortaya ¢ikan Kurumsal
Kaynak Planlama (KKP) sistemleri olmustur. 1990'larda KKP'lere daha fazla modiil ve
islev eklenmistir. Bu KKP uzantilari; gelismis planlama ve zamanlama, miisteri iliskileri
yonetimi ve tedarik zinciri yonetimi vd. olarak e-is ¢oziimlerini icermektedir (Abdullah,

2017: 2).

KKP sistemleri; MIP ve MIP II sistemlerinin teknolojik altyapisina

dayanmaktadir. Firmalar genelinde, iiretim, dagitim, muhasebe, finans, insan kaynaklari
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yonetimi, proje yOnetimi gibi is siirecleriyle biitiinlesmistir. KKP sistemleri, 2000°1i
yillarda internet ve ¢agr1 merkezleri kanallariyla firma disindaki unsurlarla da entegre
olmustur. Bdylece KKP sistemleri; Miisteri Iliskileri Yonetimi (MIY), Tedarik Zinciri
Yénetimi (TZY) ve Is Zekas1 (IZ) kavramlar ile kapsamini genisleterek KKP II olarak
isimlendirilmistir (Y1ldiz ve Akaydin, 2012: 6). Kurumsal Kaynak Planlamasinin tarihsel

gelisim siireci Sekil 7°de gdsterilmektedir.

Sekil 7. Kurumsal Kaynak Planlamasinin Tarihsel Gelisim Siireci

/1| DKP N MiY
MiP > MiPII - KKP TZY KKP
II
\] Finansman / /
iK iz %
1960 1970 1980 1990 2000 2000 +

Kaynak: Yildiz ve Akaydin, 2012: 6.

KKP sistemlerinin esas hedefi, firmanin siireclerini biitiinlestirmek ve deger
zincirini desteklemektir. Verimlilik ve stirdiiriilebilir rekabet avantajin1 saglamak iizere
KKP yazilimlari, internet araciligiyla tiiketici ve firma arasindaki iletisimi
hizlandirmakta, tiim verileri biitiinlesik diizende bulundurmaktadir (Basar ve Arslan,
2017: 1067-1068). Ozellikle biiyiik dlcekli birgok sektordeki firmalarda yaygin bigimde
uygulanan KKP yazilimlari, igletmeler i¢cin 6nemli bir rekabet araci ve kullanimi gittikge
artan teknolojilerdendir. KKP yazilimlari, firmalarin tiim islevlerini biitiinlestiren,
rekabet edebilme yeteneklerini gelistiren, bilgisayar ve iletisim teknolojileri ile destekli
bir sistemidir. KKP sistemleri bilgi temellidir ve firmalara rekabet avantaji saglayan
kalite, fiyat, hiz gibi performans kriterlerinde etkilidir. KKP sistemleriyle stoklarin diistik
seviyede tutulmasi miimkiin hale gelmektedir (Cagliyan, 2012: 159-162). SAP, LOGO,
CANIAS ERP, NETSIS yaygm olarak kullanilan ve kurumsal kaynak planlama
yazilimlari tireten KKP yazilim paketlerinden bazilaridir (Celebi ve Bulut, 2016: 170).

1.7.14.1. Malzeme Ihtiya¢ Planlamas1 (MIP)

1960'larda ¢cogu kurulus merkezi bilgi islem sistemleri gelistirmis ve uygulamas,
cogunlukla envanter kontrol sistemlerini envanter kontrol paketleri (Inventory Control

Packages) kullanarak otomatiklestirmistir (Abdullah, 2017: 2). Amerika’da 1960’larda
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veri depolama kapasitesinde meydana gelen artisla birlikte bilgisayar teknolojilerinde,
Malzeme ihtiya¢ Planlamasi olarak bilinen bir sistem gelistirilmistir. Firmalar ilk
caligmalarinda, zaman planm1 dahilinde yalniz imal edilecek {iriin i¢in ihtiya¢ duyulan
malzemelerin tedarikini saglamaktaydi (Celebi ve Bulut, 2016: 168). Bu dénemde stok
miktarinin tespiti ve kaydinin elle yapilmasi, siparis tesliminin vaktinde yapilmasi
depodaki mal stok mevcudu bilgisinde sorunlara neden olmaktayd: (Y1ildiz ve Akaydin,
2012: 5). ilave olarak ekonominin biiyiimesi ve taleplerin artmasi, iireticileri yiiklii

miktarda seri iiretim yapmaya mecbur birakmistir.

Boylece planlanan iiretim miktarin1 karsilayacak malzeme tedarikinde problem
ortaya ¢ikmustir. Bu nedenle, gercek anlamda 1970’lerde uygulanan Malzeme Ihtiyag
Planlamasi-II (MIP-1I) sistemi gelistirilmistir. Bu sayede siparis, tedarik ve iiretim
zamanlamasinda yasanan sorunlar ortadan kalkmistir (Karabas vd., 2017: 131). Orlicky
(1976)’nin Malzeme Ihtiya¢ Planlamasi-II konusundaki seminal ¢alismasi on yillar
boyunca popiilerligini korumustur: Yapilan arastirma sonucunda, imalat sirketlerinin
yaklasik yiizde yetmis besinin malzeme planlamasinda ana ydntem olarak MIP-II
sistemini kullandig1 tespit edilmistir. MIP-II, dinamik talep dalgalanmalarina uyum
saglayabilmesi hem i¢ hem de dis tedarikgilere ne ve ne kadar siparis verilecegini dnceden
belirleyebilmesi nedeniyle imalat firmalar1 tarafindan gilinlimiizde yaygin olarak

kullanilmaktadir (Rossi vd., 2017).
1.7.14.2. Uretim Kaynaklar1 Planlamas1 (UKP)

UKP, 1950’lilerdeki envanter kontroliinde kullanilan MIP sisteminin devami
olarak gelistirilmis, MIP sistemlerine bazi islevlerin ilave edilmesiyle olusturulmustur.
UKP kullanim1 1970’lerden itibaren artis gdstermis, 1980’lerden itibaren bilgisayar
teknolojisinin ilerlemesiyle kapasite planlamasi dahil edilerek Uretim Kaynaklar
Planlama Sistemi halini almistir (Y1lmaz, 2001: 103-104; Karacan ve Bayram, 2019:
1120). UKP, iiretim faaliyetlerini planlamak ve kontroliinii saglamak maksadiyla
kullanilan bir bilisim sistemidir. Planlamanin amaci, stok diizeylerini siirdiiriirken
kapasite ve kaynak ihtiyaglarini degerlendirmek, iiretim c¢izelgesini olusturmak ve
miisteri isteklerini gerceklestirmektir. Firma fonksiyonlarinin tiimiinii kapsayan UKP
yazilimlari, merkezi bilgisayar sebekesi lizerine kurulmaktadir (Aydogan ve Asal, 2009:
36). UKP kapsamina; insan kaynaklari, proje, atdlye ve dagitim yonetimi ile finans ve
miithendislik gibi alanlar dahil edilmistir (Abdullah, 2017: 2). Envanter yatirimlarin

minimize etmek, iiretimi ve etkinligi arttirmak, tiiketiciye yapilan hizmeti gelistirmek
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amactyla kullanilan UKP (Yimaz, 2001: 103-104), firmalardaki tim faaliyetleri
planlamak ve glincellestirmek iizere tek bir veri tabani kullanilarak olusturulmustur

(Karacan ve Bayram, 2019: 1120).
1.7.14.3. Dagitim Kaynaklar1 Planlamas1 (DKP)

DKP, firmalardaki iiriinlerin dagitiminda kullanilan uygulamalarin y&netimini
saglayan bir sistemdir (Karacan ve Bayram, 2019: 1120). DKP ilk kez Abbott tarafindan
1975 yilinda Kanada’daki laboratuvarlarda kullanilmistir. DKP’de zaman siirlamasi,
depolama sahasiin biiyiikliigii, tasinacak ve depolanacak {iriinlerin 6zellikleri gibi bazi
kriterlere 6nem verilmektedir. Dagitim depolarinin ihtiyaglar: planlanmakta, envanterin

dagitiminda optimizasyonu saglamak amaclanmaktadir (Dulkadir, 2015: 30-31).
1.7.14.4. Kapasite Ihtiya¢ Planlamasi (KiP)

KiP, organizasyonun kapasite durumunu gosteren bir alt sistemdir. Isgiicii
planlamasinda kapasite ihtiyaclarini 6nceden gorebilme yetenegi ve diizeltici 6nlemleri
zamaninda alabilme, asir1 veya diislik yliklemeleri gorebilme imkani saglamaktadir
(Radar, 2010: 28-32). KIiP, Malzeme Ihtiya¢ Planlamasinin (MIiP) ¢iktilarin1 kapasite
seviyeleriyle karsilagtirmakta, {iretimin gerceklestirilmesinde ihtiya¢ duyulan makine ve
isgiicii miktarini tespit etmektedir. MiP’deki atdlye emirleri ve planli siparisler, Kapasite

Ihtiyag Planlamasi (KIP) i¢in birer girdi olusturmaktadir (Dener, 2008: 10-11).
2. KTY CERCEVESINDE BT YETENEGI

BT'nin rekabet avantajini siirdiirebilecegi konusunda akademik ¢alismalar artarak
devam etse de bazi aragtirmacilara gore BT kaynaklari, tiim isletmelerin erisimine agik
oldugundan onlara siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayamayacaktir (Uwizeyemungu
vd., 2018: 1338). Teknolojinin devamli gelismesi, yenilenmesi, ucuzlamasi, kolay
ulasilabilir olmas1 vb. oOzellikleri nedeniyle, BT nin fiziksel kaynaklar1 (yazilim,
donanim, vb.) siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamamaya baslamistir. Firmanin
KTY’sine gore (Barney, 1991) yazilim ve donanim gibi BT kaynaklari, ancak degerli,
nadir, taklit ve ikame edilemez Ozellie sahipse rekabet avantaji yaratabilecektir
(Mauerhoefer vd., 2017: 721). BT'yi edinmek ve dagitmak, firma performansini dogrudan
etkilemediginden dolayi, firmalarin rekabet avantajini siirdiirebilmesi ihtiya¢ duyulan
yetenekleri tespit ettikten sonra uygun olan teknolojinin kullanimini anlamak
mecburiyetinde kalmiglardir. Cilinkii BT ye sahip olmak firma performansinit dogrudan

etkilememektedir (Mauerhoefer vd., 2017: 719).
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Bu alandaki arastirmacilar, gercekten rekabet avantaji kaynagi olabilecek BT
yeteneklerine odaklanilmasi gerektigini 6nermislerdir (Breznik, 2012). Bu ¢ergevede,
mevcut stratejik yonetimde, firmalarin BT harcamalar1 yerine, BT yeteneklerinin
degerlendirilmesini esas alan kaynak temelli yontemler kabul gérmektedir (Li vd., 2006).
BT’ nin kapsamindaki iiriin ve siireglerin, orgiit yetenegi durumuna getirilerek BT
yetenegi kavrami ile acgiklanmasit miimkiindiir (McLean 2019: 13). KTY ye gore, bir
firma degerli maddi ve maddi olmayan kaynaklar yoluyla rekabet avantaj
saglayabilmektedir ve BT yetenegi bu kaynaklardan biridir (Wang vd., 2018: 1997). BT

yetenegi lizerine farkli yazarlar tarafindan yapilan tanimlar Tablo 5’de gdsterilmistir.

Tablo 5. BT Yetenegi Tanimlar1

Yazar(lar), Y1l Tanim
BT yetenegi BT kaynaklarin1 kullanarak ve diger ilgili kaynaklar1 birlestirerek
Lee vd. (1995) orgiitsel faaliyetleri ve is akislarint desteklemeye yonelik orgiitiin (belli bir

alandaki) becerisidir.

Bharadwaj (2000) BT yetenegi BT kaynaklarini kullanarak ve paylastirarak orgiitlerin diger
kaynaklarini belli bir alanda entegre etme becerileridir.

King vd. (2002) BT yetenegi donanim, yazilim, paylasilan hizmetler, yonetim uygulamalar ile
teknik ve yonetim becerilerinin bir araya getirilmesidir.

Peppard & Ward BT yetenegi birbiriyle iliskisi olan ii¢ 6zellige sahip olarak tasvir edilir: isletme

(2004) bilgisinin BT bilgisi ile kaynagmasi, esnek ve tekrar kullanilabilir bir BT
altyapisi ve etkili bir kullanim siirecidir.
Jiao vd. (2008) BT yetenegi kurumsal bilisim teknolojisi kaynaklarmin transferi ve dagitimi,

diger benzersiz islevlerin desteklenmesi ve gelistirilmesi anlamina gelen
kurumsal olusumdur.

Cheng vd. (2008) BT yetenegi BT altyapisinin yetenegi ve BT insan kaynaklari becerileri dahil,
BT etkinligini ve orgiitsel hedeflerini yaygin olarak etkilemek,
organizasyonlardaki diger kaynaklarla etkilesime ge¢gmek ve BT kaynaklarim
dagitmak ve yonetmek i¢in belirli bir alandaki yeteneklerin birlesmesidir.
Qingfeng & Daqing | BT yetenegi BT altyapisi, BT yonetimi yetenegi ve BT-is diizenleme yetenegi
(2008) dahil, diger kurumsal kaynaklar ve belirli bir amaca ulagmak i¢in belli
yeteneklerle birlikte bilgi kaynaklarini mobilize etme, dagitma, birlestirme gibi
belli bir alandaki orgiitsel yetenektir.

Kaynak: Yoon, 2011: 114’dan faydalamlmistir.

BT yetenegi alanindaki literatiir, BT ile ilgili ¢esitli kaynaklarin varligini analiz
etmektedir. BT kaynaklarinin kombinasyonu, degerli, taklit edilemez ve kopyalanamaz
bir BT yetenegi olusturmaktadir (Pérez-Arodstegui vd., 2015: 5). BT yetenekleri, firmanin
BT ile ilgili varliklar1 harekete gegirmesine ve dagitmasina imkan veren uygulamalar ve
nitelikli yeteneklerdir (Uwizeyemungu vd., 2018: 1339). BT kaynaklar1 ve diger
kaynaklarin birlesimi ve sinerjisi BT ile ilgili rekabet avantaji kaynagi olabilecek {istiin
yeteneklerin yaratilmasini saglamaktadir. BT yeteneklerine sahip olan firmalar, diger
firmalardan ¢ok daha iyi bir performansa sahip olmaktadir. BT yetenegi, BT kaynaklarini

orgiitliin diger kaynak ve yetenekleri ile birlikte harekete gec¢irme, kullanma becerisidir
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(Bharadwaj, 2000: 171). Bagka bir ifadede Bharadwaj vd. (2002: 4) BT yetenegini,
firmanin is stratejilerini ve deger zinciri faaliyetlerini belirlemek ve desteklemek i¢in BT
kaynaklarin1 edinme, gelistirme ve yonetme becerisi olarak tanimlamaktadir (Pérez-
Arostegui vd., 2015: 6). Tansey vd. (2001) ve Kudybo vd. (2002) BT'yi maddi kaynak
olarak veri ve bilgi olusturan bir teknoloji kiimesi (donanim, yazilim ve
telekomiinikasyon birlesimi) olarak tanimlarken, Bharadwaj (2000) bir yetenek grubu
olarak tanimlamistir (Breznik, 2012: 251-254). BT yetenegi, kazang elde etmek isteyen
firma liderlerinin BT'yi firmalarina dahil etme seklidir. BT yeteneginin uygulanmasi;
firma liderlerinin ve yoneticilerinin firma performansini artirmak i¢in kullandig1 kritik bir
strateji tiiriidiir. BT yetenegi, firmanin finansal biitcesini etkileyen yliksek harcamalar
gerektirmektedir. Firma stratejisinin parcast olan BT kararlari, firmalarin yasam
dongiisiinde hayati bir dneme sahip olacagindan, firma liderlerinin alacagi kararlar tutarh

Olciilere dayanmak zorundadir (McLean, 2019: 1-2).

KTY’ye gore kaynagin rekabet avantaji kazandirmasinda degerli, nadir, taklit ve
ikame edilemez 6zelliklere sahip olmasi gerekmekte (Barney, 1991) ve sadece stratejik
olan kaynaklar rekabet avantaji kaynagi olabilmektedir. Maddi kaynaklar (teknoloji,
bilgisayar vb.) kolay taklit edilebilmekte ve kopyalanabilmekte iken, maddi olmayan
kaynaklar degerli, nadir, ikame ve taklit edilemez 6zellikleri ile rekabet avantaji kaynagi
olabilmektedir (Breznik, 2012). Islevsel bir yetenek olarak BT yetenegi, daha iyi bir
strateji uygulamasina, firsatlara ve tehditlere odaklanmaya biiyiik katkida bulunmakta,
dis miisterilerin gorebilecegi ve miisterinin degerini belirleyen farklt bir faktor
saglamaktadir. BT yetenegi, rakipler tarafindan benzetilmesi, kopyalanmasi veya taklit
edilmesi ve digerlerinden elde edilmesi zor olmustur. KTY; BT yetenegi ve firma
kaynaklarinin unsurlarini biitiinlestirmektedir. Kohli vd. (2012)’ne gore KTY; firma
kaynaklari, BT yetenegi, firma ortami ve firma performansi arasindaki etkilesimin
anlagilmasini saglamaktadir. KTY; firma, cevre, yonetim ve bilisim sistemi (IS)
stratejilerine odaklanmaktadir. KTY, firma kaynaklarinin en etkili kombinasyonu ile
rekabet avantajina yonelik stratejik yaklasimi desteklemektedir (McLean, 2019: 19-20).
KTY kullanimi, aragtirmacilara BT yetenegi ve kaynaklarin degerini tanimlama, ele alma
firsat1 sunmakta (Schmidt & Keil, 2013) ve BT kaynaklarini; varliklar, temel yetenekler,
pazarlama kaynaklari, BT altyapisi, yonetimsel BT becerileri ve BT yetenekleri olmak

izere alt1 ana alanda simiflandirmaktadir (Kamdjoug vd., 2018: 478).
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Rekabet avantaji, yeni firsatlar ve yeniliklerin elde edilmesinde BT gibi teknolojik
yeteneklerin yaninda, BT yonetimi gibi insan sermayesinin de onemli oldugu, 2016
yilinda 79 tilkeden 1379 CEO ile yapilan anket goriismesi sonucunda ortaya konulmustur
(Héroux & Fortin, 2018: 98). Bu cercevede BT yetkinligi ve etkili kullanimin
yaratilmasinda, BT uzmanlar1 ve isletme yoneticileri arasindaki entegrasyona ve
stirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratmada insan faktoriiniin BT ile entegrasyonunu
Onererek firmadaki yonetim personelinin BT yetkinligine odaklanildig1 goriilmiistiir (Ong

& Ismail, 2008: 63).
3. KTY CERCEVESINDE BT YETKINLIiGi

Firmalarin stratejik yeteneklerine/yetkinliklerine dayanan yaklagimlar 1980'lerde
tanitilmis, 6rgiitsel kaynaklarin ve yeteneklerin 6nemi vurgulanmistir. Bu yaklasimlardan
en popiileri KTY olmustur. KTY; strateji ve BT arastirma alanlarinda muazzam bir
biiyiime gormiistiir (Hazen vd., 2017: 567). BT stratejik yetenegi veya BT yetkinligi,
stratejik yonetim ve oOrgiitsel tasarim literatiiriiniin yan1 sira BT literatiirlinde onemli
Olclide destek ve kabul goren firmanin kaynak temelli bakis agisina dayanmaktadir.
Barney (1991)’e atfedilen modern KTY ye gore kaynaklar; degerli, nadir, taklit ve ikame
edilemezse, firmaya siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglayabilecektir. Grant (1991),
stratejik degerin bir firmanin sahip oldugu veya elde ettigi kaynaklardan degil, bu
kaynaklarin nasil birlestirilip kullanildigindan geldigini kabul etmistir. Buna bagli olarak,
firmaya 0zgii varlik kiimelerini entegre eden bireylerin ve gruplarin bir islevi yerine
getirmek i¢in kullandig1 yetkinlik terimini onermistir (Gordon & Tarafdar, 2007: 273).
KTY’ye gore, “kaynak” etiketi kapsaminda kabul goren yeteneklerin de taklit edilemez
Ozeliklere sahip olmasi gerekmektedir. Dinamik KTY; firmalar kaynaklarini ancak
rakiplerinden daha etkili isler, yeniler, doniistiiriir, yetenek olusturursa siirdiiriilebilir
rekabet avantaji elde edebilecegini savunmaktadir (Bagis ve Hiziroglu, 2018: 30). Ancak
dinamik KTY’nin uzantis1 olarak kabul goren dinamik yetenekler bakisina gore ise,
firmalarin sahip oldugu yeteneklerin yiiksek rekabet sartlar1 altinda kisa vadede yetersiz
olacag1 (Teece & Pisano, 1994), siirdiiriilebilir rekabet avantajinin elde edilemeyecegi
ifade edilmektedir. Bu kapsamda KTY, BT nin siirdiiriilebilir rekabet avantajinin ancak
tamamlayicilik ve birlikte uzmanlasma ile saglanabilecegini 6nermistir (Powel & Dent-

Micallef, 1997).

Sonug¢ olarak, BT yeteneginin stratejik yetenege/yetkinlige sahip olmasi,

goriinmeyen varliklar1 yonetmede biiylik Ustiinliik saglayacak, BT nin gelismesindeki
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zaman boyutu etkisizlesecek, firmalar siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilecektir.
BT yetenegine rakiplerinden daha iistiin seviyede sahip olan firmalar, BT yetkinligini elde
ederek rekabet iistlinliigii kazanacaklardir (Itami & Roehl, 1991; Tippins & Sohi, 2003).
Yetkinlikler satin alinamaz 6zellige sahiptir ve sayet taklit edilmesi, kopyalanmas1 zor
olan bir koleksiyona dayaniyorsa rekabet avantaji saglayabilecek ranti iiretebilecektir
(Teece vd., 1997: 515-518). Grant (1996), gorev seviyesindeki yeteneklerin iglevsel
yeteneklerle benzersiz firma yetkinliklerini yaratmak i¢in bir araya geldigi bir mimari
sunmustur. O halde yetkinlikler, esasen firmalarin belirli bir Orgiitsel hedefi,
rakiplerinden daha {istiin sekilde gerceklestirmelerini saglayan stratejik diizeyde
yeteneklerdir (Ravichandran, 2018: 23). Literatiirde, BT yetenegi (IT Capability) ve BT
stratejik yetenegi/BT yetkinligi (IT competence/IT competency) kavramlarinin birbirleri
yerine degisimli olarak kullanildig1 goriilmektedir. Mesela, Feeny ve Willcocks (1998),
BT’nin katma degeri yiiksek uygulamalari i¢in dokuz temel BS yetenekleri olarak atifta
bulunsa da Lambert ve Bytheway (1998: 3) tarafindan yetkinlik olarak tanimlanmais,
yetkinlik kavrami da “yetenek veya yetenekleri desteklemek i¢in kaynaklar1 gelistirme,
yonetme ve kullanma becerisi” olarak yapilmistir. Diger tarafta, Feeny ve Willcocks
tarafindan kullanilan yetenekler i¢cin Ashurst vd. (2011) stratejik yetenekler/yetkinlikler
olarak atifta bulunmaktadir (Ashurst vd., 2011: 641). Kim vd. (2011), BT yetenegi olarak
isimlendirdigi BT boyutlar1 Tablo 6’de gosterilmistir.

Tablo 6. Kaynak Siniflandirmas1 Altinda BT Yetenegi Boyutlar
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Kaynak Siniflandirmast
Yazar(lar), Y1l Fiziksel Kaynaklar Beseri Kaynaklar Orgiitsel Kaynaklar
. . -Teknik BT becerileri -Sermaye erisimi
Mata vd. (1995) Tescilli teknoloji -Yonetimsel BT becerileri | -Miisteri degisim maliyeti
Ross vd. (1996) Teknik varliklar Insan varliklari Tliski varliklart
Powell ve Dent- . . :
Micallef (1997) Teknoloji kaynaklart BT insan kaynaklari Is kaynaklari
i < K . -BT is siireci entegrasyonu
Bharadwaj vd. (1998) I};I%r;cli IZTIISJlaglantllarl dI .§I?§?I;36BT stratejik -BT yonetimi
) yap usu -BT / ig ortakliklari
Bharadwaj (2000) Maddi kaynak Insan BT kaynaklart Maddi olmayan BT desteldi
kaynaklar
Tippins & Sohi . I
(2003) BT nesneleri BT bilgisi BT operasyonlari
Melville vd. (2004) Teknik BT kaynaklari Insan BT kaynaklar1 Tamamlayict organizasyon
kaynaklari

Ravichandran &
Lertwongsatien BT altyapis1 esnekligi BT insan sermayesi BT ortaklik kalitesi
(2005)
Pavlou & El Sawy BT kaynaklarinin BT kaynaklarinin kaldirag | BT kaynaklarinin
(2006) edinilmesi olarak kullanilmasi konuslandiriimasi

-BT becerileri -BT kullanim kiiltiirii
Aral & Weill (2007) BT varliklar1 -BT yonetimi kalitesi -Dijital iglemler

(becerileri) -Internet mimarisi

Kaynak: Kim vd., 2011: 492.




Diger taraftan Pérez-Ardstegui vd. (2015) literatiirdeki baska yazarlarin ve kendi
caligmasindaki BT stratejik yetenegi/yetkinligi olarak adlandirdigi BT boyutlar1 Tablo
7’de gosterilmistir. Aragtirmacilar, BT'yi daha net ve daha agik bir sekilde test etmek i¢in
BT'nin bir¢ok yoniine dokunmaya ¢alismis, BT yetenegi veya BT stratejik yetenegi/BT

yetkinligi olarak kavramsallagtirarak siniflandirmislardir.

Tablo 7. BT Stratejik Yetenegi/BT Yetkinligi Boyutlari

Yazar(lar), Yil Boyutlar
Sermaye erisimi, o ... | BT yonetim
Mata vd. (1995) Teknoloji miilkiyeti BT teknik bilgisi bilgisi
BT insan BT ve firma stratejisi
Ross vd. (1996) Teknoloji varliklari kaynaklari arasindaki iligki
(BT personeli)
Powell & Dent-Micallef ) BT insan BT ile ilgili organizasyon
Teknoloji varliklari kaynaklar1 kaynaklari
(1997) .
(BT personeli)
Feeny & Willcocks BT vizyonu, BT
(1998) BT altyapt tasarimi hizmetlerinin sunumu
BT insan L .
Bharadwaj (2000) BT altyapist kaynaklari BT ile ilgili maddi
. olmayan duran varliklar
(BT personeli)
Dehning & Richardson BT stratejisi
(2002) BT harcamalan BT yonetimi
o . . BT bilgi
Tippins & Sohi (2003) BT nesneleri yonetimi BT operasyonlari
Melville vd. (2004) BT altyapisi ve BT BT teknik bilgisi B.T bl.l gl BT sinerjileri
uygulamalari yoOnetimi
Ray vd. (2005) Esnek BT altyapisi BT teknik bilgisi Paylasilan bilgi
Sermaye erisimi, . ... | BT yonetim
Mata vd. (1995) Teknoloji miilkiyeti BT teknik bilgisi bilgisi
Crawford vd. (2011) BT altyapisi BT teknik bilgisi BT stratejist ve firma
stratejisi
BT kullanimi, BT
Chen vd. (2010) planlama, BT paylagilan
vizyon
Pérez-Aroéstegui vd. . ... | BT bilgi Firma stratejisiyle BT
(2012) Esnek BT altyapist BT teknik bilgisi yonetimi entegrasyonu

Kaynak: Pérez-Aréstegui vd., 2015: 6.

Peppard ve Ward (2004) bilisim teknolojisini de kapsayacak sekilde bilisim
sistemi yetenegi, stratejik yetenek ve yetkinlik arasindaki iliskiyi analiz ederek Sekil 8’de
gostermistir. Modelde BT stratejik yetenegi ve BT yetkinligi iki husus halinde
vurgulanmaktadir (Holtkamp & Pawlowski, 2015: 1387). Eger girdileri yani Orgiit
kaynaklarmi1 daha degerli ¢iktilara doniistiirmek {izere uygulanan stratejik degerdeki
yetenekler kastediliyorsa “BT stratejik yetenegi” kavrami kullanilmaktadir. Girdileri yani
orgiit kaynaklarin1 daha degerli c¢iktilara doniistiirmek iizere uygulanan stratejik
degerdeki insan odakli yetenekler kastediliyorsa “BT yetkinligi” kavrami
kullanilmaktadir. Insanlar firmanmn kaynaklaridir ve belirli becerilere, bilgilere,

davraniglara ve tutumlara sahiptir. Beceriler, bilgiler, davranislar ve tutumlar, bireysel
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veya insan bakis agisini temsil etmektedir. Yetenekler bu yoniiyle ele alindiginda
yetkinlik olarak adlandirilmaktadir. Yetkinlikler; stirecler ve roller araciligiyla

kaynaklara, bireysel becerilere ve bilgiye bagl orgiitsel diizeyde goriilmektedir.

Sekil 8. Bilisim Sistemi Yetenek/Yetkinlik Modeli

BS Yetenegi
~
Strateii Yatirim

A

[
BS Yetkinlikleri H

™
Siirecler Yapi
Roller
*
Is becerileri, Teknik Davranis ve
bilgi ve deneyim becerileri, bilgi tutum
ve deneyim

Kaynak: Peppard & Ward, 2004’den akt. Holtkamp & Pawlowski, 2015: 1387.

Deger yaratma, fark yaratan deger yaratma ile es anlamli degildir. BT kaynaklari
orgiit performansina bagka sekillerde de katkida bulunabilecektir. Fakat bazi firmalar BT
kaynaklarindan diger firmalardan daha fazla rekabet avantaji elde etmektedir. KTY ye
gore, slirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmek, firmanin degerli, kendine 6zgii ve
benzersiz kaynaklari gelistirme yetenegine baglidir. BT kaynaklarindan bazilari, herkesin
erisimine agik olacagindan, firma i¢in siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayamayacagi
hususu tartisma konusu olmustur. Bu kapsamda firmalar, BT kaynaklarini yonetimsel BT
yetenegi ile ustalikla birlestirerek, rakiplerinin kopyalamasi zor olacag: ayirt edici bir BT
altyapis1 ve Orgiitsel ¢apta BT yetkinligi elde edebilecektir (Uwizeyemungu vd., 2018:
1338). Stratejik yonetim literatiiriinde, bir firmanin rakiplerine karsi rekabet avantaji elde
etmek i¢in kullandig1 iki mekanizmanin oldugu goriilmektedir. Bunlar; kaynak toplama
ve yetenek gelistirmedir. Bu baglamda, dogru insan kaynaklarin1 segmek ve uygun BT
yeteneklerini olusturmak icin yetkin ¢alisanlara ihtiya¢ duyuldugundan, firmanin insan
kaynaklar1 her iki mekanizmada da anahtar faktér olarak kabul edilmektedir

(Uwizeyemungu vd., 2018: 1341).

BT yetenegi ve BT yetkinligi kavramlar1 arasindaki farkliligi olusturan baslica iki

neden vardir. Birincisi kaynak farkidir; en biiyiik kaynak farkini, insan kaynagi
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olusturmaktadir. BT uzmanlarinin ve isletme yoneticilerinin sahip olacagi BT yetkinligi,
BT yetenegini artiracaktir. ikincisi dinamik yapidir; BT yeteneginin boyutlari birlikte ele
alindiginda, etkilesime girmekte ve firmalara BT yatirimlarinda stratejik kazanimlar
saglamaktadir. Fakat firma i¢i ve disinda meydana gelen degisimler nedeni ile BT
yetenegi siirekli rekabet avantaji kaynagi 6zelligini kaybedebilmektedir. Bu nedenle, bir
BT'nin insan kaynagi BT yeteneginin olusumu agisindan incelenmektedir. BT yetenegi,
BT degerinin incelenmesinde her ne kadar dncii bir rol iistlense de BT yeteneginin zaman
icindeki olusumu ve devamliligindaki en 6nemli faktoriin, BT insan kaynagindaki nitel
ve nicel ozellikleridir. BT yetkinligine sahip firma personeli (departman yoneticileri ve
BT yoneticileri), dinamik yeteneklerin  yaratilmasini, degistirilmesini  ve
gergeklestirilmesini saglayacaktir. Dinamik yetenekler “siradan yetenekleri genisletmek,
degistirmek veya olusturmak icin calisirlar” (Winter, 2003: 991) olarak
tanimlanmaktadir. Bunun sonucunda, BT yetenegi iist seviyeye ulastiginda, firma

stirdiiriilebilir rekabet avantaji1 elde edebilecektir.

Bunlara ilave olarak, BT yetkinligi kavraminin kullanilmasindaki temel sebep, BT
yetenegi boyutlarinin birlikte uzmanlagabilen kaynaklar1 temsil etmesi, birbiri ile
etkilesim iginde ve birlikte var olmasina ve ayrica BT yetkinligi boyutlari i¢in olusturulan
Olcegin icerigine dayanmasidir. Mesela; Tippins ve Sohi (2003: 748)’nin ¢aligmasinda
BT yetkinligi boyutlarinda olusturulan 6lgekte, firmanin miisterilerden ve pazardan elde
ettigi bilgileri yonetmek i¢in gerekli olan BT nesnelerini ve siireglerini anlama ve
kullanma becerisi ve BT nin firma i¢inde hangi yetkinlik seviyesinde yonetilebildigi
vurgulanmaktadir (Pérez-Arostegui vd., 2015: 5). Boyutlardaki bireysel yetkinliklerin
birlesimi firma yetkinlik seviyesine tasinmakta ve orgiit seviyesinde BT yetkinligi
olusmaktadir. Bu calismada, yetkinlik terimi bir Orgiitiin belirli bir yetenegini temsil
etmek iizere kullanilmig, BT de benimsenen stratejik yaklasim dikkate alinarak, drgiitsel
yetenek olan BT yetenegi dinamik KTY perspektifinde yetkinlik diizeyi ile
iligkilendirilmis, kaynaklarin tamamlayicilifi ve birlikte uzmanlagsmas: yaklagimi ile

degerlendirilerek, BT nin kavramsallastirilmasi BT yetkinligi olarak yapilmistir.
3.1. YETKINLIK

Tiirkce sozliikte yetkin kavrami; “gerekli olgunluga erigmis, olgun, kamil,
mitkemmel” yetkinlik kavrami ise; “yetkin olma durumu, olgunluk, kemal,
miikemmeliyet” anlamina sahiptir (TDK, 2020). Yabanc1 literatiirdeki “competence” ve

“competency” olarak gecen kelimelerin Tiirk dilindeki karsiligi “stratejik yetenek”
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(degerli ve katma degerli yetenek) veya “yetkinlik” olarak kabul gérmektedir. Yetkinligin
kokenleri, "yargilamaya yetkili" ve "konusma hakkina sahip" anlamina gelen Latince
"competentia" kelimesinden gelmektedir (Tripathi & Agrawal, 2014: 350). Yetkinlik
kavrami 1957 yilinda ilk defa Selznick tarafindan firmanin temel basar1 etkenlerinin
tespitinde ““ayirt edici yetkinlik” seklinde degerlendirilmistir. 1959 yilinda White
tarafindan ise insan baglantili 6zellikleri tanimlamak amaci ile kullanilmasi 6nerilmistir.
Ardindan McClelland (1976), “yetkinligi” iistiin performansin altinda yatan 6zellikler
olarak tanimlamis ve insan kaynaklar1 literatiiriine “yetkinlik” fikrini tanitmistir (Temel
Eginli ve Bitirim, 2013: 19). Boyatzis (1982), yetkinligi, bir bireyin {istiin performans
elde etmesine yol agan kisinin sahip oldugu temel 6zellikler olarak tanimlamistir. Brown
(1993)’a gore yetkinlik, bir gorevi yerine getirme yetenegi ve istegidir. Drucker (1985),
bireysel diizeydeki yetkinligi, ¢alisanlarin gorevlerde {istiin performans sunma yetenegi

olarak tanimlamistir (Veliu & Manxhari, 2017: 60).

Yabanci literatiirde yetkinlik sozciigli hakkinda birbirine benzeyen birkag kavram
mevcuttur. Bunlar; “competence” ve “competency” kavramlaridir. Bu kavramlar bazi
kaynaklarda esanlamli, baz1 kaynaklarda farkli anlamli olarak ifade edilmektedir. Oxford
sozliigiinde competence terimi “Bir seyi basarili veya verimli bir sekilde yapma yetenegi”
seklinde yetenek olarak tanimlanmakta; competency teriminin ise “bir davranis, beceri
veya bilgi kullanim1” seklinde yetkinlik olarak tanimlanmaktadir (Oxford, 2020). Bir
veya daha fazla yetkinligin basarili bir sekilde elde edilmesi yetenegi olusturmaktadir.
Bagka bir ifadeyle, yetkinlik terimi bir orgiitiin belirli bir yetenegini temsil etmektedir.
Gliniimiizde, “stratejik yetenek” ve “yetkinlik” (competence/competency) terimi,
"yetenek" (capability) teriminin yerini almis ve bu kavramlar birbirinin yerine kullanilir
hale gelmistir (Gordon & Tarafdar, 2007: 273). Yetkinlik kavraminin isletme alanindaki
tanimi1 sdyledir; “bir kisinin (veya orgiitiin) bir is veya durumda etkili bir sekilde hareket
etmesini saglayan ilgili yetenekler, taahhiitler, bilgi ve beceriler kiimesidir.” (Centranum,
2020). Yetkinlik, stratejik yonetimin ve insan kaynaklar1 yonetiminin ilgi odagindaki bir
kavramdir (Unal, 2013: 54). Biger ve Diiztepe (2003)’ye gore yetkinlikler, drgiitiin
hedefleri ile uyumlu, Orgiitsel ve bireysel performans igin kritik davranislardan
olusmaktadir (Giil vd., 2016: 286). Giiniimiizdeki kiiresellesme ve bilisim
teknolojilerindeki gelismeler, yetkinliklerle yonetim 6zel ve kamu sektoriinde dnem
kazanmis, Orgiit basarisin1 belirleyen bir faktor haline gelmistir. Yetkinlik kavrami

1970’11 yillarda psikolog McClelland tarafindan geleneksel zeka testlerine secenek
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halinde gelistirilmistir. 1980’lerde Boyatzis tarafindan popiilerlestirilmis, 1990’dan
itibaren de stratejik yOnetim, se¢me, yerlestirme, egitim ve performans degerleme
tatbikinde 6nem kazanmustir (Unal, 2013: 51-52). Yetkinlik konusunda farkli bir¢ok
yetkinlik tanimlar1 bulunmakta ve bu tanimlar genellikle, belli bir sorumlulugun yerine
getirilmesindeki bireysel yetkinlige odaklanmaktadir. Orgiit calisanlarinin yetkinlikleri
ile ilgili calismalar yapilmis olsa da oOrgiit yetkinlikleri iizerine az sayida arastirma
yapilmistir. Yetkinlik, kisiye gorev performansinda etkinlik potansiyeli veren ortiik ve
acik bilgi, beceri, tutum/davraniglarin bir kombinasyonudur. Yetkinlik, bir organizasyon
icindeki pozisyon ya da rol i¢in ihtiya¢ duyulan ve en yiiksek performansa sahip kisileri
ayirt eden bilgi, beceri ve tutumlarin davranisa doniismiis halidir (Sekil 9). Davranig
haline gelmeyen, orgiitiin kullanmayacag1 bilgi, beceri ve tutumlarin yani yetkinligin,

herhangi bir 6nemi bulunmamaktadir (Draganidis & Mentzas, 2006: 53).

Sekil 9. Yetkinligin Bilesenleri

Tutum/
Davranis

Beceri

Kaynak: Draganidis & Mentzas, 2006’ 1n ¢alismasindan faydalanilmistir.

“Competency” veya “competence” teriminin Orgiitsel yetenekler olarak
kullaniminin kdkeni kaynak temelli bakis agisina dayanmaktadir. Yetkinlik kavrami, BT
ve bilgisayar bilimleri alaninda belirsiz bir sekilde kullanilmaktadir. “Competency” veya
“competence” bir yandan bir organizasyonun temel yeteneklerini tanimlarken 6te yandan,
bireylerin 0zelliklerini, becerilerini ve bilgilerini ifade eden yetkinlik olarak
tanimlanmaktadir (Peppard & Ward, 2004; Holtkamp & Pawlowski, 2015: 1386).
Yetkinlikler; beserl sermaye, kaynak temelli yaklasim, orgiitsel 6grenme ve dinamik
yetenekler baglaminda analiz edilmektedir. Kaynak temelli bir yetkinlik “Firmanin
rakiplerinden daha iyi performans gosterdigi, taklit etmesi zor ve piyasada avantaj
saglayan bir yetenek, beceri ve teknoloji paketi” seklinde tanimlanmaktadir (Coates &

McDermott, 2002: 436) ve firmanin basarisindaki en degerli kaynaktir. Fakat kilit konu
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gerekli kaynaklar1 veya yetenekleri elde etmektir (Hong & Stahle, 2005: 139). Firma
kaynaklarmin siirekli rekabet avantaji giiclinde olmasi, kaynagin dort 6zellige sahip
olmasina baglhdir; firma ortamindaki firsatlardan yararlanmasi ve/veya tehditleri etkisiz
hale getirmesi agisindan degerli olmali, bir firmanin mevcut ve potansiyel rakipleri
arasinda nadir olmali, taklit edilemez olmali, bir firmanin orgiitsel siireglerinden
yararlanabilmesi gerekmektedir (Barney & Clark, 2007: 57). KTY, yetkinligin
Ozelliklerini anlamaya yardimci olmaktadir. Yetkinlik benzersiz, degerli, nadir, taklit
edilmesi zor, vb. olarak tanimlanabilir. Baz1 bilgi ve beceriler basar1 durumunda yetkinlik
haline gelmektedir. Bununla birlikte, yetkinlik stirekli var olan bir kaynak degildir. Krogh
ve Roos (1995)’a gore, sadece 'bilgi' (knowledge) ve 'gorev' (task) arasinda bir
anlasmanin oldugu yerlerde, yetkinlikten bahsedilebilmektedir. Rekabet ortamindaki
veya tlketici talebindeki degisiklikler nedeniyle "gorev" siirekli degismektedir
(Rakickaite vd., 2011: 53). Learn vd. (1969) bir firmanin basarist ve hatta gelecekteki
gelisiminin asil anahtarinin, farkli olan bir yetkinlik bulma veya yaratma yeteneginde
yattigini1 onermistir. Kiiresel pazarda kazananlar, i¢ ve dis yetkinlikleri etkin bir sekilde
koordine eden, hizl1 ve esnek iiriin yeniligini gosterebilen firmalar olmustur (Teece vd.,
1997: 513-515). Ayrica yetkinliklerin, ‘gériinmeyen varliklar’ olarak; taninmast,
gdzlenmesi zor ve Ortiik olma 6zelligi, rakiplerin taklit etmesine engel olmaktadir (Fowler

vd., 2000: 360).
3.2. YETKINLIK TURLERI

Cesitli disiplinlerde yapilan ¢ok sayida arastirma, yetkinligin dogrudan veya
dolayli olarak is performansini etkileyebilecek her seyi kapsayan karmasik ¢ok boyutlu
kavram oldugunu ortaya koymaktadir (Ni & Chen, 2016: 195). Bilim insanlar1 ve yazarlar
yetkinlikleri, farkli bigimlerde gruplandirmistir. Vural ve Turan (2019) ¢alismalarinda
yonetim bilisim sistemleri boliimii personelinin sahip olmasi1 gereken dort yetkinlik
tiirtinden bahsetmistir; sosyal yetkinlik, yonetsel yetkinlik, teknik yetkinlik, temel teknik
yetkinliktir (Vural ve Turan, 2019: 362-364). Literatiire dayanilarak asagida ii¢ yetkinlik
tiiri aciklanmaktadir. Bunlar; yonetsel yetkinlikler, teknik/islevsel yetkinlikler ve temel

yetkinliklerdir.

Yonetsel yetkinlikler: Bu tiir bir yetkinlik, isi yonetme ve diger kisilerle etkilesim
gelistirme becerisiyle ilgilidir. Ornegin: problem ¢6zme, iletisim, liderlik vb. (Tripathi &
Agrawal, 2014: 351). Yonetsel yetkinlikler, organizasyonun sahip oldugu deger veya

yeteneklerin bir pargasi ve yoneticilerin mikro becerileridir. Yoneticilerin mikro
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becerileri, organizasyonda is sonuclari elde edilmesini saglamakta, performansi
gelistirmektedir (Cetinkaya, 2009: 223). Onerilen yénetsel yetkinlik modelinin icerigi

Tablo 8’de, orglitsel performans ile iligkisi Sekil 10’da gosterilmistir.

Tablo 8. Yonetsel Yetkinliklerin Igerigi

Yetkinliklerin Kiitlesi Yonetsel Yetkinlikler

Planlama, problem ¢6zme, bilgi toplama, analitik diigiinme, soyut diigiinme,
stratejik diisiinme, kendi bagina ve bagkalarinin deneyimlerinden 6grenme,
sonuglar i¢in ¢abalama, inisiyatif, is diinyas1 yonelimi, fikir iretme, titizlik,
Profesyonel ¢Oziim, kiiresel bakis agisi, orgiitsel beceriler, takim ¢aligmasi, miizakere
Yetkinlikler becerileri, liderlik, catigma yOnetimi, iletisim, orgiitsel farkindalik, sistemik
mantik, yazil iletisim, yaraticilik ve yenilikleri uygulama yetenegi, modern
bilgi, zaman yOnetimi, risk degerlendirmesi, risk alma, kisisel ¢ikarlar
¢emberini tanimlama.

Tletisim ve baskalarini etkileme, sozlii iletisim, ikna edici iletisim, etkili
Sosyal (orgiitsel) iligkiler, miisteriye yonlendirme, hedef belirleme, yetki devri, degisim
Yetkinlikler yOnetimi, performans yonetimi, adalet, sorumluluk, esneklik, kiiltiirel
farkindalik, nitelik, grup olusturma ve gelistirme becerileri.

Oz giiven, stres yonetimi, kisisel giivenilirlik, sadakat, kendini kontrol etme,
Bireysel (Kisisel) kendine giiven, kendini yonetme, dinleme becerileri, kisisel degerler sistemi,
Yetkinlikler kisisel hedefler, siirekli kisisel gelisim, alinan kararlarda kisisel sorumluluk,
isle ilgili etik biling farkindaligi.

Kaynak: Bakanauskiené & Martinkien¢, 2011°den akt. Veliu & Manxhari, 2017: 60.

Yonetsel yetkinlikler, is performansinin etkinligini saglamak icin gerekli olan
bilgi, beceri, yetenek ve davraniglardir. Yoneticilerdeki gelismis olan yonetsel yetkinlik
becerileri, orgiitiin kaynaklarini etkin yonetmesi, hedeflerine ulagsmasi ve siirekliligini
saglamasi bakimindan onemlidir (Ayhiin, 2018: 99). Orgiitsel ve bireysel/yonetsel
yetkinlikler, orgiitlerdeki temel yetkinlikler ve degerlerle yakindan iligkilidir. Gorevli
personeline yetkinlik temelli sistemleri uygulayan Orgiitler, vizyoner ve yiiksek
performansh orgiitler olarak kabul edilmektedir (Cetinkaya ve Ozutku, 2012: 144).
Yonetsel yetkinlikler orgiitsel performansi etkileyebilmektedir. Olusturulan yonetsel
yetkinlik modelinin benimsenmesi ile diger degiskenler arasindaki iliski aragtirilmistir.

Sonug olarak, orgiitsel performans ile iliskisi dogrulanmistir (Veliu & Manxhari, 2017:
60).

Sekil 10. Yonetsel Yetkinlik ve Orgiitsel Performans Iliskisi

Yonetsel Yetkinlikler is Performansi
- Profesyonel Yetkinlikler Y A

L - Biiylime - Karlilik
- Sosyal Yetkinlikler - Verimlilik - Satiglar
- Kisisel Yetkinlikler }

Kaynak: Veliu & Manxhari, 2017: 61.
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Teknik/Islevsel ~ Yetkinlikler: ~ Teknik  yetkinlikler — sirket  stratejilerini
gerceklestirebilmek maksadiyla ve isin yapilmasi i¢in gerekli olan bilgi, beceri ve
davraniglardir. Fonksiyon/birim temelinde belirlenmektedir (Cinar, 2009: 5). Teknik
yetkinlikler, yoneticinin sorumlu oldugu siireclerin veya islevlerin igerigini ele almak i¢in
ihtiya¢ duyduklar: yetkinliklerdir. Ozel bir alanda arag, prosediir ve teknikleri kullanma
yetenegini ifade etmekte, genellikle egitiminin bir pargast olarak uzmanlastig bilgi ve
becerileri temsil etmektedir (Viitala, 2005: 440). Teknik yetkinlikler, insanlarin rollerini
basaril1 bir sekilde yerine getirmesi i¢in bilmesi ve yapmasi gereken bilgi ve becerileri
tanimlar. Bu tiir yetkinlikler genel roller (benzer gorev gruplari) ve bireysel roller (belirli
bir role 6zgii yetkinlikler) ile ilgilidir (Campeanu-Sonea vd., 2011: 303). Yetkinliklerden
bazilar1 digerlerine gore daha 6nemli ya da daha gerekli olabilmektedir (Unal, 2013: 54).
Bir gorevin yerine getirilmesinde, gorev sahibinden gorevle ilgili yetkinlik
beklenmektedir. Teknik ve mesleki bilgiyi kapsayan yetkinlikler, islevsel yetkinlikleri
olusturmaktadir (Kayal1, 2012: 27). Islevsel yetkinlikler, isin islevsel becerisi ile ilgilidir.
Esas olarak isin teknik yonii ile ilgilenir. Ornegin, pazar arastirmasi, finansal analiz vb.
(Tripathi & Agrawal, 2014: 351). Budak (2016: 62), islevsel yetkinlikleri bir isi
digerinden ayiran dogal 6zellikler olarak ifade etmektedir. Firmadaki miisteri hizmetleri
temsilcisini 1K y&neticisinden ayiran ozellikler islevsel yetkinliklere ornek olarak
gosterilmektedir. Orgiitiin belli rollerindeki kisilerden bekledigi standartlar ve beklentiler
vardir. Elde edilen etki ve sonuglar 6nemsenmektedir. Beklenti ve standartlar islevsel
analizlerle gelistirilmekte, mesleki basar1 standartlarina iligkin 6l¢iitler olarak kabul
gormektedir. Islevsel yetkinlikler fonksiyon icindeki tiim ¢alisanlara uygulanmaktadir.
Her is i¢in farkli yetkinliklere ihtiya¢ duyulmakta, farkli bir ise aktarilamamaktadir
(Bayraktar, 2018: 309-310).

Temel Yetkinlikler: Firmanin fayda gorecegi, tim ¢alisanlarinda olmasini istedigi
ozellik ve nitelikler temel yetkinlikler olarak tanimlanmaktadir. Eger bir firma i¢in
tilkketici stratejik oneme sahip goriilmiisse, tiiketici merkezli davranis tiim calisanlarda
olmasi istenen temel yetkinliklerden biri olacaktir. Ayrica temel yetkinlik, ¢calisana diger
calisanlara kiyasla stratejik tistlinlilk saglayan (planlama ve organizasyon, iletisim,
miisteri odaklilik vb.) 6zelliklerdir. Orgiitler ve bireyler igin kullanilan temel yetkinlikler
kavrami, Prahalad ve Hamel (1990) tarafindan bir orgiitteki kolektif 6grenme durumu
olarak ifade edilmektedir (Bayraktar, 2018: 309). Temel yetkinlikler belirlenirken

firmanin stratejisi, vizyonu, misyonu, normlari1 ve degerleri dikkate alinmaktadir. Bu
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yetkinlikler firmanin 6rgiitsel siirecleri, biitiinsel bilgisi, sistemleri ve prosediirleri, kisiler
arasi iligkileri, tiim davranis modelleri, i¢ sebekeleri gibi ozellikleri temsil etmektedir
(Kayali, 2012: 27). Sekil 11°de orgiitiin misyonu, degerleri, amaclar1 ve hedefleri ile

yetkinlikler arasindaki iligski gosterilmektedir.

Sekil 11. Orgiitsel Hedefler ve Yetkinlik liskisi

Orgiit misyonu, Boliim hedefleri Bireysel hedefler Performans
degerleri, amaglar1  |-> —> —>{ degerleme
ve hedefleri

Temel Islevsel Bireysel Ne ve nasil
yetkinlikler —>| yetkinlikler —>| yetkinlikler —>

Kaynak: Gangani vd., 2006’dan akt. Unal, 2012: 189.

Temel yetkinlikler; Orgiitiin vizyonu, misyonu, degerleri ve stratejik planini
gerceklestirebilmesi i¢in Orgiit icindeki biitiin calisanlarda olmasi istenen yonlendirici
yetkinliklerdir. Orgiitiin misyonu, degerleri, amaglar1 ve hedeflerine dayanarak temel
yetkinlikler belirlenmekte, bdliimlerin amaclarina dayanarak islevsel yetkinlikler
gelistirilmekte, calisanlarin bireysel hedeflerine dayanarak bireysel yetkinlikleri tespit
edilmektedir (Unal, 2012: 188). Omar ve Fayek (2014, 2016) ve Omar (2015) ise
yetkinlikleri iki gruba ayirmaktadir; bunlar islevsel yetkinlik (6rgiitsel) ve davranigsal

yetkinliktir (bireysel) (Tiruneh & Fayek, 2017: 3).
3.3. ORGUTSEL YETKINLIK

Strateji yonetimi literatiiriinde 1990 yilinda hakim bir konu haline gelen orgiitsel
yetkinlik, rekabet avantaji iretmede Orgiitlerin temel bir kaynagi olarak temel yetkinligi
vurgulamaktadir. Bu kavram, firmalarin rakiplerine karsi rekabet avantajini
stirdiirebilmesinde degerli, nadir, taklit ve ikame edilemez kaynaklarina dayanmasi
yoniiyle KTY den kaynaklanmaktadir (Wulandari vd., 2017: 39). Orgiitsel yetkinliklerin
tanim1 konusunda net bir fikir birligi yoktur. Orgiitsel yetkinlik, bir 6rgiitiin kurumsal
hedeflerine, rekabet avantajina ve iistiin performansina ulagmasini saglayan kaynaklarin,
belirli becerilerin, gerekli bilgilerin, teknolojilerin ve dogru firma kiiltiiriinlin entegre bir
kombinasyonudur (Tiruneh & Fayek, 2017: 3). Orgiitsel yetkinlik, orgiitiin dis ve ic
ortamlarda daha fazla gelismesini belirleyen olaylar1 algilama, bilgiyi isleme ve

islemlerini degisikliklerle basa ¢ikma becerisidir. Orgiit performansinin basarisi, drgiitsel
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yetkinlik yoluyla ortaya ¢ikmaktadir. Fakat ne teknoloji ne de orgiitsel yap1 insan bilgisi,
becerileri ve yetenekleri olmadan ¢aligmaz. Bu baglamda, orgiitiin yetkin olmasini
dinamik yetenekler saglamaktadir. Dinamik yetenekler, 6rgiitiin ortamdaki degisiklikleri,
gelistirilen yetkinlikler yoluyla uygulanabilecek gorev ve hedefleri belirlemesine imkan
saglamaktadir. Dinamik yetenekler, orgiitsel yetkinligin gelisimini etkiler ve oOrgiitsel
yetkinligin bir parcasidir (Rakickaite vd., 2011: 52-54). Orgiitsel yetkinlik, firmanin
temel bir miisteri yarar1 sunmasini saglamasi agisindan stratejik yetenektir. Giligli
kolektiflikleri nedeniyle, yetkinlikler saglam yeni {riin rekabeti kaliplar
saglayabilmektedir. Firmanin uzun vadeli rekabet giicii biiyiik olclide yetkinlikleri
yenileme kapasitesi olarak tanimlanan dinamik yeteneklerine baglidir. Firmanin siirekli
olarak yeni rekabet avantaji formlar1 {iretme yetenegi, mevcut yetkinlik basarisindan
bliyiik dl¢iide etkilenmektedir (Hafeez vd., 2002: 30). Bireysel ve orgiitsel yetkinlikler
arasindaki iligki Tablo 9°da gosterilmistir.

Tablo 9. Bireysel ve Orgiitsel Yetkinlikler Arasindaki iliski

Bireysel Yetkinlikler Orgiitsel Yetkinlikler
Bir bireyin sahip oldugu ve sergiledigi iistiin yonleri Bir firmanin sahip oldugu ve ortaya
ifade etmektedir. koydugu giiclii yonleri ifade etmektedir.
Bireyin firma icinde saglayacagi basar1 acisindan kritik Bilgi, beceri, yetenek ve diger
oneme sahip bilgi, beceri, yetenek ve diger karakteristiklerin firmaya 6zgii
karakteristiklerin bir bilesiminden olusmaktadir. bilesenlerinden olusmaktadir.

Firmadaki her bireyin mesleki 6zellikleri ve bulundugu
pozisyon dogrultusunda gereken yetkinliklere sahip
olmasi gerekmektedir.

Bireyin yetkinliklerinin igletmenin vizyonu, misyonu, Firmanin yeni pazarlara girebilmesini
stratejileri ve degerleri ile uyumlu olmasi gerekmektedir. | saglamaktadir.

Rakiplerin kisa donemde ve aynen taklit
etmesi miimkiin degildir.

Firmanin vizyon, misyon, strateji ve
degerleri ile uyumlu olmalidir.

Kaynak: Lahti, 1999’dan akt. Temel Eginli ve Bitirim, 2013: 29.

Firmanin ana faaliyet alaninin temelini
olusturmaktadir.

Orgiitsel yetkinlik, drgiitlerin kendilerini gelistirmesi ile verim ve performansta
en yiiksek seviyedir. Isletmeler sadece mal ve hizmetlerden degil aym zamanda
yeteneklerden olusmaktadirlar. Orgiitsel yetkinlikler, yaparak grenme sayesinde bireyler
ve gruplar ile gelismektedir (Biilbiil ve Tung, 2017: 144). Orgiitsel yetkinlik, drgiitsel
O6grenmenin sonucudur, bireysel ve orgiitsel seviyedeki calisanlara aittir (Rakickaite vd.,
2011: 54). Bir orgiitiin basarisinda bireysel yetkinlikler ile orgiitsel yetkinlikler arasinda
biitiinsel bir iliski bulunmaktadir. KTY ye gore rekabet avantajinin temelinde bireysel
yetkinlik ile oOrgiitsel yetkinlik arasinda bir baglanti vardir ve insanlar kilit orgitsel

kaynaklardir. Ustiin bireysel yetkinlik, firmaya rekabet avantaji olusturmaya yardimci
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olacak rakip eylemleri ve tepkileri hakkinda bilgi liretme ve bunlara gore hareket etme
yetenegi verecektir. Bu nedenle nitelikli bireysel yetkinlikler, degerli, nadir, taklit ve
ikame edilemez insan kaynaklar1 kriterlerini bir araya getirdiginden orgiitler icin bir
rekabet avantaji kaynagi olabilmektedir. Bireysel yetkinlik organizasyon icindeki her
bireye aktarilabilecek her is veya rol i¢in gerekli yetkinlikleri gelistirmeye
odaklanmaktadir. Rekabet avantaji olarak orgiitsel yetkinlik, orgiit i¢indeki bireysel
yetkinliklerin gelisimine baghidir. Bireysel yetkinliklerle baslayan, islevsel yetkinliklerle
gliclenerek oOrgiitsel yetkinlikle sonuglanan yetkinlik tablosu, BT yetkinligi
perspektifinden degerlendirilek Sekil 12°de gosterilmistir.

Sekil 12. Yetkinligin Hiyerarsik Ozelligi

Orgiitsel
BT Yetkinligi

Orgiitsel
Yetkinlik

Departman-1 BT Departmani Departman-N

L

Departman-1 ... BT Departmam1 =~ == Departman-N

Islevsel
Yetkinlik

Bireysel
Yetkinlik

O Departman Bireyleri |:> Koordinasyon

Kaynak: Sekil tez yazan tarafindan olugturulmustur.

Diger taraftan orgiitsel yetkinlik, bireysel yetkinliklerin gelisimini de etkileyebilir.
Soyle ki; iist yonetim Orgiitiin temel yetkinliklerini belirlediyse, bu yetkinlik firmanin

projeleri ve baglantili kisileri belirlemesini gerektirecektir (Wulandari vd., 2017: 39-40).
3.4. TEKNOLOJIK YETKINLIK

Firma  kaynaklar1  genellikle yetenekler veya  yetkinlikler  olarak

adlandirilmaktadir. Yetenekler terimi kuruluslarin sahip oldugu veya yapabilecegi seyleri
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fiziksel, beseri veya oOrgiitsel varliklar1 ifade ederken, yetkinlikler terimi ortalama bir
rakipten daha fazla veya daha iyi olan oOrgiitlerin sahip oldugu veya yapabilecegi rakip
firmalarin ¢ogunun benzer varliklarin1 asan fiziksel, beseri ve oOrgiitsel varliklar1 ifade
eder. Dolayistyla, yetkinlikler bir firmanin yeteneklerinin bir alt kiimesidir. Bu mantig1
takiben, teknolojik yetenekler bir firmanin teknik varliklariyken, teknolojik yetkinlikler
bir firmanin ortalama rakiplerinin benzer teknik varliklarindan nispeten "daha iyi" olan
teknik varliklaridir (Tyler, 2001: 3). “Teknolojik yetkinlik” kavrami; teknolojik yetenek
ve teknolojik beceri anlamlariyla dogrudan baglantilidir. Teknolojik yetkinlik, teknolojik
yetenek ve teknolojik beceri arasindaki kavramsal iliski ve kesistigi nokta BT
yetkinliginin olustugu alan olarak Sekil 13’de, teknolojik yetenek ve teknolojik yetkinlik

arasindaki kavramsal farkliliklar Tablo 10°da gosterilmistir.

Sekil 13. Teknolojik Yetenek, Yetkinlik ve Beceri Arasindaki iliski

Potansiyel beceriler
(skills) yetenek olusturur

Bilisim
Teknolojisi Beceriler, bir sirkette
Yetkinligi rekabet yetkinliginin
Beseril gelistirilmesinde
sermayenin temel olugturur
egitimi

Kaynak: Arballo vd., 2019: 19.

BT yetkinligi kesisimi; etkin ve verimli bir sekilde belirlenen hedeflere ulasmak
i¢in insanlarin ger¢cek durumlarda gelistirdigi bilisim teknolojileri alanindaki bilgi, beceri
ve tutumlarin birlesim noktasidir. Arballo vd. (2019), endiistride teknolojik yetkinlik
terimi ile ilgili 1994-2016 arasinda yayinlanan 140 makale {izerinde inceleme yapmistir.
Teknolojik yetkinlik kavramini, teknolojik yetenek ve teknolojik beceri ile iligkisini,
anlaminin zaman i¢indeki doniislimiinii analiz etmistir. Bu ¢ergevede (Arballo vd., 2019:

16-18):

-Teknolojik yetkinlik, teknik becerilerin ve yeniliklerin gelistirilmesinden
kaynaklanmaktadir. Bu nedenle teknolojik beceriler, teknolojik yetkinligin teorik
temelini olusturmaktadir. Ayrica, saglanan bilgileri uygulama yetenegi olmadan

teknolojik yetkinlik gelistirmek miimkiin olmayacaktir. Teknolojik yetkinlik, beseri
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sermaye dahil iirlin, hizmet ve siiregler i¢in iyilestirmeler liretmek ve yonetmek icin
gerekli kaynaklar olarak adlandirilmaktadir. Teknolojik yetkinlik; pazarlari tanimlama,
yeni Uriin veya hizmetler iiretme, verimli veri yonetimi, firmanin teknik varliklarim
yonetme becerileri ve mevcut kiiresellesme egilimlerinde stratejik ve dinamik zorluklarla
yiizlesebilme kapasitesini ifade etmektedir.

-Teknolojik yetkinligin iki 6nemli belirleyici unsuru vardir: Birincisi; dagitim,
iletisim ve is birligi aglar1, toplu ¢alisma, dgrenme ve ekip ¢alismasidir. Ikincisi; nitelikli
personelin gelisimi, teknolojik gelisme ve teknolojik 6ziimseme, teknolojik girisimcilik

merkezlerinin gelistirilmesi ve siire¢lerin olusturulmasidir.

Tablo 10. Teknolojik Yetenck ve Teknolojik Yetkinlik Arasindaki Kavramsal Farkliliklar

Terim Kavramin Temsili Ozelligi
*Uzmanlik, uygunluk *Teknik bilgi (know-how) *Vizyon, kaynaklar,
Teknolojik yetenekler *Bilgi-beceri- tutum-yapma yetenegi *Bilissel ve uygulamali
Yetkinlik problemleri ¢6zmek

*Kaynaklar1 olusturma, kaynaklar1 yonetme *Organizasyon, iiretim ve
Teknolojik Yetenek | ekipman *Verimli kullanma *Benimseme, degistirme, yeni teknoloji
yaratma *Ayirma, transfer, gelistirme (teknoloji)

Kaynak: Arballo vd., 2019: 16.

3.5. BT YETKINLIGI

BT yetkinligi, bir yoneticinin gdrevlerini yerine getirirken BT yetkinligini elde
etmesini saglayan bilgi, beceri ve kisisel 6zellikleridir. BT bilgisi, bireylerin sahip oldugu
temel BT kavramlarin1 anlamasi, orgiitlerindeki BT hakkinda var olan bilgilerdir. BT
bilgisi, isletme ydneticilerinin BT calisanlari ile iletisim kurmasini ve BT'nin degerini
anlamasini saglamaktadir. BT konusundaki bilgi ve becerilerin eksikligi yoneticilerin
karsilastig1 temel zorluktur (Bassellier vd., 2003: 320). BT bilgisi, a¢ik bilgi ve ortiik bilgi
kiimesinden olugmaktadir (Bassellier vd., 2001: 159). Yetkinligin kilit bir gostergesi
olarak, bilgi dogada agik veya ortiik olabilmektedir. Yetkinlik her ikisini de icermektedir.
BT becerisi, beceri, bir dizi ilgili davranig ve siireci gosterebilme yetenegidir ve bilgi
isleme becerilerini yansitmaktadir (Bassellier & Benbasat, 2004: 676). Beceriler ise
Ozgiidiir. Yoneticilerin BT becerileri, teknik beceriler ve yonetim becerileridir. Teknik
beceriler (skills), yoneticilerin belirli bir is veya gorevi yerine getirirken BT'yi 6grenme
ve uygulama yoluyla edindigi bir seyi yapabilmektir. Yonetsel beceriler (skills), firmanin
hedeflerine ulasmasinda astlar1 yonlendirebilmek, BT ile ilgili is kararlar1 verebilmektir
(Ni & Chen, 2016: 197). BT kisisel 6zelligi/ tutumu, genellikle bir kisinin i¢sellestirilmis

degerlerini gosteren duygular, inanglar ve davranis egilimleridir. Tutumlar hem olumlu
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hem de olumsuz unsurlar igerir ve bir kisi belirli bir tutum sergilediginde, belirli bir
sekilde davranma egilimi gdsterecektir. Yoneticinin BT konusundaki tutumlari; 6grenme,
BT becerileri edinme, teknik yenilikleri benimseme ve BT ile ilgili politikalar i¢in
tartisma ve savunmaya istekli veya direncli olmasidir. BT yetkinligini performansin bir
saglayicis1 olarak kabul ederek, BT yetkinliginin potansiyel etkisi {i¢ performans
diizeyinde incelenmistir (Ni & Chen, 2016: 198). Bunlar; bireysel, orgiitsel ve
profesyonel seviyede BT yetkinligidir. BT yetkinlik tanimindaki ii¢ boyut asagidaki
Tablo 11°de gosterilmistir (N1 & Chen, 2016).

Tablo 11. BT Yetkinliginin Boyutlar

Boyut Aciklama
BT bilgisi Deneyim ve bilisin bir kombinasyonudur
BT becerisi Ise dzgiidiir, bilgi isleme becerisidir.
BT Yetkinliginin Bilesenleri T, Bireylerin BT ve hizmetlerine kars1 tutumlarini
BT kisisel 6zelligi/ S . .
tutumu ortaya koyduklar1 kisilerin yani sira igsellestirilmig

degerleri, normlari ve inanglaridir.
BT yetkinliginin bireysel | Yoneticinin gorevini yerine getirmesini saglayan

seviyesi kisisel yetkinlik unsurlaridir
BT Yetkinliginin Performans BT.yetlfmllglmn orgiitsel Qrg}ltsel performans hedeflerine ulasmada etkililigi
seviyesi icerir.

Diizevleri
vzeyiett BT ile ilgili politika ve yonetim uygulamalarinda

liderlik géstermek, yonetim alanini etkileyen
unsurlara odaklanmaktir.

BT gorevlerinin, BT uzmanlar: (professionals) ve
BT Yetkinligi Gorevleri firma yoneticileri koordinesinde BT yoneticileri
tarafindan yerine getirilmesi ve yonetilmesidir.

BT yetkinliginin
profesyonel seviyesi

Kaynak: Ni & Chen, 2016’dan faydalanilarak olusturulmustur.

BT yetkinliginin drgiitsel seviyesi: Orgiitsel performans hedeflerine ulasmadaki
etkililigi icermektedir. BT'nin bir orgiit {izerindeki degeri ve etkisi hakkindaki bilgi,
BT'nin orgiitsel amaclara ulagmada stratejik olarak konuslandirilmasi ve BT nin orgiitsel
degisime Onciiliik etmesinde BT yeniliklerini destekleme istekliligidir (Ni & Chen, 2016:
198). BT nin orgiitsel kullaniminin ortaya ¢ikmasindan bu yana, teknoloji yatirimlarin
edinme, uygulama ve siirdiirme sorumlulugu Bilgi Sistemleri departmanlarindaki
uzmanlara ait olmustur (Bassellier vd., 2001: 160). BT yoneticileri firmadaki BT
sistemlerinden sorumludur. Sorumluluklar1 genellikle donanim ve yazilim satin almayt,
kurulumu denetlemeyi, yedekleme sistemlerini ¢alistirmayi, BT altyapisini saglamayi1 ve
kalite standartlar1 ve stratejik planlama ile ilgili kurumsal politikaya katkida bulunmay1
icermektedir. Gorevleri Orgiite ve bilisim sistemlerinin ne kadar karmasik olduguna
baglhdir. Biiyiik bir firma, daha diisiik seviyeli bir operasyonel BT yoneticisi ve personeli
tarafindan desteklenen bir isletme ve bilgi kaynagi yonetimi perspektifine sahip bir CIO
belirleyebilir. Daha kii¢lik bir kurulusta, firmanin BT yoneticileri bir BT departmaninin

yoneticisi veya kiiciik bir teknoloji ofisinin yoneticisi olabilmektedir. Ilgili basliklar CIO,
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BT miidiirii (director), BT yoneticisi (manager), cografi bilisim sistemi (GIS) miidiiri,
bilisim sistemi (IS) boliim baskani, bas bilisim memuru olabilmektedir. Bolim
yoneticileri, firmadaki orta veya iist diizey idarecilerdir. Firmanin BT yetkinlik bilesenleri
ve beklenen BT yetkinlikleri Tablo 12°de gosterilmektedir. Kalin yazilar, firma BT

yoneticilerinin genel firmaya kars1 gereken farkli yetkinliklerini gosterir.

Tablo 12. Orgiitsel Seviyede Firma Departman Yoneticileri ve BT Yoneticilerinden
Beklenen BT Yetkinlikleri

BT Yetkinlik
Bilegenleri Beklenen BT Yetkinlikleri

-BT'nin sistem gelistirme yontemleri ve uygulamalari

yOnetimi; bilgi yonetimi.

-BT proje deneyimi; BT yo6netimi; orgiitsel faaliyetlerin

stire¢ goriiniimii; orgiitte BT vizyonu.

-BT programlarimi yonetebilme; BT ile ilgili orgiitsel

degisikliklere onciiliik etme yetenegi; BT ile ilgili orgiitsel

standart ve politikalar1 formiile etme becerisi; BT stratejileri

Firmanin Beceri gelistirme ve BT kaynaklarini yeniden yerlestirme becerisi;

Departman BT vizyonunu dile getirme becerisi.

Yoneticileri -Ilave BT y&netimi bilgi ve becerileri igin orgiitsel baglamda

yetenek.

-BT ile ilgili is ahlaki davranis kurallari; 6rgiit icin BT

yetkinligine deger verme

-Orgiitsel teknik ihtiyaclara duyarlilik; 6rgiite BT etkisinin

taninmasi; teknik inovasyonlara onciiliik etme istegi;

secilmis yetkililerin veya kurucularin BT ile ilgili diinya

goriiglerine boyun egme.

-Orgiitsel is alanindaki giincel ve gelisen teknolojiler ve

uygulamalar; sistem gelistirme yontemleri ve uygulamalart;

BT bilgisine erisimin BT yonetimi

-BT proje deneyimi; BT yonetimi; orgiitsel faaliyetlerin

stire¢ goriiniimii; orgiitte BT vizyonu; orgiitsel BT

kapasitesine iliskin bilgiler

-BT programlarini esas ydnetici olarak yonetebilme; BT ile

ilgili orgiitsel degisiklikleri koordine etme / kolaylastirma

yetenegi; BT ile ilgili politikalar1 formiile etme yetenegi; BT

Beceri stratejileri gelistirme ve BT kaynaklarini yeniden yerlestirme

yetenegi; BT vizyonunu dile getirme yetenegi

-Orgiitsel baglamda BT yonetimi bilgi ve becerilerine

uygunluk

-BT ile ilgili is ahlaki davranis kurallari

-Orgiitsel teknik ihtiyaglara duyarlilik; érgiite BT igeriginin

(implication) taninmasi; diger islevsel birimlere teknik

danismanlik ve destek saglama istekliligi; teknik inovasyon

sampiyonlugunda isteklilik; secilmis yetkililerin veya

kurucularin BT ile ilgili diinya gériislerine boyun egme.

Kaynak: Ni & Chen, 2016: 200-203.

Kitle

Bilgi

Kisisel 6zellikler

Bilgi

Firmanin BT
Yoneticileri

Kisisel ozellikler

Firmadaki bilgi sistemlerinin olusturulmasi, uygulanmast ve bakimi BT
departmanlarinin sorumlulugunda olsa da BT yonetimi genellikle BT uzmanlar
(professionals) ve  bolim  yoneticileri  (departman  managers) arasinda

paylasilabilmektedir. Boliim yoneticilerinden, ihtiyaglari BT uzmanlarina iletmesi, BT
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stratejilerini kullanmas1 ve hatta BT projelerinde liderlik almasi beklenmektedir.

Orgiitlerde BT, firma ydnetimi tarafindan énemle ele alinmaktadir.
3.6. KTY CERCEVESINDE FIRMALARDA BT YETKINLIGIi

Islevsel bir yetkinlik olarak BT, daha iyi bir strateji uygulamasina ve firsatlara ve
tehditlere odaklanmaya biiyiik katkida bulunmakta, dis miisterilerin gorebilecegi ve
misterinin degerini belirleyen farkli bir faktor saglamaktadir. BT yetkinlikleri rakipler
tarafindan benzetilmesi, kopyalanmasi veya taklit edilmesi ve digerlerinden elde edilmesi
zordur. BT yetkinligi ile ilgili literatiir, BT ile ilgili ¢esitli kaynaklarin varligini analiz
etmektedir. BT kaynaklarinin kombinasyonu, degerli, taklit edilemez ve kopyalanamaz
bir BT yetkinligi olusturmaktadir (Pérez-Arostegui vd., 2015: 5). Tippins ve Sohi
(2003)’ye gore etkili BT yonetimi firmalar i¢in ¢ok 6nemlidir. BT'lerin etkili yonetimi
icin firmalar, gerekli yetenekleri ve yetkinlikleri gelistirmelidir. Barney vd. (2001)’ne
gore stratejilerin olusturulmasinda BT'ye odaklanan firmalar, piyasadaki konumlartyla
ilgili verileri zamaninda alabilmeli ve bunlar1 rekabet avantaji saglayacak sekilde
yonetebilmelidir. Bu sayede bilgi, rakiplerinden ¢ok daha hizli sekilde kullanilacak,
ortamdaki degisikliklere cevap verilecektir (Gibb & Haar, 2007: 2).

BT yetkinligi hem BT altyapisint hem de BT yeteneklerini icerecek sekilde
kavramsallastirilmigtir. BT  altyapisin1  yalnizca donanim platformlari, yazilim
uygulamalari, veri havuzlar1 ve diger ag ve nesne tabanli teknolojiler gibi fiziksel
varliklar1 degil, ayn1 zamanda BT ile iliskili tiim varliklardaki giincellemelerin kalite ve
sikligin1 da igerecek sekilde tanimlanmistir (Chakravarty vd., 2013: 977). BT, temel
olarak programlar, bilgisayar ve telekomiinikasyon i¢in kullanilan genel bir terim olsa da
BT yetkinligi daha genis bir kavramdir ve bu teknolojilerin firmanin ihtiya¢ duydugu
bilgiyi karsilamakta kullanilmasini ifade etmektedir (Pérez-Lopez & Alegre, 2012: 646).
Firma BT yetkinligi; teknolojik donanim ve yazilimi, sistem kullaniminda bilgi birikimi

ve operasyonel tecriibenin birlesiminden olusmaktadir (Tiiren vd., 2014: 425).

BT yetkinligi, isletmenin bilgiyi yonetebilmek i¢in BT konusundaki bilgi diizeyi
ve bunun etkili kullanimiyla ilgilidir. KTY ye gore yetkinlikler, ancak degeri olan
kaynaklarin kendine 06zgii gelisim oOzelliklerinden dolay1 taklit edilemezler. Taklit
edilemezlik de rekabetci istiinliigiin temelini sekillendirmektedir. Bu nedenle, ancak
daha fazla BT yetkinligi elde eden isletmeler, pazar liderligi yaratan ‘goriinmez

varliklarin® yonetiminde {istiin pozisyon kazanmaktadir. BT yetkinligi, bir firmanin BT
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bilgisine sahip olma, bilginin etkili bir sekilde kullanma ve yonetilme derecesini temsil
etmektedir (Tippins & Sohi, 2003: 748). BT yetkinligi, miisteride katma degere ve bir BT
organizasyonunun ortak Ogrenmesini temsil eden hizmetlere odaklanmay1
hedeflemektedir. BT yetkinligi, BT'nin birden fazla islevini biitiinlestirmektedir. BT
yetkinligi, BT kaynaklarimin ve yeteneklerinin Orgiitsel temelini ifade etmektedir.
Kuruluslarin, BT iiriin ve hizmetlerini yenilik¢ilik yapma g¢abalarinda yonetmelerini
saglayan bilgi ve becerileri icermektedir. BT yetkinligi, yonetim veya teknik BT
becerilerinden ve BT deneyiminden olusmaktadir (Héroux & Fortin, 2018: 102). Orgiitsel
BT yetkinliginin farkli aragtirmacilar tarafindan yapilan kavramsal tanimlar1 Tablo 13°de

gosterilmektedir.

Tablo 13. Orgiitsel BT Yetkinligi Kavramsal Tanimlar

Yazar(lar), Y1l

Tanim

Tippins & Sohi

BT altyapis1 (BT nesneleri), BT bilgi yonetimi ve BT
operasyonlarindan olusan “BT yetkinligi” yapisinin farkli boyutlari,
firmanin miigterilerden ve pazardan elde ettigi bilgileri yonetmek igin

(2003:748) gerekli olan BT araglarini ve siireglerini anlama ve kullanma becerisini
yansitan ortak uzman kaynaklar temsil etmektedir.
Walter & Ritter Belirli bir iliski icerisinde bilgi teknolojisini (donanim ve yazilim)
(2004: 47) gelistirme, siirdiirme ve kullanma siirecidir.
Deger ve rekabet avantaji olusturmak i¢in BT kaynaklarini ve BT
Vogel S . .
(2005: 10) yeteneklerini diizenlemek, mobilize etmek, koordine etmek ve entegre
) etmek icin BT yOnetiminin daha yiiksek bir diizen kapasitesidir.
Donanimin, yazilimin ve teknik servisin, bilisim ile ilgili yonetim ve
Yoon . . . . AR . .
. organizasyonlar ile elde edilen pratiklerin, giincel teknoloji ve yonetim
(2011: 113) L ..
becerilerinin en iist noktasidir.
Iletisim sistemleri ve is siireclerinin bilisim teknolojileri uygulamalari
Chen &Tsou 1o fi hedeflerinin otkil . e iloili malivetlerin k lini
(2012: 73) ile firma hedeflerinin etkilenmesi, BT ile ilgili maliyetlerin kontroliinii

yapabilme kapasitesidir.

Pérez-Lopez & Alegre

Firmalarin firma i¢i ve diginda (rakipleri, miisterileri, tedarikgileri vb.)
ihtiyag duydugu bilgileri etkin bir sekilde yonetmek icin bu

(2012: 646) teknolojileri nasil kullandigidir.

. Tedarik zincirinin kritik durumunu yansitan iiriin ve finansal durum
Malekifar vd. S < < .
(2014: 71 hakkinda dogru bilgi akisinin saglanmasinda oynadigi hayati rol

nedeniyle en 6nemli rekabet avantajlarindan biridir.

Pérez-Arodstegui vd.

Bir firmanin BT bilgisine sahip olma derecesini temsil eder ve firmada

(2015: 5) iiretilen bilgileri yonetmek icin etkin bir gsekilde kullanir.
Ravichandran Bir firmanin dijital platformlar1 nasil olusturabildigine yansiyan bir
(2018: 25) yetenektir.

Héroux & Fortin
(2018: 102)

BT kaynaklarinin ve yeteneklerinin kurumsal temelini ifade eder.
Kuruluglarin yenilikgilik ¢abalarinda BT iirlinlerini ve hizmetlerini
yonetmelerini saglayan beceri ve bilgileri icerir.

Kaynak: Tablo tez yazar tarafindan olusturulmustur.

BT yetkinligi 6zellikle BT'nin altyap1, is uygulamalar1 gibi birden fazla islevini
biitlinlestiren ¢esitli becerileri koordine etmektedir. BT yetkinligi, deger ve rekabet
avantaji olusturmak i¢in BT kaynaklarin1 ve BT yeteneklerini diizenlemek, mobilize

etmek, koordine etmek ve entegre etmek icin BT yonetiminin daha yiiksek bir diizen

59



kapasitesidir (Vogel, 2005: 10). Yoon (2011) i¢in BT yetkinligi, bir firmanin BT'yi
kavrama derecesi ve kullanimidir ve ayn1 zamanda firma i¢inde kullanilan BT yetenegidir
(Yoon, 2011: 113). Bilisim teknolojisini gerceklestirme yetenegine sahip olan ve bu
noktada rakiplerinden daha fazla ustalik kazanan organizasyonlarda BT yetenegi, belirgin
bir yliksek BT yetkinligi haline gelecek ve rekabet avantaj1 potansiyeli tagiyacaktir. BT

yetkinligi gelistirme siirecinin en iyi sonucu da bu olacaktir.
3.7. FIRMALARDA BT YETKINLIGI BOYUTLARI

Literatiir taramasi, biiyiik 6l¢iide BT'nin bagimsiz bir kaynak olarak incelendigini
gostermektedir. Calismalar, farkl: tiirdeki teknolojilerin (EDI, tarama cihazlar1 vb.) veya
BT altyapisinin etkisine bakmuistir. Arastirmacilar, BT'yi daha net ve daha acik bir sekilde
test etmek i¢cin BT'min bir¢cok yoniinii incelemis, kavramsallastirmis ve BT yetenegi
seklinde siniflandirmistir. BT yetenegi ismi altinda yapilan kavramsallastirma, firmanin
KTY'sinde BT ile ilgili yetkinliklerin incelenmesini daha kolay hale getirmistir (Gibb &
Haar, 2007: 2-3). Literatiirde firmalardaki BT yetkinligi boyutlar1 hakkinda
arastirmacilarin yaptig1 ¢alismalardan segilen Ornekler, Grant (1991)’in kaynak

siniflandirmasi kapsaminda hazirlanarak Tablo 14°de gosterilmistir.

Tablo 14. Kaynak Siiflandirmasi Altinda Firmalarda BT Yetkinligi Boyutlar

Kaynak Siniflandirmasi
Yazarlar, Yil I
azariar, 11 Maddi Kaynaklar Ka;rrlls;l?larl Maddi Olmayan Kaynaklar
Tippins & Sohi BT nesneleri o B:F operasyqnlarl (bilgileri
(2003) (donamim, yazilim ve BT bilgisi yonetmek i¢in BT
BT personeli) kullanimi)
Givh & Haar | o e | BT bl yoneimek i BT
(2007) Y8 yonetimi Y ¢
BT personeli) kullanimi)
ParerLoper & | S e | BT bl oneimek BT
Alegre (2012) BT personeli) yonetimi kullanimi)
BT nesneleri BT operasyonlan (bilgileri
Scelrr(lggcll%-Mesa (donanim, yazilim ve | BT bilgisi yonetmek i¢in BT
' BT personeli) kullanimi)

Kaynak: Tablo tez yazar tarafindan olusturulmustur.

BT yetkinligi; BT nesneleri, BT bilgisi ve BT operasyonlar1 boyutlarindan
olugsmaktadir. BT yetkinliginin {i¢ boyutu, pazar ve miisteri bilgilerinin yonetilmesinde
ihtiya¢ duyulan BT arag ve siireclerini anlama ve kullanma yeteneginin bir gostergesidir.
Birbirinden bagimsiz olsalar da BT yetkinliginin ger¢eklesmesi icin lic boyutun birlikte

gelismesi gerekmektedir. Firmalar yeterli BT bilgisine sahip degilse, BT nesneleri diizgiin
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kullanilamayacag1 icin BT yetkinligi olusmayacaktir (Tiiren vd., 2014: 428). BT

yetkinliginin boyutlari,

gosterilmistir.

Ol¢lim  kriterleri,

aciklamalar oOzetlenerek Tablo

15°de

Tablo 15. Firma BT Yetkinliginin Boyutlari, Olgiim Kriterleri, A¢iklamalar

BT Yetkinligi Boyutlari Olgiim Kriterleri Aciklamalar
-BT/YBS departman -Firmadaki resmi mevcudiyeti
-BT ydneticisi -Firmanin ydnetici gérevlendirmesi
-Yeni BT donanim ve -Her y1l 6nemli bir miktarda fon
BT yazilimlarinin tedariki ayrilmasi
Nesneleri -Ihtiyag halinde 6zel yazilim -Miisteri istegine gore degistirilen 6zel
uygulamalari yazilim uygulamalar1 olusturulmasi
-Bilgisayar ag1 -Firma ¢aligsanlarinin bilgisayar agi ile
birbirlerine baglanmasi
Bilgisayar temelli sistemler -Teknik destek personelinin bilgi sahibi
olmasi
-Bilgisayar temelli uzmanlik -Firmanin sahiplik seviyesi
BT P - : —
o -Bilgisayar temelli yenilikler -Firmanin bilgi seviyesi
Bilgisi T o -
-Miisterilerle bilgisayar temelli . e
o - o -Firmanin bilgi seviyesi
iletisim baglantis1 gelistirme ve
siirdiirme
-Firmann bilgisayar temelli sistemler
Bilgi toplama ile miisteriler ve pazar hakkinda
bilgileri toplama ve analiz etme
seviyesi.
-Harici veri tabanlarindaki pazar | -Firmanin diizenli olarak bilgisayar
bilgilerine ulagma temelli sistemlerini kullanma seviyesi
-Miisteri bilgilerinin toplanmasi TFlrrAnanm gevrimicl k.ayn.ak
BT 1mkan1ar.1n1n“me\'/cud1y§t1 ve
Operasyonlari personelin yonetim seviyesi
-Miisteri ve pazar bilgilerinin -Firmanin bilgisayar temelli sistemleri
analiz edilmesi kullanma ve analiz etme seviyesi
-Firmanin karar destek sistemlerinin
-Miisteri bilgilerinin yonetilmesi | kullanma ve miisteri bilgilerini
yOnetme seviyesi
-Miisteriler hakkindaki bilgilere | -Firmanin bilgisayar sistemlerini
erisilmesi, depolanmasi ve kullanma ve miisteri bilgilerini
iglenmesi yOnetme seviyesi

Kaynak: Tablo tez yazar tarafindan olusturulmustur.

BT bilgisine, BT operasyonlarina ve BT nesnelerine sahip olmak, is siireclerini

katma degerli bi¢imde sekillendirmek ve desteklemek i¢in BT islevselligini diger

kaynaklarla birlikte ya da birlikte elde etme, uygulama ve kaldira¢ yetenegini
gosterecektir (Ong & Ismail, 2008: 63). Bir yetkinlik olarak BT'yi bir kurulusa dahil

etmek i¢in, BT yetkinliginin {i¢ boyutu olan BT nesneleri boyutu, BT bilgisi boyutu ve

BT operasyonlar1 boyutu asagida agiklanmistir.

3.7.1. Bilisim Teknolojisi Nesneleri

BT nesneleri; bilgi edinme, isleme, yayma, kullanma ve depolamasina katkida

bulunan eserler, araclar ve kaynaklar anlamina gelir. Bu tanima gore, BT altyapis1 olarak
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da kabul goren donanim, yazilim ve BT destek personeli gibi unsurlari i¢cermektedir
(Pérez-Lopez & Alegre, 2012: 646). BT nesnelerinin kolaylastirict 6zelligi vardir, bilgi
tiretimi ve dagitimindan sorumludur ve o6l¢iilmesi nispeten kolaydir (Tippins & Sohi,
2003: 748-749). Fiziksel kaynaklar boyutunu temsil eden BT nesneleri, firmalarin sahip
oldugu bilgisayar temelli fiziksel kaynaklar (donanim ve yazilim sistemleri) ve insan
kaynaklaridir (BT ¢aligsanlar1). Bunlar birleserek iiretim, isleme ve dagitim dahil olmak
tizere bilginin bir¢cok yoniiyle kuruluslara yardim etmektedirler (Gibb & Haar, 2007: 3).
BT tabanl iletisim araglari, firsatlar ve zorluklar karsisinda dis bilgi aligverislerini
diizenleyebilmektedir. Miisterilerden gercek zamanli geribildirimler saglayarak, BT
tabanli sosyal medya araclari, miisteri goriislerini diizenleyen ve pazar ihtiyaglarindaki
degisikliklerin daha iyi tahmin edilmesine yol agan filtreleme yetenekleri sunmaktadir.
Wixom ve Watson (2001) BT tabanli karar destek sistemleri ve veri ambarlarinin
firmalarin verileri ger¢ek zamanli olarak izlemelerine, kaliplar1 tanimalarina ve stratejik
senaryolar1 simiile etmelerine yardime1 oldugunu vurgulamaktadir. BT tabanli iletisim ve
koordinasyon araglariyla, firmalar bilgi erisimini ve kalitesini artirabilmekte, boylece
onlar ve paydaslart islem siireclerindeki gelismeleri anlayabilmekte ve bunlara
katilabilmektedir (Chakravarty vd., 2013: 979). BT, alanindaki tiim sistem ve islemleri
kapsayacak bir duruma gelmistir. Firmalarda, BT sorunlarini ¢6zmek i¢in BT boliimii
acilmig, sorumlu personele de BT Ydneticisi unvani verilmistir. BT departmaninda BT
uzmani olarak kabul edilen yetkili personel, BT alaninda egitimli ve yetenekli olmalidir
(Ag, 2018: 22-23). BT uzmanlari teknik, is ve yonetsel olmak iizere ii¢ tip beceriye sahip
olmalidir. BT uzmanlar1 eski ve yeni teknolojileri birlestirebilecek teknik bilgilere sahip
olmali ve uygun oldugunda yeni teknolojileri uygulayabilecek firsatlar1 ortaya
cikarmalidirlar. BT uzmanlar1 diger departmanlarin, is ihtiyaclarin1 ve fonksiyonlarini
anlamalar1 beklenmektedir. BT ¢alisanlarinin yonetsel becerileri, bilisim sistemi
aktiviteleri dogrultusunda diger c¢alisanlarla iletisim kurma ve onlar1t inandirma
yeteneklerine baghdir (Cakirtas, 2010: 47). BT altyapis1 ve araglarina sahip bir firmada
bulunmasi gereken baslica unsurlar sunlardir (S6zbilir, 2013): Resmi bilgi yonetim
sistemi; bilgi teknolojilerinden sorumlu bir yonetici, yeni bilisim teknolojisi, donanim ve
yazilim; yeni bilisim teknolojisi, donanim ve yazilimi yenilemek i¢in her yil biitce
ayrilmasi; ihtiyag durumunda 6zel yazilim uygulamalar olusturulmasi, ¢alisan personelin
birbirlerine bilgisayar ag1 ile baglanma imkanina sahip olmalaridir. Bu ¢alismada BT
nesneleri boyutu, bilgisayar tabanli donanim, yazilim ve BT personeli Ol¢iisli esas

alinarak kavramsallagtirilmistir.
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3.7.2. Bilisim Teknolojisi Bilgisi

BT bilgisi, bilgisayar tabanli sistemler gibi nesneler hakkinda teknik bilginin
derecesini ifade etmektedir. Bu bilgi, kullanildig1 veya faydalanildigi zaman yetkinlige
dontisebilmektedir (Ong & Ismail, 2008: 64). BT bilgisi, kurulusun mevcut ve gelismekte
olan BT yeteneklerini ne dl¢iide anlayabildigini agiklamaktadir. BT imkanlar1 bilinci,
kurum i¢in mevcut dijital segceneklerin evrenini agiga c¢ikarmakta ve olusan pazar
firsatlarina hizli sekilde uyum saglama esnekligi saglamaktadir (Pérez-Lopez & Alegre,
2012: 646). Orgiitsel bilgi birikimi drgiitsel dgrenme siirecinin bir sonucudur ve rekabette
stratejik avantajin elde edilmesinde 6nemli bir 6rgiitsel kaynaktir. Bilgi 6nemli diizeyde
ortiikk (tacit) bilesenlere sahiptir. Ciinkii bilgi elde edilene kadar gegen siirecte
yapilandirilmis verileri karsilastirma, sonug ¢ikarma, filtreleme islemlerinden gegmekte,
teknoloji kullanimi ile anlamli hale getirilmekte ve nihayetinde elde edilen bilgi, insan
unsurunun kullanimi ile belli kaliplara dontiistiiriilmekte, yorum ve analiz yapilarak
kisilerin aklinda kalacak bilgi elde edilmektedir (Tiiren vd., 2014: 428). insan kaynaklari
boyutunu temsil eden BT bilgisi, firmada calisanlar tarafindan biriktirilmis deneyimler
toplulugu olan insan sermayesi, degerli ve gelir getiren bir kaynaktir. BT kaynaklar1
icinde anahtar bir role sahip olan yetismis personel giicii, orgiitiin stratejik kaynak ve
yetenegini ifade etmektedir. Grant’a gore insan kaynaklar1 iki boyuta sahiptir; teknik
ustaliklar (mesela, gelisen teknolojilerdeki yetkinlik) ile yonetimsel ustaliklar (mesela,
bilisim fonksiyonlarinin etkin yonetimi) (Ag, 2018: 19-20). Bilginin deneyim, baglam,
yorum ve yansima ile birlestirilmis bilgi oldugu disiiniildiigiinde, 6l¢iilmesi zor bir
bileseni vardir. Diger belirli bilgi alanlarinda oldugu gibi, BT bilgisi de daha genel bir
bilgi anlayisinin bir alt kiimesi olarak ayristirilabilir. Taylor (1971: 3), teknik bilgiyi
“istenen amaglara dogru degisim saglamak i¢in yararh bir dizi ilke ve teknik™ olarak
tanimlamaktadir. Ayrica teknik bilgi, bir seyin nasil yapilacaginin bilinmesi (know-how)
olarak da tanimlanmaktadir (Tippins & Sohi, 2003: 748). Bu ¢alismada BT bilgisi boyutu,
bilgisayar tabanli sistemler gibi nesneler hakkinda bir firmanin sahip oldugu teknik bilgi

birikimi 6l¢iisii esas alinarak kavramsallastirilmistir.
3.7.3. Bilisim Teknolojisi Operasyonlari

BT operasyonlari, bu teknolojilerin deger yaratmasi durumunda gerekebilecek BT
ile ilgili yontem, siire¢ ve teknikleri ifade etmekte, firmanin BT etkinligini ve karar alma
sirecini iyilestirmede ne Ol¢iide kullandigidir (Pérez-Lopez & Alegre, 2012: 646). BT

operasyonlari, organizasyon i¢indeki hedeflere ulasilmasinda gerekli olan faaliyetlerdir.

63



Bu faaliyetler, firma icindeki bilgiyi i¢ine alan becerilerle desteklenmektedir. BT
operasyonlari, bir kurum i¢inde daha biiyiik hedeflere ulagilmasini saglayan BT becerileri
setiyle desteklenirken, BT nesneleri bir kurulusun pazar ve miisterilere daha fazla erisim
saglayarak performansi iyilestirmesine izin vermelidir (Gibb & Haar, 2007: 3). Firmalar
icinde bulundugu pazardaki hedeflerine ulagmak icin teknik ve sosyal boyutu olan
teknikler uygulamaktadir (Tiiren vd., 2014: 429). Teknik islemler, sonug elde etmek i¢in
gergeklestirilen faaliyetleri igerir. Teknik islemler, odaklanilan bir gérevi tamamlamak
icin gereken yontemler, yetenekler ve siireclerdir. Teknik islemler, teknik bilginin
uygulanmas1 becerileriyle sonuglandigindan, teknik bilginin bir tezahiirii olarak da
diistiniilmektedir. Beceriler sadece belirli bir “bilgi alan1” hakkinda derinlemesine bir
anlayis1 temsil etmekle kalmaz, ayn1 zamanda bilgiyi diger uyumsuz islemlere aktarma
yetenegini de yansitir (Tippins & Sohi, 2003:748). Bir firmada gerceklestirilen baslica
BT operasyonlari sunlardir (Sozbilir, 2013: 58): Tiiketicilerin pazar bilgilerinin
toplanmast, analiz edilmesi; tiiketici bilgilerini toplamak i¢in prosediirlerin olusturulmas,
bilgisayar tabanli sistemlerin ve karar destek sistemlerinin kullanilmasidir. Bu ¢alismada
BT operasyonlar1 boyutu, firmalarin hangi 6lgiide pazar ve miisteri verileri/bilgilerini

yonetebildigi dl¢iisii esas alinarak kavramsallastirilmistir.
3.8. FIRMALARDA BT YETKINLIGININ STRATEJIK YONETIMDEKI ROLU

Firma stratejisinin bir parcgasi olarak BT stratejisindeki etkili kararlar, firmalarin
hayatta kalmasi i¢in 6nem kazanmis, 1980'lerin ortasindan itibaren BT stratejik etki
yaratmaya baglamistir. Bu egilimin ardindan arastirmacilar, BT yetkinligine odaklanmaya
baslamiglardir (Ong & Ismail, 2008: 63). BT o6zellikli yeteneklerin olusumu, yiiksek
rekabet ortamlarinda firma basarisi i¢in kritik ve gerekli bir kosul olarak goriilmektedir.
Firmanin BT yetkinligi, orgiit yeteneklerini hizlica tutusturabilen bir yakit gibi
goriilmekte ve firmanin rekabet potansiyelini dolayli sekilde etkiledigi diistiniilmektedir.
Diger orgiitsel yeteneklerle birlikte BT yetkinligi, rakiplerin taklit edemeyecegi pozitif
bir sinerjistik etki yaratabilmektedir (Pérez-Lopez & Alegre, 2012). KTY, orgiitlerin
strateji secimi ve uygulamasinda kaynak ve yetenekleri kullanabilecegini belirtmektedir.
Farkli tamamlayic1 kaynaklarin entegrasyonu, daha iyi performansa yol acabilecek bir
sinerji yaratabilecektir (Héroux & Fortin, 2018: 100). Bu kapsamda BT yetkinligi farkli
orgiitsel yetenekler, tamamlayic1 varliklarla birlestirilerek bazi caligmalar yapilmistir.

Fernandez-Mesa vd. (2014) 186 Italyan ve Ispanyol seramik karo iireticisi

sirketlerinden anket verileri kullanarak bir ¢calisma yapmustir. “BT yetkinligi”, “i¢ ve dis

64



ogrenme yetkinligi” ve “inovasyonun ticari basarisi” arasindaki iliskileri analiz etmistir.
Calisma sonucunda, BT yetkinliginin i¢ ve dig 6grenme yetkinliklerinde kritik bir rol
oynadigi, i¢ ve dis 68renme yetkinlikleri dogrudan “inovasyonun ticari basarisi” ile
iliskili oldugu, “i¢ ve dis 6grenme yetkinlikleri” “BT yetkinligi” ve “inovasyonun ticari
basaris1” arasindaki iliskiye aracilik ettigi goriilmiistiir. Bu ¢alisma, KTY c¢ercevesinde
dinamik yetenekleri gbéz Oniinde bulundurmus, degisen c¢evrelerde bunun nasil
gergeklestigine iligkin anlayis1 gelistirmistir. Ayrica BT'ye yapilan basit yatirimin
stratejik deger saglayamayacagi, ancak inovasyon ve rekabet avantaji icin temel orgiitsel
yetenekleri desteklemeye ve giiclendirmeye yardimc1 olacagini = gOstermistir.
Ravichandran (2018)’a gore giinimiizde is ortamlar1 cok dinamik ve hiper rekabetci bir
ozellige sahiptir. Orgiitler stratejilerinde basar1 elde etmek igin &rgiitsel geviklige sahip
olmalidir. Calismasinda, Amerika firmalarindaki 6rgiitsel ¢evikligin iki temel Onciiliinii,
yani bir firmanin BT yetkinligini, inovasyon kapasitesini ve ¢eviklik {izerindeki etkilerini
incelemistir. Firmanin hem inovasyon kapasitesinin hem de BT yetkinliklerinin orgiitsel
cevikligi etkiledigi, orgiitsel ¢evikligin firma performansi iizerinde olumlu bir etkiye
sahip oldugu ve orgiitsel ¢evikligin BT yetkinligi ile firma performansi iliskisinde aracilik
ettigi goriilmiistlir. BT yetkinliklerinin gelisimine yonelik siirekli bir ¢aba zaman ve yol
bagimliliklar1 da goz oniline alindiginda yetkinlik, BT yatirimlarina daha fazla fayda
saglayacaktir. Tamamlayici varliklarla birlestirilmis BT yetkinligi deger kazandiracaktir.
Stratejik avantaj elde etmek i¢in BT'den yararlanmak isteyen yoneticiler, BT islevinin
Otesine bakmali ve baska hangi kurumsal kaldiraglarin alinabilecegini sorgulamalidir. BT
yetkinliklerinin kapasitesinin arttirilmasi zaman gerektirir. Bu nedenle, yoneticiler bu
kritik yetkinliklerin gelistirilmesinde uzun vadeli bir yonelimi benimsemelidir
(Ravichandran, 2018: 25). Literatiir, BT'nin, diger orgiitsel kaynak ve uygulamalarin
tamamlayiciligina ihtiya¢ duymasi nedeniyle, tek basina siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglayamadigini kabul etmektedir. Bu teorik gelismelere ragmen, BT kaynaklarinin diger
insan ve orgiitsel kaynaklar ile etkilesime girme siiregleri ve bu kaynaklarin niteligi cok
az ilgi gormistiir. Bu nedenle, BT yetkinliginin farkli orgiitsel kaynaklar tizerindeki
etkisini gelistirmek ve incelemek gerekmektedir (Pérez-Ardstegui vd., 2015). Bu

kapsamda ikinci boliimde orgiitsel kaynak olarak orgiitsel 6grenme incelenmistir.
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IKiNCi BOLUM
KTY CERCEVESINDE ORGUTSEL OGRENME

BT'nin performans {izerindeki etkisinin orgiitiin 6grenme kapasitesi ile olustugu
ve BT'nin kendi basina rekabet avantaji saglamadigi, ancak diger tamamlayici
kaynaklardan faydalanildiginda rekabet avantaj1 saglayacagi yapilan bazi aragtirmalarda
tespit edilmistir. Bilisim sistemleri, bilginin depolanmas1 veya yayilmasi gibi orgiitsel
diizeyde 6grenmeyi gerektiren farkli siirecler i¢in 6nemli bir destektir. Stratejik yonetimin
temel amaci Orgiitiin gevresine yeterince uyum saglamasidir. Bir 6rgiitiin ¢evresine uyum
saglayabilmesi i¢in ¢ok ¢esitli ve biiylik miktarda bilgi islemek zorundadir. Farkli bilgileri
isleme yetenegi, orgiitsel 6grenme ile gelistirilebilmektedir (Canessa-Terrazas vd., 2017:
60-61). Son yillarda, orgiitsel 6grenmenin uygulanabilirlikleri ve tamamlayiciliklar
nedeniyle, arastirmada orgiitsel bilimlerden bir dizi teori kullanilmis ve KTY bunlardan
biri olmustur. KTY; firmalarin degerli, nadir, taklit ve ikame edilemez kaynaklarin
toplanmast ve entegrasyonu yoluyla rekabet avantaji yaratabilecegini ve
siirdiirebilecegini 6ne siirmektedir (Hitt vd., 2016: 77). Orgiitsel dgrenme; kalic1 rekabet
avantaji elde edilmesine, firma performansinin iyilestirilmesine, insan kaynaklarinin
giiclendirilmesine, Ogrenen organizasyona gegcis silirecinin hizlanmasina, Orgiitsel
faaliyetlerin bireysel ve grupsal davranmiglarinin iyilestirilmesine neden olmaktadir

(Saadat & Saadat, 2016: 224).

Bu béliimde 6grenme ve orgiitsel 6grenme kavramlari agiklanmais, literatiirdeki
orgiitsel 6grenmenin; bilisim teknolojisi yetkinligi ve firma performansi ile olan iligkisi

incelenmis, arastirmanin hipotezleri ve modeli gelistirilmistir.
1. ORGUTSEL OGRENME VE OGRENEN ORGUT
1.1. OGRENME

Diinyada canlilar1 birbirinden farkli kilan ve insanlarin en 6nemli 6zelliklerden
biri 6grenmedir. Bu 06zellik ile insanlar ge¢cmiste yasananlart ve gelecek ile ilgili
ongoriileri hatirlayabilmektedir. Firmalarin da canli birer varlik oldugu diistintildiigiinde,
firmalarin ¢evresine uyum saglayarak varliklarini siirdiirtilebilir kilmanin en belirgin
kosulu 6grenmedir. Bu nedenle 6grenme Orgiitteki calisanlar tarafindan benimsenmesi

gereken bir 6zellik ve is yasaminin ayrilmaz bir parcasidir (Efe ve Seving, 2018: 480).
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Gilinliimiizin degisen diinyasinda, 6grenme tek siirdiiriilebilir rekabet avantaji
olarak kabul edilmekte ve diger rakiplerden daha iyi 6grenen Orgiitler daha basarili
olmaktadir (Abbasi & Zamani-Miandashti, 2013). Yonetim literatiiriinde 6grenme
kavrami bir firma icin ¢ok Onemli bir kaynak ve rekabet avantaji kaynagi olarak
vurgulanmaktadir. Organizasyonlarda Ogrenmeye iliskin kavramsal ¢esitliligin

sunuldugu literatiirde 6ne ¢ikan tartigsmalar sunlardir (Oh, 2009: 50; Scott, 2011):

- Ogrenmenin ne oldugu (bilissel/ davranigsal bakisa gore),
- Ogrenme ¢iktilarinin ne oldugu (bilissel degisiklik, davranissal degisiklik)
- Ogrenme diizeyi (birey, grup, orgiit).

Argyris ve Schon (1978)’e gore tiim insanlar 6grenme yetenegi ile dogmaktadir.
Cevre degisikliklerine uyum saglamakta kisileri hazir hale getiren 6§renme, insanda yeni
sezgilere ve kavramlara yol agmakta ve insanlar genellikle eylemlerden etkilenmekte,
hatalar1 belirlemekte ve diizeltmektedir (Saadat & Saadat, 2016: 220). Argyris ve Schon
(1978) i¢in 6grenme, hatalarin tespiti ve diizeltilmesi siirecidir (Sampe, 2012: 34-35). Fiol
ve Lyles (1985), 6grenmeyi “ge¢mis eylemler arasindaki i¢ goriilerin, bilginin ve
iliskilerin  gelisimi, bu eylemlerin etkinligi ve gelecekteki eylemler” olarak
tanimlamaktadir (Fiol & Lyles, 1985: 811). Levitt ve March (1988)’a gore 6grenme;
orgiitler ge¢misten gelen c¢ikarimlarini, davraniglarint  yonlendiren rutinlere
kodladiklarinda ger¢ceklesmektedir. Rutinler terimi, orgiitlerin ¢evresinde insa edilen ve
faaliyet gosterme bicimleri olan kurallari, prosediirleri, sozlesmeleri, stratejileri ve
teknolojileri icermektedir (Levitt & March, 1988: 320). Stata (1989) i¢in 6grenme,
bireylerin yeni bilgi ve anlayiglar kazanarak davranislarini ve eylemlerini degistirdigi

stirectir (Stata, 1989: 64).

Huber (1991), 6grenme ve eylem arasinda ayrim yapmaktadir. Ogrenmenin
bilingli veya kasith olmasi, davranista gozlemlenebilir degisikliklerle sonuglanmasi
gerekmez. Ogrenme, dgrenenlerin yeni biligsel haritalar veya inang sistemleri gelistirdigi
yeni i¢ goriiler edinmedir. Buna eslik eden kisa veya uzun vadede bir davranis degisikligi
meydana gelebilir, ancak gerekli degildir. Bir varlik, bilgiyi islemesi yoluyla potansiyel
davraniglarinin araliginin degisip degismedigini 6grenir. Bilgi isleme; bilgi edinmeyi,

dagitmay1 veya yorumlamayi igerir (Huber, 1991: 89).

Kim (1993)’e gore 6grenme, bireyin, daha etkin olabilme kapasitesindeki artistir.

Ogrenme iki seviyeye ayrilmistir: Kavramsal 6grenme (nedenini bil) ve operasyonel
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O0grenme (nasil yapildigimi bil). Operasyonel 6grenme, eylem iiretmek icin fiziksel
yetenek iceren yeni becerilerin edinimi ile ilgilidir. Kavramsal 6grenme, kisinin
deneyimini ifade etme becerisiyle ilgilenir ve yeni ¢er¢eveler olusturulur (Kim, 1993: 38).
Ogrenme, kisinin sezgisel ve bilissel siireclerle algilayarak kendisine mal ettigi bilgi,
uyart ve olaylart davraniglarina yansitmasidir. Bu c¢ercevede davranig Ogrenme
durumunun gostergesidir (Kogel, 2014: 495). Crossan vd. (1995) 6grenmenin bilis ve
davranista meydana gelen bir degisim siireci oldugunu savunmaktadir. Fakat bu
degisimin firma performansinda mutlaka artis saglayacaginin sdylenemeyecegini ifade

etmektedir (Crossan vd., 1995: 353).

Organizasyondaki fikirlerde ve bakis agilarinda bir degisiklik oldugunda 6grenme
siireci gerceklesir. Bu degisiklikler, organizasyonla iletisim ve etkilesim yoluyla yeni
fikirler ve bakis agilar1 yaratir (Kadhim vd., 2018: 905). Ogrenme; varsayimlarin,
nedensel haritalarin veya yorumlayicit semalarin revizyonu yoluyla yeni anlayislarin

gelisimidir (Scott, 2011).

Biligsel 0grenme gorilisiine gore, bireylerin veya orgiitlerin bilgiyi isleme
bi¢iminde, anlamlandirma seklinde ve olaylar1 yorumlama tarzinda bir degisiklik
oldugunda Ogrenme gerceklesmektedir. Davranig gozlenemez olsa bile diisiince
stireclerinde bir degisiklik olursa 6grenme gerceklesir (Crossan vd., 1995: 348). Bilissel
perspektif, 6grenmenin 6grenenlerin i¢ goriileri, bilgileri ve hafizalar1 dahil olmak {izere
i¢ zihinsel siirecler yoluyla gergeklestigini vurgulamaktadir. Bilissel perspektif oncelikle
Ogrenenlerin  deneyimlerini nasil  anlamlandirdiklarina  ve  igsellestirdiklerine
odaklanmaktadir. Orgiitler enformasyon veya bilgi isleme sistemleri olarak
goriilmektedir. Huber (1991: 89)’e gore Ogrenmenin davranista gozlemlenebilir bir
degisiklikle sonuglanmasi gerekmez ve organizasyonlarin dahili 6grenme stireglerine
sahiptir (bilgi edinme, enformasyon dagitimi, enformasyon yorumlama ve Orgiitsel
hafiza). Orgiitlerde grenmeye iliskin bu biligsel bakis acilar1, Nonaka (1994)'nin drgiitsel
bilgi yaratma siireciyle tutarlidir. Bilginin, insanlarin deger sistemleri arasindaki dinamik
etkilesimler yoluyla yaratildigini ve ortiik bilgi ile agik bilgi arasindaki bilgi doniistim
stirecinin gerceklestigi zihinsel modelleri vurguladigini belirtmektedir (Oh, 2009: 51).

Davranigsal 6grenme goriisiine gore ise 0grenme, davranista veya eylemde gozle
goriiliir bir degisiklik olmasi durumunda gerceklesmektedir (Crossan vd., 1995: 348).

Davranigsal 6grenme, Ogrenen varligin nesnel olarak goézlemlenebilir davranisina

odaklanmaktadir. Bilissel-davranis¢1 yaklagimi tercih eden teorisyenlere gore 6grenme;
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bilissel gelisim gerekliyken, tam ve eksiksiz 6grenme icin eylem de gereklidir ve burada
O0grenmenin, yeni i¢ goriiler, varsayimlar ve nedensel haritalarin yeni davraniglara yol
acmasi veya tersine, yeni davranislarin yeni anlayiglara yol agmasiyla ortaya ciktigi
soylenmektedir (Scott, 2011). Ogrenmeyle ilgili literatiirde, dgrenme ¢iktilar1 ya
Ogrenenlerin davranig degisiklikleri, bilissel degisiklikler ya da her ikisi olarak kabul
edilir (Oh, 2009: 50).

Fiol ve Lyles (1985) calismasinda, orgiitsel 6grenme ve Orgiitsel adaptasyon
arasindaki ayrimi agikliga kavusturmaya ¢aligmis, biligsel gelisim veya 6grenme diizeyi
ile davranigsal gelisim veya degisim diizeyi boyutlar: iligkisini bir model {izerinde
gostermistir (Fiol & Lyles, 1985: 805-806). Bu kapsamda, “6grenme ve degisim”

seviyelerini gosteren model Sekil 14’de gosterilmistir.

Sekil 14. Ogrenme ve Degisim

Yiksek

Biligsel gelisim veya
o0grenme diizeyi

C
Diisik A /_\ .

Davranigsal gelisim
Diisiik veya degisim diizeyi

Kaynak: Fiol & Lyles, 1985: 807.

Yiksek

Modelde Pozisyon A, bir¢ok biirokratik firmanin tipik bir 6rnegidir. Soyle ki; yeni
bir 6grenme gergeklesmez ve hicbir degisiklik girisiminde bulunulmaz. Pozisyon A,
degisim veya 0grenme icin ¢ok az ihtiya¢ oldugu istikrarli ve dngoriilebilir bir ortam igin
uygun olabilmektedir. Bu, baskin bir pazar payina sahip olgun bir sektorde oldugu gibi,
cok az degisiklik isteniyorsa, stratejileri siirdiirmek i¢in arzu edilebilir. Pozisyon B,
harekete gegmeye, stratejileri degistirmeye ve yeniden yapilanmaya devam eden, ancak
cok az 0grenimle gerceklesen firmalari tanimlamaktadir. 1960'lardaki birlesme faaliyeti
dalgasi, ¢ok az 6grenmeyle firmalar ¢esitlendik¢e satin alma bigiminde hizli degisiklikleri
temsil etmistir. Eylemler, neyin ise yarayacagina dair 6grenmeye veya bilgiye dayali
degildir. Pozisyon B, dogru tahminin imkansiz oldugu bir ¢evrede, kayiplari en aza
indirmek i¢in gegici bir tasarruf stratejisi olabilir. C Pozisyonu birkag¢ degisiklik yaratir,
ancak bunlar anlamli 6grenme araglarin1 temsil eder. Degisim, Orgiitiin biligsel

gelisiminde anlamli degisiklikler yaratarak; yeni inanglar ve yorumlayict planlar
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gelistirilmesini saglamistir. C Pozisyonu, yenilenme ve inovasyonun hayatta kalmak i¢in
cok onemli oldugu calkantili bir ortamda en uygun pozisyon olacaktir. Fakat ¢ok fazla
degisiklik orgiitiin yon duygusunu kaybetmesine neden olacaktir. D Pozisyonu yiiksek
degisim ve O0grenme egilimi olan orgiitii tanmimlamaktadir. Orta derecede ¢alkantili bir
cevrede uygun olacaktir. Fakat bu pozisyonda bir 6rgiitiin i¢ karmasiklig1 ve dinamizmi,
dis cevreden gelecek olan biiyiik miktardaki gerilimi desteklemeyi zorlagtiracaktir (Fiol
& Lyles, 1985: 806-807). Crossan vd. (1995)’ne gore, 6grenmeyle ilgili biligsel ve
davranigsal degisim arasindaki etkilesim dikkate alinmalidir. Sekil 15°de belirtildigi gibi
O0grenme hem bilis hem de davranista degisiklik icermektedir ve birindeki degisiklik
digerindeki degisiklikten dnce gelebilecektir (Crossan vd., 1995: 350-351).

Sekil 15. Bilis, Davranis ve Ogrenme

Hayir Davranigsal Degisim Evet
Hayir Zorunlu
Ogrenme
Ogrenme yok <
Deneysel
Ogrenme
Biligsel Degisim l
Engellenmis
Ogrenme
o—— ]?ijtﬁnlesik
Ogrenme
Evet Beklentisel
Ogrenme

Kaynak: Crossan vd., 1995: 351.

Biligsel ve davranigsal degisim gerceklesmedigi zaman 6grenme olmayacaktir.
Davranigsal degisim oldugu fakat bilissel degisim olmadiginda zorunlu 6grenme
gergeklesecek ve Ogrenme eylemi igsellestirilemeyecektir. Davramigsal degisim
oldugunda bilissel degisim de olduysa deneysel 6grenme gergeklesecek, bilissel
degisimde i¢sellestirme olacaktir. Biligsel degisim oldugunda fakat davranigsal degisime
temel olusturamadiginda, engellenmis 6grenme olacaktir. Bilissel degisim oldugunda
davranigsal degisime zemin olusturdugu durumda beklentisel 6grenme gerceklesecektir.
En etkili 6grenmenin ortaya ¢iktig1 biligssel ve davranigsal degisim birlikte oldugunda,

biitiinlesik 6grenme gergeklesecektir (Mert, 2018: 46-47).

Bu calismada, asagidaki bakis agilar1 kabul edilmistir. Bunlardan birincisi, Huber
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(1991)’in belirttigi gibi 6grenme, 0grenenlerin yeni bilissel haritalar gelistirdigi yeni i¢
goriiler edinmesi, davranig degisikliginin meydana gelme olasiliina ragmen gerekli
olmadigi, davranig araligmin degisip degismedigi bilginin islenmesi yolu ile
ogrenilebilecegidir. Ikincisi, dgrenmenin birden c¢ok diizeyde (bireysel, grupsal ve
orgiitsel diizeyde) gerceklesebilecegidir. Ugiinciisii, 6grenmenin performans gelisimine

katkida bulunacagidir.
1.2. ORGUTLERDE OGRENME DUZEYLERI

Orgiitler ~ dgrenme  olmadan  hayatta kalamamakta ve  kendilerini
gelistirememektedirler. Kiiresel rekabet ortaminda ayakta kalabilmek i¢in 6grenmeye
ihtiya¢ vardir. Ogrenme bireylerde baslamakta hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde
gerceklesmektedir. Orgiitlerdeki 6grenme siireclerinin ¢cogu, ¢alisanlarin dgreneceklerini
Ogrenip uygulayacagi beklentisine dayanmaktadir (Rehman vd., 2015: 56). Literatiirdeki
bireysel, grupsal ve orgiitsel seviyelerde kavramsallagtirilan 6grenme Sekil 16’da

goriilmektedir (Mohammad, 2019: 278; Dasgupta, 2012: 4).

Sekil 16. Ogrenme Diizeyleri
Orgiitsel Ogrenme

Grupsal Ogrenme

Bireysel Ogrenme

Kaynak: Dasgupta, 2012: 4.

Bireysel diizey, bireyin bilgi veya inanglarindaki degisikliklere; grupsal diizey,
tiyeler arasinda paylasilan anlayis derecesine; oOrgiitsel diizey ise sistemler, yapilar,

prosediirler ve zamanla degisen bilgi depolar1 olarak tasvir edilmektedir.

Biligsel bakis agisi benimseyen arastirmacilar, 6grenmeyi bireysel, grup ve
orgiitsel seviyelerde ele almiglardir. Bilgi bireyler, gruplar ve Orgiitlerde tasvir
edilebildiginden, biligsel perspektif {ic seviyeyi de kapsar (Crossan vd., 1995: 348).
Crossan ve Berdrow (2003)’a gore dort iliskili proses/siire¢ (sezgi, yorumlama,
biitiinlestirme ve kurumsallagtirma), ii¢ analiz seviyesini birbirine baglamakta ve orgiitler
icindeki 6grenmeyi tanimlamaktadir. Orgiitsel seviyede gerceklesen bu durum Tablo

16'da gosterilmistir (Crossan & Berdrow, 2003: 1089).
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Tablo 16. Orgiitlerde Ogrenme: Ug Seviyede Dort Asama

Seviye Asama Girdiler/Ciktilar
-Deneyimler

Sezgi -Imgeler

Bireysel -Metaforlar

-Dil

Yorumlama -Bilissel Harita
-Konusma/Diyalog
Grupsal -Ortak (paylasilan)
Biitiinlestirme anlayiglar

-Karsilikli diizeltme

) -Etkilesimli sistemler
Orgiitsel -Rutinler
Kurumsallastirma -Teshis sistemleri
-Kurallar ve prosediirler
Kaynak: Crossan & Berdrow, 2003: 1090.

Mintzberg vd. (1998: 212) 6grenme siireclerini 6zetle ifade etmektedir. Bunlar:
sezme; birey diizeyinde gergeklesen bilingalt1 bir siiregtir. Bu 6grenmenin baslangicidir
ve tek bir akilda ger¢eklesmelidir. Yorumlama; bireysel 6grenmenin bilingli 6gelerini alir
ve bunu grup diizeyinde paylasir. Biitiinlestirme, grup diizeyinde kolektif anlayisi
degistirmeyi takip eder ve tiim oOrgiit diizeyinde koprii olusturur. Kurumsallastirma,
O0grenmeyi sistemlerine, yapilarina, rutinlerine ve uygulamalarina dahil ederek

organizasyonun her tarafina dahil eder (Jansen vd., 2009: 6).
1.2.1. Birey Diizeyinde Ogrenme

Bireysel diizeyde 6grenme, bireylerin mevcut ortiik veya acgik bilgilerden yeni i¢
gorii ve bilgileri tirettigi siirectir (Aragon vd., 2014: 162). Bireyin sezgileri kullanarak
cevresine ait bilgileri elde etmesi, algilamasi, anlamasi, yorumlamasi ve bunlarla deneyim
kazanarak davranislarini diizenlemesini ifade etmektedir. Sezgi ve yorum bireysel olup,
orgiit adina sezme ve yorum yapma faaliyeti bireylerdedir (Kogel, 2014: 495). Bireylerin
o0grenme yetkinliklerini ve motivasyonunu ifade eden bireysel diizeyde 6grenme, deney
yapma, yeni i¢ goriiler olusturma, islerini etkileyen kritik konularin farkinda olma, kiginin
isinde gurur ve sahiplenme hissi gibi baz1 bireysel davranislara yansimaktadir. Ug
o0grenme diizeyi (bireysel, grupsal ve oOrgiitsel) farkli olmasina ragmen birbirleriyle
iliskilidir. Orgiitler sadece Ogrenmeyi diisiinen bireylerle 6grendiginden, bireysel
Ogrenme, orgiitsel 6grenme i¢in bir 6n kosul olarak kabul edilmektedir (Aragon vd., 2014:
162). Ogrenmeyi bireysel diizeyde hata tespiti ve diizeltmesi olarak aciklayan Argyris ve
Schon (1978)’e gore, orgiitler bireyler aracilifiyla 6grenmektedir (Vera vd., 2011: 155;

Jain & Moreno, 2015: 15). Birey, orgiitsel 6grenmenin anahtaridir, ¢iinkii 6grenmeyi
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iireten, bireysel diisiinme ve eylemdir (Zhai vd., 2014: 196). Simon’a gére 6grenmenin
orgiitte gerceklesmesi Orgiit bireylerinin 6grenmesi ve orgiitte olmayan bilgilere sahip
bireylerin ise alinmasi ile miimkiin olmaktadir. Kim’e gore orgilitlerin 6grenmesi bireyler
yolu ile gerceklesmektedir. Dodgson’a gore ise bireyler 6grenmeyi gerceklestiren asil

varliklardir (Ozer vd., 2004: 258- 259; Sezer ve Ak, 2017: 213).

Bireysel 6grenmenin Orgiite aktarilmasi zor bir siirectir. Daniel Kim (1993),
bireysel 6grenmenin islevsel hale geldigi ve orgiitsel 6grenmeyi ilerlettigi aktarim
mekanizmasi olarak zihinsel modelleri 6nermistir. Kisinin diinyaya bakisini temsil eden
zihinsel modeller; islemsel 6grenme (know-how edinimi) ve kavramsal 6grenmeyle
(know-why kazanimi) iligkilendirilir. Kavramsal 6grenme, islerin neden yapildigini
diisiinmeyi igerir ve zihinsel modelde yeni ¢ergevelere yol agabilir. Bireysel 6grenme
modellerini agik hale getirerek, orgiitsel iiyelerin verilerini ve deneyimlerini yakalayan
entegre diyagramlar gelistirilebilir. Bu paylasilan zihinsel modellerden yeni orgiitsel
eylemler ortaya cikar. Argyris ve Schon (1978: 9)’e gore Orgiitsel 6grenme yalnizca
bireysel 6grenme degildir, ancak orgiitler yalnizca bireylerin deneyimleriyle 6grenirler

(Moore, 2004: 48-49).
1.2.2. Grup Diizeyinde Ogrenme

Grup diizeyinde O6grenme, kisilerin 6grendiklerini grup iginde paylasma ve
beraber yorumlama yolu ile grup anlayisina ulagmalaridir. Kisilerin iletisim siirecini
kullanmalar1 6nemlidir. Grup diizeyinde 6grenmenin etkilenecegi faktorler; baskalar ile
iletisime gegme istegi, iletisimde ortak dil, farkliliklardan kaynakli olusabilecek
anlagsmazliklar1 ¢6zme iste§i, ortak vizyon ve amac¢ dogrultusunda harekete geg¢me
istegidir. Grup Ogrenmesi olmadan, orgiit diizeyinde 6grenme gerceklesemez (Kogel,

2014: 495).

Grup diizeyinde Ogrenme, bireylerin bir grup iginde kisisel bilgilerini
aktarmalarini igerir, boylece tiim iiyeler ortak bir anlayis gelistirirler. Gruplarin etkin
caligmasini tanimlayan unsurlar olan diyalog ve ortak eylem, bir grup icindeki bilgi
transferinde ¢ok onemlidir (Aragon vd., 2014: 162). Grup ve Orgiitsel 6grenme igin
bireysel 6grenme gerekli olmasina ragmen yeterli degildir. Ogrenmenin bu yiiksek analiz
seviyelerinde gerceklesmesi i¢in, bireyin edindigi bilginin, baskalarinin erisebilmesi i¢in
bireyler {istii bir depoya yerlestirilmesi gerekir. Ornegin, bireyin edindigi bilgi, bir rutin

veya islemsel hafiza sistemine yerlestirilebilir (Argote & Miron-Spektor, 2011: 1126).
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1.2.3. Orgiit Diizeyinde Ogrenme

Kogel (2014)’e gore orgiit diizeyinde 6grenme, grup diizeyindeki ortak anlayis ve
degerlerin, orgiit diizeyinde kabul goéren sistem, prosediir ve ortak veri tabanina
doniismesidir. Orgiitte calisanlar gegici olsa da &rgiit yasamini siirdiirmektedir. Bu
nedenle Orgiitiin dgrenmesi ¢ok 6nemlidir. Orgiitte gerceklesen formal veya informal
degisimler, orgiitlerin 6grenmesinin bir sonucudur (Kogel, 2014: 495-496). Bireysel ve
grupsal bilgi kurumsallastirildiginda orgiitsel diizeyde Ogrenme ortaya g¢ikmaktadir.
Bireysel ve grup 6grenimini, sistemler, yapilar, strateji, kiiltiir ve prosediirler dahil olmak
lizere Orglitiin insan dis1 yonlerine dahil etmeyi icermektedir (Aragén vd., 2014: 162).
Hedberg (1981: 3)’e gore orgiitsel 6grenme bireyler araciligiyla gerceklesse de iiyelerin
dgrenmelerinin birikimli sonucu olmadigim ifade etmistir. Orgiitler beyine degil bilissel
sistemlere ve hafizaya sahiptir. Uyeler gelir, gider ve liderlik degisir, ancak orgiitler
hafizalarini belirli davranislarini, zihinsel haritalarini, normlarini ve degerlerini zamanla
koruyacaktir (Fiol & Lyles, 1985: 804; Dodgson, 1993: 381).

Orgiitsel 6grenme 6rgiit i¢inde bilgi olusturma, siirdiirme ve iletme siireci olarak
karakterize edilmektedir. Bir orgiit, deneyim ve zamanla bilgiyi gelistirir ve kazanir,
bdylece iiretkenligi daha iyi artirabilir veya degerli yatirimer iliskileri gelistirebilir.
Orgiitiin {iyeleri orgiitiin egitim temsilcileri olarak hizmet ettiginde, drgiitsel 6grenme
stirekli bir 6grenme siireci haline gelecektir (AlMulhim, 2020: 2212).

Bilgiye dayali orgiitsel 6grenme, bireysel 6grenmeden gruba, ardindan tiim
organizasyona ve baslangi¢ seviyesine kadar cesitli basar1 seviyelerinde hareket eden
aktif bir siiregtir (Jaber & Caglar, 2017: 184). Orgiitsel 6grenme, bireysel bilginin,
paylasilan bir yorumun bir sonucu olarak farkli birey gruplarina sosyal etkilesimler
yoluyla aktarilmasiyla elde edilebilir. Buna karsilik, biriken bilgi, bireylerin
organizasyondan 6grenmesine izin verir, bdylece bireyler, gruplar ve organizasyon
arasinda devam eden, iki yonlii bir bilgi transferi siireci olusturur (Santos-Vijande vd.,
2012: 1080). Bireysel 6grenme onemlidir fakat orgiitsel 6grenme bireylerin 6grenmesinin
toplami degildir. Orgiitler sahibi olduklar1 ge¢misleri ve normlarin1 baskalarina ileterek,

devam eden 6grenme sistemleri gelistirirler (Fiol & Lyles, 1985: 804).

Orgiitlerin degisim ve doniisiimlerinde bireysel grenme kosuldur ama yeterli
degildir. Ogrenmenin &rgiite yayilmasinda; orgiitteki teknolojik alt yapi, orgiit yapisi,
bilisim sistemi, 6grenme kiiltiirlindeki yeterli kosullar saglanmis olmalidir. Probst &

Buchel (1997)’e gore birey diizeyinden orgiitsel 6grenme diizeyine gecerken iletisim,
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aciklik ve biitiinlesme kosullarinin saglanmis olmasi gerekmektedir (Anantatmula,
2008:303). Bireysel 0grenmenin Orgiitsel 0grenmeye doniisiimii ve bu donilislimii

kolaylastiracak kosullar Sekil 17°de gosterilmektedir.

Sekil 17. Bireysel Ogrenmeye Karsi Orgiitsel Ogrenme

Bireysel Ogrenme Orgiitsel Ogrenme
Diistinme, kisisel ;leeftffgﬁ{ Gelismis karar verme
deneyim, ihtiyaglar ve Entegrasyon yoluyla yansitilan
giidiiler, deneme Déniigiim kolektif bilgi, deger
yanilma ve yansitma taban1 ve davranista
yoluyla bireysel (kolektif yansima
davranigtaki yoluyla) meydana gelen
degisiklikler. degisiklikler.

Kaynak: Probst & Buchel, 1997°den akt. Anantatmula, 2008.
Teare (1998)’ye gore Ogrenme, Orgiit kaynaklarindan biridir. Bu cercevede
aragtirmact bireysel, grupsal ve orgiitsel 6grenmenin Ozelliklerini asagidaki sekilde

siralamaktadir (Teare, 1998: 97):

Bireysel 6grenmede, bireyler 6grenmek ve gelismek i¢in sorumluluk alir; kisisel
O0grenme planlar1 vardir; 6grenme stillerini ve 6grenme seceneklerini nasil sececeklerini
ve kullanacaklarmi anlarlar; geri bildirim verme ve alma konusunda yeteneklidirler;
O0grenme siirecinde bagkalarin1 nasil kullanacaklarini ve baskalarina nasil yardim
edeceklerini bilirler.

Grupsal (Takim) 6grenmede, ekipler ve calisma gruplari, her iiyenin yetenegini
herkesin yararina kullanir; ortak bir yaklasimi paylagsmak i¢in sik sik birlikte 6grenir ve
unuturlar; bireysel Ogrenme hedeflerinde birbirlerini desteklerler, oOrgiit, 6grenme
paylasimini en iist diizeye ¢ikarmak i¢in gruplari, i¢ ve dis aglan tesvik eder; gruplar
birbirine yardim eder, birbirinden 6grenirler.

Orgiitsel 6grenmede, orgiit, stratejilerini degisen ortama uyarlamaktadir ve
planlama siirecleri esnektir; paydaslart dinlemek, en iyi uygulamalarla mukayese etmek
ve hedefleri uyarlamak i¢cin mekanizmalar vardir; birlesmeler, satin almalar ve ittifaklar,
finansal kazang kadar 6grenme firsatlari olarak goriiliir; yapilar, 6grenme ve bilgi akisin

dikkate alacak sekilde tasarlanmistir.

Bilimsel bakis acilar1 farklilik gosterse de oOrgiitsel 6grenmenin ¢ogu tanimi
bireysel, grupsal ve orgiitsel diizeydeki 6grenme arasindaki etkilesimi vurgulamakta ve

diizeyler arasinda, yeni bilginin bireyselden oOrgiitsel diizeye ve var olan bilginin
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eszamanli olarak Orgiitten bireysel diizeye akmasina, bilgi paylasiminin akisina 6zel
onem verilmektedir. Birden ¢ok dgrenme etkinligi, orgiit liyelerinin sosyal ve psikolojik

deneyimleri tarafindan iiretilecek, sonunda orgiitsel degisime yol agacaktir (Oh, 2019).
1.3. ORGUTSEL OGRENME

Orgiitsel dgrenme, bir 6grenme tiirii olarak, orgiitlerin 6grenme bicimiyle
ilgilenen 6nemli bir arastirma alanidir (Kasemsap, 2017: 42). Orgiitsel 6grenme, drgiitleri
inceleyen farkli disiplinlerle iligkilendirilen (Canessa-Terrazas vd., 2017: 60) psikoloji,
sosyoloji, orgiitsel davranis, strateji, yonetim bilimi ve bilisim sistemleri gibi ¢esitli
acilardan incelenen ¢ok boyutlu ve disiplinler arasi bir kavramdir (Attia & Eldin, 2018:
1223). Farkli alanlardaki akademisyenler orgiitlerin neyi, nasil ve neden &grendigi
sorularin1 cevaplamaya calismaktadir (Canessa-Terrazas vd., 2017: 60). Orgiitsel
o0grenmeye teorik ve metodolojik yaklasimlarin gesitliligi dikkate alindiginda, multi-

paradigmatik bir alanla karakterize edilmelidir.

Easterby-Smith (1997: 1086) orgiitsel 6grenmeyi anlamaya onemli katkilar
saglayan alti akademik perspektiften olusan seminal bir ¢alisma yapmistir. Calisma
belirtilen disiplinleri kapsamli olarak tanimlamamis, sadece disiplin perspektiflerini
gostermek ve oOrgiitsel 6grenmeye iligkin literatiire katki saglamak igin hazirlanmistir.
Daha sonra Bispo ve Godoy (2012: 688) tarafindan yapilan bazi uyarlamalarla birlikte
her bir perspektifin kisa bir agiklamasi yapilmais, iki ¢alisma birlestirilerek (Durante vd.,
2019: 4-5) Tablo 17°de gosterilmistir. Her disiplin, 6rgiitsel 6grenmenin ¢ekirdegi olarak
kabul edilen fenomenleri aciklamaya c¢alismaktadir. YoOnetim bilimi disiplini,
organizasyon i¢inde ve hakkinda bilgilerin elde edilmesi, islenmesi, dagitilmasi,

yorumlanmasi ve saklanmasi ile ilgilidir (Sampe, 2012: 26).

Orgiitsel 6grenme kavrami, Fredrick Taylor’un &rgiit verimliligini artirmak ve
tyilestirmek tizere 6grenmeyi diger calisanlara aktarma konusunu ele aldigi 1900 yilina
dayanmaktadir (Talab & Monfared, 2012: 373). Sanayi devriminden sonra, Orgiitsel
diizeyde O6grenme ihtiyaci ortaya cikmis, diinya savaslari sirasinda ve sonrasinda
hizlandirilmig faaliyetlerle ihtiya¢ yogunlasmis ve bu alandaki arastirmalar ilgi

gOormustur.

Schunk (2012), farkli diisiince okullar1 araciligi ile 6grenme literatiiriiniin
gelisimini; 1960'lara kadar 6grenme kuramlarinin temelinde davramiscilik (Skinner,

1953), ardindan hiimanizm (1960'lar), sonra biligselcilik (1970'ler ve 1980'ler) ve bilissel
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yapilandirmacilik (1980'ler ve 1990'lar) seklinde detaylandirmistir (Patky, 2020: 229-

230). Orgiitsel 6grenmeyle ilgili resmi tartisma, davraniscilar ve iktisatcilarin drgiitsel

gelisim modelleri konusunda Ikinci Diinya Savas1 sirasinda baslamistir.

Tablo 17. Orgiitsel Ogrenmenin Disiplinleri

Disiplin

Ontoloji

Katkilar/Fikirler

Sorunsallar

Aciklama

Psikoloji

Insan gelistirme

Hiyerarsik orgiit; durumun 6nemi; biligsellik; temel degerler; 6grenme
sitilleri; diyalog

Savunma rutinleri; bireysel grup ya da orgiite transfer

Orgiitsel baglamda insan gelisimine odaklanir, bireysel 6grenme s6z konusu
oldugunda, ¢evreden ve orgiitsel deneyimlerden etkilenen ve diisiince ile
eylem arasindaki karsilikli iliskiyi igeren, farkli seviyelerin veya agsamalarin
varligini Onerir.

YoOnetim
bilimi

Enformasyon isleme

Bilgi; hafiza; biitlinciilliik; hata diizeltme; enformasyon saglama; tek ve cift
dongii.

Rasyonel olmayan davranis; kisa-uzun vade; enformasyon fazlaligi;
Ogrendigini unutma

Organizasyon diizeyinde bilginin olusturulmasi ve yayilmasina 6zel vurgu
yaparak, organizasyonda bilgi edinimi ve islenmesine odaklanir.

Stratejik

Rekabet edebilirlik

Orgiit-gevre karsilagmasi; daha gok arzulanan 6grenme diizeyleri; aglar;
dogrudan deneyimin énemi; Orgiit diizeyinde 6grenme.

Cevresel uyum; rekabet baskisi; genel-teknik 6grenme;

Ogrenmenin kuruluslara ne dlgiide rekabet avantaji sagladigini incelemeyi ve
kuruluslarin kendileri ve iginde bulunduklar1 ortam tarafindan tesvik edilen
siirekli degisikliklere nasil uyum saglayabileceklerini amaglamaktadir.

Uretim
yoOnetimi

Etkinlik

Verimliligin 6nemi; 6grenme egrileri; 6grenmenin i¢ ve dis kaynaklari; tiriin
tasarimi ile baglantilari.

Cok boyutlu dl¢iimlerin sinirlart; ¢iktilar hakkinda belirsizlik

Uretkenlik agisindan 6grenme ve drgiitsel verimlilik arasindaki iliskiye vurgu.

Kiltiirel

Anlamlandirma Sistemleri

Orgiitsel 6grenmenin sebep ve sonucu olarak kiiltiir; inanglar; potansiyel
kiiltiirel iistiinliik.

Kiiltiirtin fikirlerin transferini engelleme agisindan istikrarsiz ve gorece olusu;
kimin yaklagimi daha baskin?

Kiiltiriin (ulusal ve orgiitsel tezahiirleriyle) siiregleri ve 6grenmenin dogasini
nasil etkiledigini inceler.

Sosyolojik

Sosyal yapilar

Glig yapist ve hiyerarsinin etkileri; ¢atisma normaldir; ideoloji ve retorik;
aktorlerin ilgi alanlar.

Cikarlarin ¢atigmasi; orgiitsel politikalar

Organizasyonel ger¢ekligin pargasi olan giig, politika ve ¢atismalarla ilgili
yonlere dikkat ¢ekerek, sosyal sistemlerin ve organizasyonel yapilarin
orgiitlerde gerceklesen 6grenmeyi nasil etkiledigini anlamaya ¢alisir.

Kaynak: Easterby-Smith 1997:1087; Bispo & Godoy 2012: 688’den akt. Durante vd., 2019: 5
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Simon (1958), cevresel zorluklarla basa c¢ikilmasinda orgiitsel deneyimlerin
kullanilmasini 6nermistir. Davraniggilar i¢sel gii¢, gelisme ve yeniliklere odaklanirken,
iktisatcilar cevresel degisikliklere odaklanmislardir (Turi vd., 2018: 69). Bilimsel alanda
orgiitsel Ogrenmeye iliskin ilk arastirmalar, 1963'te Cyart ve March tarafindan
yapilmistir. Cyart ve March, "Firmanin Davranis Teorisi" adl1 kitapta orgiitsel 6grenme
teorisine dikkat ¢ekmislerdir (Wujiabudula & Zehir, 2016: 80). Ogrenme ve orgiit
terimlerini yan yana koyarak, literatiirde 6grenmeyi orgiitsel bir fenomen olarak ele
almiglardir. Ancak orgiitsel 6grenme konusu, basladigi tarih disinda 1970 sonlarina kadar
pek ilgi gormemistir (Talab & Monfared, 2012: 373). 1978 yilinda Agryris ve Schon,
“Orgiitsel Ogrenme: Eylem Perspektifi Teorisi” adli ¢aligmasi ile orgiitsel dgrenme
konusunu tek dongili 6grenme ve c¢ift dongii 6grenme olarak tanitmistir. Bu donemde
yapilan, orgiitsel 6grenme konusunu zenginlestiren ve genisleten diger onemli ¢calismalar;
Duncan (1974), March ve Olsen (1976), Duncan ve Weiss (1979)’in calismalaridir.
1980'lerin orgiitsel 6grenmeye iliskin temsili ¢aligmalari; Hedberg (1981) tarafindan
ylriitiilen 6grenme tiirleri, Shrivastava (1981)'nin 6grenme sistemi, Daft ve Weick (1984)
tarafindan bir yorumlama sistemi olarak orgiitsel 6grenme ve Fiol ve Lyles (1985)’in
orgiitsel 6grenme diizeyleri ile ilgili arastirmalaridir (Wujiabudula & Zehir, 2016: 80).
1990'dan itibaren, postmodernizm hareketi 0grenme alaninda kuramsallagtirma ve
arastirmaya egemen olmus, son birkag on yilda, orgiitsel 6grenme alanindaki ¢aligmalarin
say1s1 carpict bicimde artmustir (Patky, 2020: 229-230). Ilk kapsamli, resmi orgiitsel
O0grenme modeli, Orgiitsel Ogrenme ve performans iyilestirme i¢in teknoloji
adaptasyonuna odaklanan Levinthal ve March (1981) tarafindan gelistirilmistir (Turi vd.,
2018: 70).

Orgiitsel 6grenme, 1990'1 yillara kadar strateji ve iiretim yonetimi gibi yonetim
alanmin farkli dallarindaki tartismalardan sadece biri olmus, 1990°dan itibaren, “6grenen
orgiitler” konusunu da iceren yeni yonetim tartigmalar1 baglamistir (Talab & Monfared,
2012: 373). Baska bir ifadeyle, “Orgiitsel 6grenme” kavrami yarim ylizyil once ortaya
cikmis olsa da Peter Senge’nin “The Fifth Discipline” (1990) adl1 eseri yayinlanana kadar
"0grenen oOrgiit" ve "orglitsel 6grenme" terimleri is so6zliigiiniin temel dayanaklar1 haline
gelmemistir. Orgiitsel 6grenmenin organizasyonlarin davramigsal kapasiteleri dahilinde
yararli ve Orgiitsel hayatta kalmak icin gerekli bir 6n kosul oldugunu sdylemek
aksiyomatik hale gelmistir (Taylor vd., 2010: 353). Literatiirde Orgiitsel 6grenme

arastirmasi ii¢ grupta kategorize edilmistir. Bunlardan birincisi, uyumlayict 6grenme
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davranig1 ikincisi, Orgiitsel 0grenme siireci ve lgiinciisli, Orglitsel 6grenme ve bilgi
yaratmadir. Orgiitsel 6grenmenin kuramsal kavramsallastirmasi Tablo 18’de ozetle

gosterilmistir (Chung vd., 2019).

Tablo 18. Orgiitsel Ogrenmenin Kuramsal Kavramsallastirilmasi

Temel Diisiince
Kavramsallastirma Aciklama
Yazarlar

Firmalar, zaman iginde uyarlanabilir davranig sergiler; operasyonel
Uyumlayici Ogrenme hedefler ve arama kurallari, deneyim kapsamina gore revize edilir.
Davranisi Ogrenme, davranista bir degisikliktir.
Cyert ve March (1963); Shrivastava (1983)
Orgiitsel 6grenme dinamik bir sosyal ve psikolojik siirectir.
Orgiitsel 6grenme, birey, grup ve organizasyon seviyelerinde
meydana gelen sezgi, yorumlama, biitiinlestirme, kurumsallagtirma
siirecleriyle ilgilidir.
Orgiitsel dgrenmenin tek bir orgiitsel yonetim meselesi olarak
Orgiitsel Ogrenme goriilmesi yerine bir siire¢ olarak ele alinmasi gerektigini 6nererek
Siirecleri uyarlanabilir davranig arastirmasini ilerletmektedir. Y Oneticilerin
sosyal baglarinin orgiitsel 6grenmenin (kesfetmeye ve kullanmaya
dayali 6grenme) performans iizerindeki etkisini artirabilecegini
ortaya koyan ¢aligmalar gibi sonraki ¢caligmalar i¢in yararli bir
teorik platform saglar.
Crossan vd. (1999); Bontis vd. (2002)
Organizasyonlar arasi / organizasyon i¢i 0grenme, bilgi
entegrasyonunu ve edinimini gelistirir. Orgiitsel 6grenme,
firmalarin davraniglan etkileyebilecek ve firmalarin yeteneklerini
gelistirebilecek yeni bilgiler gelistirmesini saglar. Mevcut bilgi,
yeni bilgi gelisimini artirir. Firmalar, ge¢gmis deneyimleri davranisa
rehberlik eden rutinlere doniistiiriir. Mevcut performans gegmis
performansla iligkilidir. Firmalar ge¢miste iyi isleyen stratejileri
Orgiitsel Ogrenme ve | korurlar.
Bilgi Yaratma Orgiitsel 5grenmeyi bilgi iiretimi, aktarrm1 ve entegrasyonu olarak
gorerek uyarlanabilir 6grenme davranisi ve 6grenme siireci
arastirmasim biitiinlestirir. Orgiitlerin yeterliligini tetikleyen
arastirmanin teorik temeli, pazardaki i¢ ve dis bilgi tabanlarinin
yakalanmasidir.
Levitt ve March (1988); Huber (1991); Lord ve Ranft (2000); Audia
vd. (2000); Pemberton vd. (2001); Jimenez-Jimenez ve Sanz-Valle
(2011); Lages vd. (2008); Huang (2010); Madsen ve Desai (2010);
Lisboa vd. (2011)

Kaynak: Chung vd., 2019.

Orgiitsel 6grenmenin kavramsallastirilmasi, tanimlanmasi ve kabul goren teorik
degerlerinin gercek alanda deneysel olarak kanitlanmasi problem olusturmaktadir.
Orgiitsel dgrenme orgiitsel teoride temel bir yap1 haline gelmistir. Yapimin "gizemli" ve
"anlasilmasi1 zor" oldugu ve 6lgmenin ¢ildirtici derecede zor oldugu konusunda bilim
insanlar1 hemfikirdir. Belki de bu muammanin bir nedeni, orgiitlerde &8renmeyi

kavramsallastirma yaklagimlarinin davranigsal, biligsel ve kiiltiirel alanlar arasinda gidip
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gelmesidir (Watkins & Kim, 2018: 16). Orgiitsel 6grenme yaygin bicimde benimsense de
aragtirmacilar, varsayilan degerlerini ampirik olarak kanitlamanin gii¢liiglinden
bahsetmislerdir. Bu zorlugun bir nedeni, orgiitsel 6grenmenin kavramsal ve deneysel kafa
karigikligr iginde ortiilii kalmasi olmustur. Arastirmacilarin durumu su hususlara
dayandirilmaktadir (Taylor vd., 2010: 353): Orgiitsel 6grenme kavrami net olarak
tanimlanmamis, konu karmasikligi siirekli artmis; insanda oldugu sekliyle incelenmis,
orgiitsel Ogrenme alam1 goézlemciler ve siipheciler seklinde ayrilmis; oOrgiitsel
o0grenmedeki popiiler terminoloji sabit hal almis; 6rgiitsel 6grenme kavrami yeni tanimlar
saglanarak kavramlarda tezatlik olusturulmustur. Bu nedenle, orgiitsel 6grenmenin gizem

sorunu devam etmektedir.

Orgiitsel dgrenme, farkli bilim insanlar tarafindan yeni anlayislar (Argyris ve
Schon, 1978), yeni yapilar (Chandler, 1962), yeni sistemler (Miles, 1982) veya
yukaridakilerin bir kombinasyonu gibi farkli sekillerde tasvir edilmektedir. Orgiitsel
ogrenme genellikle Orgiitsel davranisi etkileme potansiyeline sahip yeni anlayislar
gelistiren bir siire¢ olarak kabul edilmektedir. Simon (1969) i¢in 6rgiitsel 6grenme, yeni
bilgi edinmek ve gelistirmek i¢in Orgiitsel kapasiteyi artirmayr amaglayan bir siirectir.
Orgiitsel 6grenme bilis ve eylemle ilgilidir. Bireyler ve etkilesimler araciligiyla
gerceklesir (Namada, 2017: 10-11). Draft ve Weick (1984)’e gore orgiitsel 6grenme,
orgiitliin eylemleri ve ¢evresi arasindaki bilgidir. Tsang (1997)’a gore, orglitsel 6grenme
bir organizasyonda gerceklesen belirli faaliyet tiirlerinden olusan bir siirectir. Orgiitler,
daha Once gergeklestirilen eylemlerde iyilestirmeler yaparak ge¢mis tarih boyunca
ogrenirler (Rehman vd., 2015: 56). Orgiitsel 6grenme, organizasyon icinde kasitli ve
kasitsiz olarak olumlu orgiitsel degisimi etkileyen eylemler (bilgi edinme, bilgi dagitima,
bilgi yorumlama ve o&rgiitsel hafiza) dizisidir (Templeton vd., 2002: 189). Orgiitsel
O0grenme, “bir organizasyonun siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak i¢in hem i¢ hem
de dis cevresel degisikliklere uyum saglama cabasi i¢inde oOrgiitsel bilgi kaynaklarini
kullanarak ve zenginlestirerek kendisini siirekli olarak ayarladigi ve / veya degistirdigi
siiretir” (Chen, 2005b: 480). Orgiitsel 5grenme Byrne’e (2013) gore, pazardaki miisteriyi
ve rakibi anlama cabasi gosteren ve bir organizasyonun is ortamindaki firsatlari
kullanmasina yardimci olan orgiitsel bir 6zelliktir (Beyene vd., 2016: 130). Jerez-Gomez
vd. (2005)’ne gore Orgiitsel Ogrenme; bilgiyi yaratmak, edinmek, transfer etmek,
biitlinlestirmek ve performansini iyilestirmek amaciyla yeni biligsel bir durum ve davranis

kazanmaktir. Jerez-Gomez vd. (2005) literatiir arastirmasi sonucunda orgiitsel 6grenmeyi
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bir organizasyonun bilgiyi isleme yetenegi olarak kavramsallastirmis ve ii¢ ana unsuru
vurgulamistir. Birincisi, orgiitsel 6grenme bireysel 6grenmenin otesine gecen kolektif bir
dogaya sahiptir. Ciinkii bilginin 6rgiit i¢inde yayilarak ve biitiinleserek elde edilmesi veya
yaratilmasi, bilgiyi kilit bir stratejik kaynak haline getirmektedir. ikincisi, yeni bilginin
yaratilmasi ve yayilmasi, orgiit icinde biligsel veya davranigsal devamli degisiklikler
meydana getirecektir. Uciinciisii, o6rgiit igindeki bu degisiklikler; eylemlerin
tyilestirilmesi ve rekabet avantaji elde edilmesine izin veren iyilestirme siirecine neden

olacaktir (Jerez-Gomez vd., 2005: 716).

Orgiitsel 6grenme, yanlslar1 ve hatalar1 bulma, ¢dzme ve diizeltme siirecidir.
Ayrica, orgiitte 6grenmeyi saglamak i¢in kullanilan yontem, mekanizma ve siireglerden
olusur (Saadat & Saadat, 2016: 220). Orgiitsel dgrenme, bilgiye dayali dinamik bir siireg
olarak goriilmektedir; bu, farkli eylem diizeyleri arasinda hareket etmeyi, bireyden grup
diizeyine ve ardindan orgiitsel diizeye ve sonra tekrar tekrar gitmeyi ima etmektedir (Liao
& Wu, 2010: 1097). Bir grup aragtirmaci orgiitsel 6grenmenin esasinda bir bilgi yaratma
siireci oldugunu belirtmektedir (Real vd., 2014; Canessa-Terrazas vd., 2017: 61). Sample
(2012)’a gore orgiitsel 6grenme Orgiitsel performansa katkida bulunan kaynaklarin ve
yeteneklerin  gelistirilmesine  yonelik bilginin  yaratilmasi, elde edilmesi ve
entegrasyonunu iceren dinamik bir siiregtir (Sampe, 2012: 18). Orgiitsel performansi
arttiran kaynak ve yeteneklerin gelistirilmesini amaclayan dinamik bir bilgi olusturma,
edinme ve entegrasyon siirecidir (Attia & Eldin, 2018: 1229). Calantone vd.’ne gore
orgiitsel 6grenme, biiyiik Olgiide miisteri ve rakiplerle ilgili bilgilerin edinilmesi,
yayilmasi ve yorumlanmasiyla ilgili bir bilgi olugturma siirecidir. Yu ve meslektaslar1 i¢in
orgiitsel 6grenme, orglitsel tiyelerin entelektiiel ve sosyal sermayelerinden yararlanmaya
cabalayan ve bu sayede yetkinliklerini artiran bir ¢abadir (Beyene vd., 2016: 128). Bu
nedenle orgiitiin, orgiitsel 6grenmeyi tesvik etmek i¢in bireyler ve drgiit arasinda nedensel
karsilikli bagimlilik kurmasi gerekir. Boylece dnce birey diizeyinde sonra grup ve orgiit
diizeyinde olmak iizere, bireylerden gelen bu bilgiler elde edilmeli ve arsivlenmelidir.
Elde edilen ve arsivlenen bilgi, daha sonra, aktif 6grenme haline gelmek icin Orgiitteki
diger kisilere yayilmalidir. Huber (1991) orgiitsel 6grenmeyle ilgili dort yapiy1 su sekilde
ifade eder: bilgi edinimi, bilgi dagitimi, bilgi yorumlama ve orgiitsel hafiza (Zhai vd.,
2014: 196). Orgiitlerde 6grenmenin dogas1 konusunda fikir birligi olmamasina ragmen,
bircok bilim insanmi Orgiitsel 6grenme tanimlamasinda bulunmustur (Watkins & Kim,

2018: 16). Farkli disiplinlerde incelenen Orgiitsel Ogrenme arastirmalarda
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kavramsallastirilmig, bunun sonucunda orgiitsel 6grenme tanimlar farklilik kazanmistir.

Bu gergevede orglitsel 6grenmenin tanimlar1 Tablo 19’da gosterilmistir.

Tablo 19. Orgiitsel Ogrenme Tanimlar

Yazar(lar), Y1l

Tanim

Argyris & Schon (1978)

Orgiitsel 6grenme, hatalari tespit etme ve diizeltme siirecidir.

Shrivastava (1983) Orgiitsel bilgi tabaninin gelistirildigi ve sekillendirildigi siiregtir.
. Orgiitsel 6grenme, Orgiit ve ¢gevre arasindaki eylem sonucu iligkileri
Daft & Weick (1984) hakkandaki bilginia eclistirildigi bir sirectir, ’
Fiol & Lyles Orgiitsel 6grenme, daha iyi bilgi ve anlayis yoluyla eylemleri gelistirme
(1985) stirecidir.
Levitt & March (1988) Tarihten ¢ikarimlarin davraniga rehberlik eden rutinlere kodlanmasidir.
Huber (1991) Bilgi isleme yoluyla potansiyel davranis araligini degistirmektir.
Bireylerin firmalarda birincil 6grenen varlik olmasi ve 6grenmeyi
Dodgson - . . . . . .
(1993) se.lglayan"ovrgutsel t?lglrplerl yaratanin da bireylerin olmasi nedeniyle,
bireysel 6grenmenin bir sonucudur.
Dimovski Orgiitsel 6grenme bilgi edinme, bilgi yorumlama ve bunun sonucunda
(1994) ortaya ¢ikan davranigsal ve biligsel degisikliklerden olusan bir siirectir.
Slater & Narver Orgiitsel 6grenme, davranisi etkileme potansiyeline sahip yeni bilgi veya
(1995) anlayislarin gelistirilmesidir.
Organizasyonun ii¢ seviyesinde (yani bireysel, grup ve organizasyon)
Crossan vd. meydana gelen, bilis ve davraniglarda degisiklige yol agan ve yeni
(1999: 523) O6grenmeyi 6ziimsemek ile 6grenileni kullanmak arasindaki gerilimi

iceren dinamik bir stratejik yenilenme siirecidir.

Templeton vd.
(2002: 189)

Organizasyon iginde kasitli ve kasitsiz olarak olumlu drgiitsel degisimi
etkileyen eylemler dizisidir (bilgi edinme, bilgi dagitimi, bilgi
yorumlama ve Orgiitsel hafiza).

Jerez-Gomez vd. (2005)

Orgiitsel 6grenme, bir organizasyonun bilgiyi isleme yetenegidir.

Orgiitsel grenme, genellikle organizasyonlarin dgrendigi siireg ve

Chiva & Alegre orgiitsel 6grenme yetenegi olarak tanimlanan, orgiitsel 6grenme siirecini

(2007) kolaylagtiran veya organizasyonun 6grenmesine izin veren orgiitsel ve
yonetsel 0zellikler olarak kabul edilir.

Scott Ogrenenlerin yeni bilissel haritalar veya inang sistemleri gelistirdigi yeni

(2011) kavrayislarin edinimidir.

Merad vd. (2014)

Orgiitsel 6grenme, bilgi iireten bir eylem degisikligi siirecidir.

Canessa-Terrazas vd.
(2017)

Bir orgiitlin yeni bilgi ve anlayis gelistirdigi kasith veya kasitsiz bir
siirectir.

Kaynak: gkerlavaj & Dimovski, 2009: 324; Oh, 2009: 56; Sampe, 2012: 34-35; Tohidi vd., 2012:
222; Kasemsap, 2017: 43; Canessa-Terrazas vd., 2017: 61; Odor, 2018: 1.

Lopez vd. (2005)’ne gore oOrgiitsel 6grenme, organizasyonlara daha iyi bir
performans saglayan kaynaklarin ve yeteneklerin gelistirilmesine yonelik dinamik bir
bilgi olusturma, edinme ve entegrasyon siireci olarak tanimlanmakta ve bu tanim, ii¢
temel varsayimi icermektedir (Lopez vd., 2005: 228). Birincisi; orgilitsel 6grenme sadece
bilgi yaratma ve edinme ile baglantili degildir, ayn1 zamanda yeni kaynaklar ve yetenekler
gelistirmek icin firmanin rutinlerine ve faaliyetlerine entegrasyonu da gereklidir. ikincisi;
orgiitsel 6grenme sadece yeni bir diisiinme bi¢imini degil, ayn1 zamanda bir davranis
degisikligini de ifade etmektedir. Yani 6grenme, firma tarafindan gergeklestirilen tiim

faaliyetler aracilifiyla gerceklesmekte, bu da organizasyonun tiim seviyelerinin dahil
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oldugu anlamma gelmektedir. Uciinciisii; orgiitsel 6grenmeyi gelistirme siireci,
performansta iyilestirmeye yonelik planli organizasyon politikalari ile sinerjik bir sekilde

etkilesime girdigi stirece etkili olacak performans iyilestirmelerine odaklanan bir siiregtir.

Pek ¢ok arastirmaci orgiitsel 6grenmeyi bilissel, davranigsal ve kiiltiirel perspektif
gibi farkli yaklagimlardan tanimlamaya calismislarsa da tiim yaklagimlari ve disiplinleri
bir araya getiren tek bir tamim yapilamadigi (Patky, 2020: 232) yukaridaki tabloda
goriilmektedir. Orgiitsel dgrenme kavrami ve tanimi hakkinda genel bir anlasmaya
varilamamigtir. Bunun nedenleri sunlardir (Saadat & Saadat, 2016: 220); birincisi,
orgiitsel 6grenme cok disiplinli oldugundan sosyoloji, psikoloji, yonetim ve endiistriyel
ekonomi gibi alanlarin uzmanlari, her biri kendi alanlarina gore, orgiitsel 6grenme ile
ilgili teorileri ve kavramlar1 gelistirmistir. Ikincisi, enformasyon islemi, {iriin yeniligi,
orgiitsel degisim, Orgiitsel kiiltiir ve strateji uygulamasi gibi ¢esitli alanlarda orgiitsel
ogrenmenin kullanilmas: orgiitsel grenmede kavram gesitliligi saglamistir. Ugiinciisii,
O0grenme kavraminin bireysel seviyeden Orgiite kadar ¢ok diizeyli analizi bu ¢esitliligi
saglamistir. Orgiitsel dgrenme tanimlarinda farklilia sebep olan yaklasimlar asagida

acgiklanmustir.
1.4. ORGUTSEL OGRENME YAKLASIMLARI, MODELLERI VE TiPLERI
1.4.1. Orgiitsel Ogrenme Yaklasimlari

Hariharan ve Vivekand (2018: 81)’a gore orgiitsel 6grenme literatiirii baslangicta
O0grenme siireci lizerindeki tartismaya iki bakis agis1 hakim olmustur. Bunlar; biligsel ve
biligsel-davranisci bakis agisidir. Hariharan ve Vivekand (2018: 84) orgiitsel 6grenmeye
iligkin dort farkli kavramsal yaklasimdan bahsetmektedir. Bunlar, biligsel, biligsel
davranigsal, sosyal yapisal ve sosyal bilissel yaklagimlardir. Arastirmacilara gore orgiitsel
o0grenmeyi biligsel bir bakis agisiyla ele alan yazarlar, orgiitsel 6grenmeyi bireysel
tiyelerin bilisini iceren bir toplu siire¢ olarak goérmekteler. Bu goris, bilisle ilgili
davraniglar1 ve ayrica orgiit liyeleri arasindaki sosyal etkilesimi ihmal etmektedir.
Orgiitsel 6grenmeyi bilissel-davranissal bir bakis agisiyla ele alan yazarlar, ¢alismalarini
tamamen bilgi isleme ve sonugta ortaya ¢ikan davranislara dayandirmakta, boylece sosyal
bakis agisin1 gérmezden gelmektedir. Orgiitsel dgrenmeyi sosyal yapisal bir bakis acisiyla
ele alan yazarlar, 6grenmenin sosyal yonlerine énem vermekte ve bilisi gdrmezden
gelmektedir. Sosyal biligsel perspektif, tiim bu {i¢ perspektifi birlestirmekte ve orgiitsel

O0grenmenin biitiinsel goriinlimiinii saglamaktadir. Easterby-Smith ve Aratjo (2001) nun
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degerlendirmesine gore ise, Orglitsel 6grenme caligmalarinin 6zetle iki yolu izledigi

aciklanmistir: teknik ve sosyal bir siire¢ olarak 6grenme (Durante vd., 2019: 6):

Teknik ag¢idan orgiitsel ogrenme, de@isim iretmek i¢in i¢ ve disg bilgilerin
islenmesine ve yorumlanmasima odaklanir. YoOnetim, stratejik ve iiretim bilimleri
perspektiflerinde gbzlemlenebilir. Bu ¢ergevede orgiitsel verimliligi, liretkenligi, rekabet
stratejilerinin gelistirilmesini ve g¢evreye uyum saglamak i¢in davranis degisikligini

amaclayan davranigsal ve biligsel yaklasimlar gelistirilmistir.

Sosyal a¢idan orgiitsel 6grenme, baskin olana bir alternatif olarak ele alinir ve
temanin evriminde bir egilim olarak kabul edilir. Sosyolojik perspektif, grenme siirecini
giinliik yasama dahil edilmis bir fenomen olarak ele almakta ve geleneksel bilissel goriise
bir karsit olarak 6ne c¢ikmaktadir. Bu nedenle sosyal etkilesimlerin meyvesi oldugu

varsayilmaktadir.

Turi vd. (2018)’ne gore, orgiitler bilgi ekonomisi ve bilisim teknolojisi ¢aginda
O0grenme aligkanliklarin1 kaybetmekte, calisanlar 0grenememekte, merkezilesme ve
karmasik hiyerarsik yapi nedeniyle firmadaki farkli departmanlar bilgi paylasimi ve
o0grenmeden yoksun kalmaktadir. Siireklilik ve verimliligi saglamak icin 6grenme ve
deneyimlerin kazanilmasi ve korunmasinda sorunlarla karsilagilmaktadir. Tiim bunlar
orgiitsel bilgi, etkinlik, kilit bilgi calisanlari, para ve yetkinliklerin kaybina neden
olmustur. Bu kapsamda orgiitsel etkinlik ve performansin zarar gormemesi ve artirilmasi
i¢in Orgiitlerde 6grenmeye yonelik bilissel, davranigsal ve sosyal faktorler ele alinmalidir

(Turi vd., 2018: 69).

Lenart-Gansiniec (2019) orgiitsel 6grenmeyi tanimlamaya yonelik dort ana
yaklasim oldugunu belirtmistir. Bunlar; davranigsal, biligsel, sosyal ve teknik
yaklasimlardir. Bu yaklasimlarin her biri kavramin farkli yonlerini dikkate almaktadir
(Lenart-Gansiniec, 2019: 99). Davranigsal yaklagim, orgiitsel Ogrenmeyi, Orgiitiin
cevredeki degisikliklere uyarlayici davranisi olarak tanimlar (Rokita, 2005: 115). Biligsel
yaklasim, Orgiitsel 6grenmeyi, Orgiitlin siirdiiriilebilir rekabet avantajini siirdiirmek ve
mevcut bilgi kaynaklarin1 kullanmak ve zenginlestirmek i¢in orgiitiin 6grenmesine, dis
ve i¢ cevresel degisikliklere uyum saglamasina izin verecek davranislar ve eylemler
baglaminda tanimlar (Chen, 2005a). Sosyal yaklagim, orgiitsel 6grenme, orgiitsel yap1 ve
kiiltiir, donlistim liderligi ve Orgiitiin bilgiyi edinme, yayma, kullanma ve saklama

becerisiyle baglantili olarak tanimlar (Argote, 2011). Teknik yaklasim, orgiitsel
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O0grenmeyi bilgi isleme ve Orgiit i¢in potansiyel olarak yararli olan bilginin
asimilasyonuyla birlestirir, bu da potansiyel davranislarin kapsaminin genisletilmesine
yol acar (Huber, 1991: 88-115). Turi vd. (2018: 71) sosyal yaklasim ve teknik yaklagimi
sosyal 0grenme teorisi bagligi altinda orgiitsel 6grenmenin “Sosyo-Teknik Teorisi” olarak
biitiinlestirmistir. Her ikisi de iki yonlii bir sekilde birbirlerini etkilemektedir. Bu teori
hem sosyal hem de teknik (yumusak ve sert) sistemi bir arada ele almakta ve ¢evresel
planlar1 ve tehditleri daha iyi anlamak igin etkinliklerini tavsiye etmektedir. Orgiitsel

O0grenme yaklasimlar1 Tablo 20°de gosterilmistir.

Tablo 20. Orgiitsel Ogrenme Yaklasimlar

Yazar(lar), Yil Yaklagimlar
Easterby-Smith & Aratijo (2001)’den akt.
Durante vd. 2019

Hariharan & Vivekand (2018)

Teknik (davranissal ve biligsel); Sosyal

Biligsel; Biligsel-davranigsal; Sosyal-biligsel; Sosyal-
yapisal
Davranigsal; Biligsel; Sosyal

Turi vd. (2018)

Lenart-Gansinicc (2019) Teknik; Davranigsal; Biligsel; Sosyal

Kaynak: Tablo tez yazari tarafindan olusturulmustur.
1.4.2. Orgiitsel Ogrenme Modelleri
Lau vd. (2019) literatiir incelemesi yaparak, giincel 6rgiitsel 6grenme modellerini,

O0grenme yOnii bakimindan siniflandirarak Tablo 21°de ortaya koymustur.

Tablo 21. Mevcut Orgiitsel Ogrenme Modellerinin Ogrenme Y 6nelimi

Ogrenme Yonii Giincel Orgiitsel Ogrenme Modelleri
Uygulama topluluklar1
Crossan’in Orgiitsel 6grenme ¢ergevesi
Operasyonel 6grenme Bilgi yaratan 6rgiit modeli

Senge’nin dgrenen drgiit oryantasyonu
Doniistiiriicii 6grenme asamalari

Unutma modeli

Kavramsal Ogrenme Ug dongiilii 6grenme modeli

Tek dongii ve ¢ift dongili 6grenme modeli
Ogrenen firma modeli
Plan-Uygulama-Kontrol-Eylem dongiisii
Ug seviyeli hiyerarsi modeli

Rekabetci 6grenen organizasyon modeli
Takim 6grenme modeli

Hata toplama modeli

Huber’m orgiitsel 6grenme ¢ercevesi
Sosyal 6grenme modeli

Lewinian deneyimsel 6grenme modeli
Gozlem-duygusal tepki-yargi-miidahale dongiisii
Garvin’in Orgiitsel 6grenme oryantasyonu
Eylem 6grenme modeli

Kaynak: Lau vd., 2019: 113.

Operasyonel-Kavramsal Ogrenme
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Literatiirde oOrgiitsel Ogrenme {izerine yapilan ¢esitli modelde yaklagimlar
mevcuttur. Her modelin bir varolus nedeni, seminal karakteri, Orgiitsel Ogrenme
arastirmasi iizerinde etkileri ve katkilar1 vardir. Bu ¢alismada analiz derinligi uygun olan
ve Orgiitsel Ogrenme yapilarimin temelini olusturduguna inanilan yaklasimlara
odaklanilmistir. Bu nedenle secilen yaklagimlar “orgiitsel 6grenme modeli” etiketi ile
asagidaki kisimda incelenmistir. Bunlar sirasiyla; Argyris ve Schon (1978)’iin, Fiol ve
Lyles (1985)’in, Huber (1991)’in ve Crossan, Lane ve White (1999)’1n orgiitsel 6grenme

modelleridir.
1.4.2.1. Argyris ve Schén (1978)’iin Orgiitsel Ogrenme Modeli

March ve Simon (1958)’1n ¢aligmasina dayanan Argyris ve Schon (1978)’in,
“Orgiitsel Ogrenme: Eylem Perspektifi Teorisi” adli ufuk agic1 eseri, grenmenin drgiit
baglaminda incelenmesi ve analiz edilmesinde arastirmacilar ve uygulayicilar igin
kavramsal bir ¢erceve saglamistir (Curley, 2016: 6). Argyris ve Schon (1978: 9)’iin teorisi
{ic temel noktaya dayanmaktadir: Ogrenmek eylem gerektirir, eylemler organizasyon
icindeki toplumsal normlardan biiylik 6l¢iide etkilenir ve orglitsel 6grenme yalnizca
bireysel 6grenme degildir, ancak kuruluslar yalnizca bireylerin deneyimleri ve eylemleri
yoluyla 6grenirler (Coats, 2015: 2). Argyris ve Schon (1978), orgiitsel 6grenme ile ilgili
ti¢ katl1 bir 6grenme tipolojisi gelistirmistir. Bunlar; tek dongiilii 6grenme, ¢ift dongiilii

o0grenme ve ikincil 6grenmedir (Dodgson, 1993: 381; Schwartz & Rist, 2016: 69).

i. Tek Dongiilii Ogrenme: Tek ve ¢ift dongiilii 6grenme siireci hata tespiti ile
baslamaktadir. Bir hata tespit edildiginde, kisi veya orgiit algilanan sorunu diizeltmeye
calismaktadir. Tek dongiilii 6grenme; hata diizeltmeyi, statiikoyu ve mevcut eylem
teorisini korumayi amaglar (Curley, 2016: 11-12). Tek dongiilii 6grenme, bir
organizasyon i¢inde yapilanlari, yonlendirici varsayimlar1 degistirmeden veya yerlesik
rutinleri sorgulamadan yerlesik uygulamadaki eylemlerin iyilestirilmesi ve asamali
degisimidir (Fortis vd., 2018: 280). Argyris ve Schon (1996: 20) tek dongiilii 6grenmeyi,
eylem stratejilerini veya stratejilerin altinda yatan varsayimlari, eylem teorisinin
degerlerini degistirmeden birakacak sekilde degistiren aragsal Ogrenme olarak
tanimlamaktadir (Basten & Haamann, 2018: 3). Tek dongiilii 6grenmenin amaci, orgiitiin
cevresindeki degisikliklere uyumunu saglayacak bigcimde, orgiitteki bireyleri reaktif bir
yaklasimla gelistirmektir (Mert, 2018: 64). Argyris (1999), tiim organizasyonu geri
bildirim reaksiyonlar1 olan karmasik bir sistem olarak degerlendirmistir. Argyris (1999:

68)’e gore tek dongiilii 6grenme, eslesmeler olusturuldugunda veya uyumsuzluklar
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eylemler degistirilerek diizeltildiginde gerceklesmektedir. Argyris (1999: 68) geri
besleme reaksiyonunun nasil ¢alistigini, termostat tarafindan otomatik olarak kontrol
edilen basit bir 1sitma sisteminde metaforik olarak agiklamistir. Oda sicaklig1 i¢in referans
degeri 22 santigrat derece olarak varsayilmistir. Ger¢ek oda sicakligi 22 santigrat
derecenin altina diistiiglinde geri bildirim pozitiftir ve termostat, odaya 1s1 vermeye devam
etmesi i¢in 1sitma sistemine bir sinyal gondererek oda sicakligini 22 santigrat dereceye
ylkseltene kadar calisir. Gergek oda sicakligi 22 santigrat dereceden daha yliksek
oldugunda, geri besleme reaksiyonu negatiftir ve termostat, 1siticty1 kapatmak i¢in sinyali
1sitma sistemine gonderir. Bu geri bildirim reaksiyonunun amaci, sistemin ¢iktisini,
baslangigtan itibaren bir kontrol veya bir yonetim degeri olarak belirlenmis bir referans
degere gore diizeltmektir (Bratianu, 2015). Tek dongiilii 6grenmede, hedeflenen ve
gergeklesen arasindaki bosluklar ele alinmakta, isleri yapmanin mevcut yollar siirekli
tyilestirilmektedir. Calisanlar, islerini (gorevlerini) dogru yapmaya odaklanarak,
gorevlerini nasil daha verimli sekilde yerine getireceklerini 6grenmektedirler. Tek
dongiilii 6grenme veya uyarlanabilir 6grenme, statiikoyu iyilestirmeye odaklanmakta,
orgiitlin isleyisinde kademeli degisiklik tiretebilmektedir (Schwartz & Rist, 2016: 69-70).

Sabit degiskenler i¢indeki hatalarin tespit edilmesi ve diizeltilmesini icermektedir.
Tek dongiili 6grenme, nispeten istikrarli ortamlarda bulunan orgiitler i¢cin uygun
goriilmektedir (Oyateru, 2011: 13). Tekrar eden problemler ve programlanabilir rutinler
icin tek dongilii 6grenme yeterlidir ve bu 6grenmenin ana 6zelligi; bir dizi referans
degerine gore yapilan diizeltmelerdir. Orgiitlerdeki degisikliklerin ¢ogu tek dongiilii
O0grenmeye dayanmaktadir. Bu degisiklikler, dis ortamda iiretilen degisikliklere
uyarlamalar1 veya is ortamindaki igsel iyilestirmeleri temsil etmektedir (Bratianu, 2015).
Tek dongiilii 6grenme, amaglanan ve elde edilen sonuglar arasinda bir uyumsuzluk tespit
edildiginde ve davramiglar1 yoneten temel rutinleri degistirmeden diizeltildiginde
gerceklesen 6grenmedir (Vera vd., 2011: 167). Tek dongiilii 6grenmede mevcut sorunlara
¢cozlim gelistirilirken, orgiitsel degerler ve normlar korunur (Basten & Haamann, 2018:
3). Ornegin hatali bir iiriin kalite kontrol uzmani tarafindan tespit edilerek iiretim
miithendisine bildirildiginde ve mevcut hatanin giderilmesi i¢in {iriiniin 6zelligi veya
tiretim yontemleri degistirildiginde tek dongiilii 6grenme gerceklesecektir. Bagka bir tek
dongiilii 6grenme Ornegi ise, aylik satiglarin beklentinin altina diistiiglini tespit eden
pazarlama miidiirliniin satig diizeyini beklenen diizeye getirmek ilizere yeni pazarlama
stratejilerini gelistirmesidir. Burada belirlenecek strateji; orgiitiin eylem hakkindaki

stratejileri ve varsayimlari ile ilgili olacaktir. Her iki 6rnekte de Orgiitiin degerleri ve
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normlar1 degismeden kalmakta, strateji ve normlar uygun duruma getirilmektedir (Ayden
ve Diigiikcan, 2002: 124). Tek dongiilii 6grenmeye baska bir 6rnek, iiretim hatasinin
belirlenmesi ve ardindan diizeltilmesi gosterilebilir. Bu noktada miihendisler, gelecekteki
hatay1 6nlemek i¢in ilgili iiriin spesifikasyonunu degistirecektirler. Bu islem tek bir geri
bildirim dongiisii ile gerceklesmektedir (Basten & Haamann, 2018: 3). Kalder (1997:
25)’e gore tek dongiilii 6grenmede, hatalar1 bularak diizelten orgiitteki bireyler, ¢evresel
degisimlere uyum gosterir, bir diisiinme ya da sorgulama tesvik edilmez. Bu siirecte
sorunlara sebep olan davranis veya diisiince tarzi yerine, mevcut sorunlarin ¢éziimiine
odaklanilir (Mert, 2018: 64).

ii. Cift Dongiilii Ogrenme: Argyris (1976) ve Argyris ve Schon (1978)’e gore ¢ift
dongiilii 6grenme, bireylerin veya Orgiitiin hata diizeltmesini ifade eder. Hata veya
problem mevcut eylem teorisiyle o kadar uyumsuzdur ki, tek dongii 6grenmenin kiigiik
davranigsal ayarlamalariyla ¢oziilemez. Cift dongiilii 6grenme, problemlerin nasil
cercevelendirildiginin ve hedeflere nasil ulagilabilecegine dair yol gosterici stratejik
oncelikler gibi varsayimlarin sorgulanmasidir (Fortis vd., 2018: 280). Cift dongiili
O0grenme durumunda, kurulus eylem teorisine elestirel bir gozle bakmali ve mevcut
talepleri daha iyi karsilayacak sekilde bu teoriyi yeniden tanimlamalidir (Curley, 2016:
12).

Argyris ve Schon (1996: 23)’e gore, eger hata diizeltme, Orgiitsel degerler ve
normlarin uyarlanmasini gerektiriyorsa, c¢ift dongii ogrenme gereklidir. Orgiitsel
performanstaki farkli ihtiyaglar, orgiit bireyleri arasindaki ¢atigsmalarin sebebi olabilir.
Catigmalar, gelistirilecek yeni performans stratejileriyle ve bakis ac¢ilarinin altinda yatan
bireysel inanglar1 analiz ederek ¢oziilebilir. Hata tespiti sadece performans stratejileri ve
varsayimlarina degil, ayn1 zamanda degerlere ve normlara da baglayan bir geri bildirim
dongiisii vardir (Basten & Haamann, 2018: 3). Termostat ve 1sitma sistemi metaforunda
1sitma maliyetlerinin diistiriilmesi istendiginde oda sicaklig1 20 santigrat derece olmasina
karar verilecektir. Bu durum ikinci bir geri bildirim olusturacaktir. Argyris (1999: 68) bu
ikinci tepkiyi ¢ift dongii 6grenme olarak adlandirmaktadir (Bratianu, 2015). Cift dongii
O0grenme, bir uyumsuzluk tespit edildiginde ve yeni bir evren anlayisina dayali olarak
rutinlerin ilk olarak degistirilmesiyle diizeltildiginde ger¢eklesir (Vera vd., 2011: 167).
Cift dongiili 6grenme (veya iiretken 6grenme), orgiitiin, tek dongiilii 6grenmenin isledigi
mevcut varsayimlart ve kosullari nasil degistirecegini 6grenmesine izin vermektedir.
Yerlesik eylem planlarin1 sorgulama kapasitesine vurgu yapmaktadir. Her calisana

islerinin etkinligini degerlendirme firsat1 saglar. Baska bir ifadeyle, dogru seyleri yapip
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yapmadiklarint degerlendirme ve iyilestirme i¢in 6nlemleri dnerme imkani verir. Boylece
bazi mevcut rutinlerin yeniden tanimlanmasini veya degistirilmesini saglar. Cift dongiilii
O0grenme, statiilkoyu degistirmeyi amaglar. Bu nedenle, doniisiimsel bir degisime yol
acabilir (Schwartz & Rist, 2016: 70). Sabit degiskenler, varsayimlar ve ilkelerin
sorgulanmas1 ve kesfedilmesini icermektedir. Degisimin hizli oldugu ve bilginin daha
hizli eskimeye basladigi ortamlarda daha uygun olacagi degerlendirilmektedir. Ornek
olarak, teknolojinin hizla modasimnin gectigi BT endiistrisi verilebilir. Firmalar
rakiplerinin Oniinde kalmak icin ¢abaladiklarindan ¢ift dongii 6grenim daha uygun
olacaktir (Oyateru, 2011: 13). Programlanamayan daha karmasik aktiviteler igin ¢ift
dongili 6grenme gereklidir (Bratianu, 2015). Hayes ve Alison (1998)'a gore, tek dongii
O0grenme, isleri daha iyi yapmakla ilgilidir, ¢ift dongii 6grenme ise isleri farkl sekilde
yapmaktir. Donegan ve Murray (2003), cift dongiilii 6grenmeye katilan 6rgiitlerin dis
cevre ile daha etkili bir sekilde basa ¢ikmalarini saglayacak rekabet¢i yetkinlikler
gelistirme olasiliklarinin daha yiiksek oldugunu 6ne siirmektedir (Oyateru, 2011: 20).

iii. Ikincil Ogrenme (Ogrenmeyi Ogrenme): Ikincil 6grenme, grenmeyi 6grenme
olarak tanimlanabilecek, tek dongli veya ¢ift dongili lizerinde gergeklestirilen ikinci
dereceden 6grenmedir (Vera vd., 2011: 167-168). Firmanin nasil 6grenilecegini 6grenme
yetenegi ile ilgili olan ikincil 6grenmede, ilkeler vardir referans gercevesini ve iglerin
neden belirli sekillerde yapildigin1 (6rnegin baskin bir deger yapisi) belirleyen yapisal
baglam ve faktorlerde bir degisikligi ifade eder (Fortis vd., 2018: 280). Burada 6grenme,
Ogrenme siirecinin kendisine yoneliktir ve 6grenme siirecinin kendisinin optimal olup
olmadigini  veya organizasyon genelinde Ogrenmenin nasil yliritiildiigiinde
tyilestirmelere ve verimlilige yol agip agmayacagini belirler (Schwartz & Rist, 2016: 70).
Ozen Kutanis (2002)’e gére, bu dgrenme diizeyindeki kisiler, dgrenmeyi kolaylastiran
veya engelleyen unsurlar tespit ederek, bu dogrultuda yeni 6grenme stratejilerini
belirleyerek, degerlendirme yaparak gelistirmektedir (Kingir ve Mesci, 2007: 75-76).
Argyris ve Schon organizasyonlarin her {i¢ seviyede de 6grenebilmeleri gerektigini
savunmaktadirlar. Sonug olarak Argyris ve Schon’e gore, bir seyleri yapmanin mevcut
yollarim1 siirekli gelistirmeli (tek dongii 6grenme), bu eylem yollarin1 sorgulama
kapasitesine sahip olmali (¢ift dongii 6grenme), tek ve ¢ift dongiilii 6grenmenin nasil
oldugunun farkina varmahdir (Ortenblad, 2004: 133). Tek dongiilii, ¢ift dongiilii ve

ikincil 6grenme siirecleri Sekil 18’de gosterilmektedir.
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Sekil 18. Tek Dongiilii, Cift Dongiilii ve Ikincil Ogrenme

Sistem Temel Eylemler Hatalar veya
Degerler Yanlhslar
* Tek Dongiili
Ogrenme
Cift Dongiilii
Ogrenme
Ikincil Ogrenme

Kaynak: Nielsen, 1996: 35’den akt. Bigkes, 2011: 38.
1.4.2.2. Fiol ve Lyles (1985)’in Orgiitsel Ogrenme Modeli

Bu modelde, iki farkli diizeyde orgiitsel 6grenme vardir. Bunlar; diisiik diizeyli
ogrenme ve yiiksek diizeyli 6grenmedir (Fiol & Lyles, 1985: 806). Ogrenme seviyeleri
firma stratejik yonetimi iizerinde farkli bir etkiye sahiptir. Diisiik diizeyli 6grenme,
genellikle kisa vadeli, ylizeysel, gegici, ancak iliskiler kurulurken olusan, ge¢mis
davraniglarin yalnizca tekrari olabilen belirli bir orgiit yapis1 ve kurallar seti i¢inde
gerceklesir. Bunlar, gegmisteki bazi temel davranis ve sonug iliskilerinin gelismesine yol
acar ama genelde kisa siirelidir ve orgiitiin yaptiklarinin bir kismini etkiler. Temel ve
kalic1 orgiitsel diizenlemeleri, orgiitiin mevcut politika ve degerlerinde bir degisimi
icermez. Odak noktasi, orgiitlin belirli bir faaliyeti iizerindeki anlik etkisidir. Beklenen
sonugclari, belirli davranig bi¢imi ve performans diizeyidir. Tekrar ve rutinin bir sonucudur
ve tekrara dayali davranislarin ¢iktilarla iligkilendirilmesini igerir. Alt ve orta yonetim
diizeylerinin karakteristigidir, ancak orgiitiin her seviyesinde goriilebilir (Fiol & Lyles,
1985: 807-808). Yiiksek diizeyli 6grenme, yeni eylemlerle ilgili karmasik kurallarin,
iliskilerin ve nedensellik anlayisiin gelistirilmesidir. Orgiitiin belirli faaliyet veya
davraniglarindan daha c¢ok genel kurallar1 ve normlar1 ayarlamayi, hata ve problemleri
tanimlamay1 amaglamaktadir. Yiiksek diizeyli 6grenme kaynakli sonuglar, orgiit iizerinde
uzun vadeli etkilere sahiptir. Bu tarz 6grenme, kesifsellik (sezgisellik), beceri gelistirme
ve i¢ goriilerin kullanilmasiyla olusur. Bu sebeple, diisiik diizeyli 6grenmeden daha
bilissel bir siirectir. Onemli kanitlar, yiiksek diizeyli 6grenmenin gerceklesmesi icin yeni
strateji veya degistirilmis pazar gibi bir krizin gerekli oldugunu gostermektedir. Bu tiir
o0grenmede arzulanan davranigsal sonug¢ degil, daha ziyade referans gergevelerinin veya

yorumlayici semalarin, icinde kararlarin alinabilecegi yeni biligsel ¢ergevelerin
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gelistirilmesi, yeni kavrayislarin ve kolektif bilincin olusturulmasidir. En 6nemli
sonuglardan biri "unutmak" ya da 6grendiginin aksini 6grenebilme yetenegidir (Fiol &
Lyles, 1985: 808). Fiol ve Lyles (1985)’in, 6grenme diizeyleri karsilastirmasi Tablo 22°de

gosterilmektedir.

Tablo 22. Ogrenme Diizeyleri

Diisiik Diizeyli Ogrenme

Yiiksek Diizeyli Ogrenme

Tekrarla olusur

Kesfetme istegi ve sezgi giicii
kullanilarak olusur

Rutindir Rutin degildir
Ozellikler | Mevcut gorev, kural ve Kontrol eksikligiyle basa ¢ikmak icin
yapilar kontrol edilir farklilagtirilmis yapilarin, kurallarin
gelistirilmesi vardir
Iyi anlasilan baglam vardir Belirsiz baglam vardir
Orgiitiin her seviyesinde Cogunlukla orgiitiin iist kademelerinde
gerceklesir goriliir
Sonug Davranissal sonuglar Sezgi, kesfetme giicii ve kolektif biling
Resmi kurallar Yeni misyonlar ve hedef tanimlari
kurumsallastirilmasi
Y Onetim sistemlerinde .
. . Glindem olugturma
" diizeltmelerin yapilmasi
Ornekler

Problem ¢6zme becerilerinin

selistirilmesi Problem tanimlama becerileri

Yeni mitler, hikayeler ve kiiltiir
geligtirme

Kaynak: Fiol & Lyles, 1985: 810.

1.4.2.3. Huber (1991)’in Orgiitsel Ogrenme Modeli

Orgiitsel 6grenmeye iliskin vaka calismalarina gore, 6grenmenin kasitl olmasi
gerekmez. Ogrenme her zaman dogru bilgiye gotiirmez. Yeni bulgular bazen énceden
"dogru oldugu bilinen" olan1 tersine cevirir. Varliklar yanlis 6grenebilir ve hangisinin
yanlis oldugunu dogru bir sekilde 6grenebilirler. Ogrenmenin davranista gdzlemlenebilir
degisikliklerle sonu¢lanmasi gerekmez. Huber (1991) calismasinda enformasyon ve bilgi
kelimelerini birbirinin yerine kullanmistir. Huber (1991) orgiitsel 6grenmeyle ilgili dort
yapt incelemis ve tanimlamistir. Bunlar; bilgi edinme, enformasyon dagitimi,
enformasyon yorumlama ve orgiitsel hafizadir. Bilgi edinme, bilginin elde edildigi
sirectir. Enformasyon dagitimi, farkli kaynaklardan gelen enformasyonlarin paylasildigi
ve dolayisiyla yeni enformasyon veya anlayisa yol agan siirectir. Enformasyon

yorumlama, dagitilan enformasyonun yaygin olarak anlagilan bir veya daha fazla
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yorumun verildigi siirectir. Orgiitsel hafiza, bilginin ileride kullanilmak iizere saklandig1

aragtir (Huber, 1991: 89-90).

1. Bilgi Edinme: Miisteri anketleri, arastirma ve gelistirme faaliyetleri, performans
incelemeleri ve rakip drlinlerinin analizleri gibi bircok resmi oOrglitsel faaliyet,
enformasyon veya bilgi edinmeye yoneliktir. Orgiitlerin enformasyon veya bilgi
edindikleri bes siire¢ vardir. Bunlar; dogustan 6grenme, deneyimsel 6grenme, vekaleten
ogrenme (ikinci el deneyimi edinme), asilama (kiyaslama), arastirma ve fark etmedir

(Huber, 1991: 91).

ii. Enformasyon Dagitim1: Orgiitsel 5grenmenin ortaya ¢ikisinin ve biiyiikliigiiniin
belirleyicisi enformasyon dagitimidir. Firmadaki bir departmanda mevcut enformasyon
diger departmanlardan gelen enformasyonlarla karsilastirildiginda bir eksiklik veya sorun
oldugu ogrenilecek, enformasyon ogeleri bir araya getirilerek yeni enformasyonlar
gelistirilecek ve enformasyon dagitimi daha genis tabanli Orgiitsel 6grenmeye, yeni

enformasyonlara ve yeni anlayislara yol acacaktir (Huber, 1991: 100-102).

iii. Enformasyon Yorumlama: Daft ve Weick (1984)’e gore yorum;
enformasyonun anlamlandirildigi ve kavramsal semalarin gelistirildigi bir siiregtir.
Orgiitsel 6grenme orgiitiin gesitli birimleri tarafindan yapilan yorum ortaklig1 veya yorum
cesitliliginin olmasi daha fazla 6grenmenin meydana geldigi anlamina gelir. Bu tiirdeki
bir gelisme, Orgiitiin potansiyel davranislarinin kapsamini degistirecektir ve her iki
durumda da orgiitsel Ogrenmede bir degisiklik olacaktir. Yeni enformasyonun
paylasilmasiyla yeni bir yorumun iiretilebilmesinde gerekli olabilecek degiskenler
belirlenmistir. Bu degiskenler; biligsel haritalar ve ¢erceveleme, medya zenginligi, asirt

enformasyon yiiklemesi, unutma ve 6grenmeye etkileridir (Huber, 1991: 102).

iv. Orgiitsel Hafiza: Zayif orgiitsel hafiza sorunu ¢ok karmasiktir. Personel devir
hiz1 orgiit hafizasinin insan bilesenleri i¢in biiyiik kayip yaratmakta, biiylik miktarda
bilginin depolanmamasina sebep olmaktadir. Orgiitte bilgiye ihtiya¢ duyan iiyelerin diger
tiyelerin sahip oldugu veya sakladigi bilginin nerede oldugunu bilmedikleri goriilmiistir.
Orgiitsel hafizanin verimliligini etkileyebilecek bazi olasi degiskenler vardir. Bu
degiskenler sunlardir; iiyelik kaybi, enformasyon dagitimi ve enformasyonun orgiitsel
yorumu, enformasyon depolama normlar1 ve yontemleri ve saklanan enformasyonlari
yerlestirme ve geri alma yontemleridir. Orgiitsel grenmeyle iliskili yapilar ve siiregler

Sekil 19°da gosterilmistir.
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Sekil 19. Orgiitsel Ogrenmeyle Iliskili Yapilar ve Siiregler

Yapilar ve

Siirecler

Alt Yapilar ve
Alt Siiregler

Alt Yapilar ve
Alt Siirecler

Dogustan bgrenme 1 Orgiitsel deneyimler

Deneyimsel 6grenme

Orgiitsel 6z degerlendirme

Bilgi edinme  femm—)f [ \claleten dgrenme

Deney yapan orgiitler

Asilama (kiyaslama)

Kasitsiz veya sistematik

Aragtirma ve fark etme olmayan dgrenme
Enformasyon
Dagitimi Deneyime dayali 6grenme
egrisi 6renme edrisi
M Bilissel haritalar ve
gerceveleme
Enformasyon Medya zenginligi Tarama
Yorumlama
Asirt  enformasyon Odaklanmis arama
yiiklemesi
|| Unutma ve Performans izleme
ogrenmeye etkileri
Enformasyon
. depolama ve geri alma
Orgiitsel Hafiza ]-

]_ Bilgisayar temelli
orgiitsel hafiza

Kaynak: Huber, 1991: 90.

i. Enformasyon Depolama ve Geri Alma: Orgiitler tarafindan rutin olarak
depolanan "kat1" enformasyonlar, islerin nasil yapilacagi hakkinda ¢ok sayidaki orgiitsel
bilgi, standart isletim prosediirleri, rutinler ve senaryolar seklinde, isletme nedenleri ve
birimlerin veya orgiitlerin raporlama gereksinimlerini karsilamak i¢in saklanir. Devam
eden siirecte, yoneticiler ve digerleri tarafindan rutin olarak "yumusak" enformasyonlar
edinilir ve zihinsel olarak depolanir (Huber, 1991: 105). Karar vermede kullanilacak rutin
olmayan enformasyonlarin saklanma siiresi, gelecekteki ihtiyaglarin ongoriilmesine,
kapsamina ve depolama icin mevcut mekanizmalarin erisilebilirligine baglhidir. Ayrica
farklilasma, uzmanlasma ve departmanlasmanin sonucunda oOrgiitler ne bildiklerini
bilmezler. Bilgisayarlar orgiitiin belleginin bir pargasi olarak dahil edildiginde bu

sorunlarin azalma potansiyeli yiikselecektir (Huber, 1991: 105-106).
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ii. Bilgisayar temelli orgiitsel hafiza: Orgiitlerdeki iiriin imalati, malzeme
sevkiyatlarinin alimi, is igin personel alimi veya egitimleri vb. islemler artik
bilgisayarlarda gergeklestirilmektedir. Yapay zeka gelecekte bilgilerin alinmasim
kolaylastirabilecektir. “Tamlik ve kesinlik” 6zelliklerine sahip bilgisayarlarda bilgilerin
tutulmasi ve geri alinmasi, orgiitsel hafizanin olusumunu saglayacaktir. Bilgisayar tabanli
bilgi erisim sistemleri, uygulamalardaki zorluk ve engelleri azaltacaktir. Bir Orgiitiin
ogrendiklerinin Orgiit liyelerinin zihninde sakli kalan boliimiine yumusak (soft) bilgi;
orgiitiin hafizasinda kalan boliimiine kat1 (hard) bilgi denilmektedir. Calisanlar kalite
sorunlarini teshis etme, kaynak saglama vb. bircok konuda orgiitsel deneyimlere ve
uzmanliga sahiptirler. Orgiitlerde yetisen bu uzmanlarin bilgileri kullanilarak, bilgisayar
temelli uzman sistemler yaratilmaktadir. Insan uzmanlardan daha {istiin olan bu tiirdeki
uzman sistemler, orgiitsel hafiza i¢in faydali olabilecek erisilebilirlik, giivenilirlik ve

beceri gibi baz1 6zelliklere sahiptir (Huber, 1991: 106).
1.4.2.4. Crossan, Lane ve White (1999)’1n Orgiitsel Ogrenme Modeli

Crossan vd. (1999)’nin 41 Orgiitsel 6grenme c¢ercevesi, Orglitsel O0grenme
anlayisini birlestirmeye ve strateji ile 6grenme arasinda baglanti kurmaya calismistir
(Vera & Crossan, 2004: 224). Orgiitsel 6grenme, dinamik bir strateji yenileme siirecidir.
Orgiitsel dgrenme modelinin temelini olusturan dért 6nciil vardir. Bunlarin birincisi,
bilisin davranis1 etkilemesi (bunun tersi de gecerlidir) ikincisi, Orgiitsel 6§renmenin
orgiitte birey, grup ve orgiit diizeyinde meydana gelmesi ii¢linciisii, bu ii¢ orgiitsel
O0grenme diizeyinin sezme, yorumlama, biitiinlestirme ve kurumsallagtirma (41)
cergevesinde dort slire¢ kategorisiyle baglantili olmasi dordiinciisii, orgiitsel 6grenme,
yeni 6grenmeyi 6ziimseme, kesfetme ile dnceden 6grenileni kullanma arasindaki gerilimi
icermesidir (Bontis vd., 2002: 440). 41 cergevesi her seviyedeki (birey, grup ve orgiit)
o0grenme stoklari ile seviyeler arasindaki 6grenme akislar1 (bireylerden ve gruplardan
orgiite ileriye dogru besleme, orgiitten gruplara ve bireylere geri bildirim) arasinda ayrim
yapar. Iki 6grenme akisi, kesif ile kullanma arasindaki gerilimi vurgulamaktadir. Burada
kesif; arastirmayi, varyasyonu, risk almayir ve deney yapmay1 igerir, kullanma ise;
iyilestirme, sec¢im, verimlilik ve uygulamay1 igerir (Jansen vd., 2009: 6). Orgiitsel
O6grenmenin temel zorlugu, yeni 6grenmeyi 6ziimseme, kesif (exploration) (ileriye dogru)
ile 6nceden dgrenileni kullanma (exploitation) arasindaki gerilimdir. Yenilik ve siireklilik

arasindaki gerilimi yonetmek, orgiitsel 6grenmeyi temel bir stratejik siire¢ ve stratejik
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yenilenmeyi basarmanin temel yolu olarak konumlandirilmasi bakimindan kritiktir.

Crossan vd. (1999)’nin 6nerdigi 41 gercevesi olarak Sekil 20°de gosterilmistir.

Sekil 20. Orgiitsel Ogrenmenin 41 Cercevesi

Bireysel Grupsal Orgiitsel

| fleri beslemeli 6grenme akis

>

PAERS
PAREREN
1 1
ol
. 1
Bireysel | -
15
: % Yorumlama
=
1§ \
15
1 O
Grupsal 1 g G \
=
1 é =
| 2 A
! 8 \ ¥
1
.. 1 ..
Orgiitsel | 1 o
P
: : > Kurumsallastirma

B Bireysel 6grenme stogu: Gerekli gorevleri iistlenmek igin bireysel yetkinlik, yetenek
ve motivasyon.
G Grup 6grenme stogu: Grup dinamikleri ve paylagilan anlayigin gelisimi.
O Orgiitsel 6grenme stogu: Rekabet ortami gdz dniine alindiginda sistemler, yapilar,
strateji, prosediirler ve kiiltiir dahil olmak iizere insan dis1 6grenim depolari arasindaki uyum.

fleri beslemeli 6grenme akisi: Bireysel 6grenmenin ileriye dogru grup ve orgiitsel
P~~~ scviyede ogrenmeyi besleyip beslemedigi ve nasil besledigi (6r. yapi, sistemler,
iirtinler, strateji, prosediirler, kiiltlirdeki degisiklikleri).

Geri bildirimli 6grenme akist: Orgiite (&r. sistemler, yapi, strateji) yerlesmis olan
N ogrenmenin bireysel ve grup seviyesindeki 6grenmeyi etkileyip etkilemedigi, nasil etkiledigi.

Kaynak: Vera & Crossan, 2004: 224.

Dinamik bir siire¢ olan orglitsel 6grenme, yalnizca zaman iginde ve seviyeler
arasinda olmaz. Aynmi zamanda yeni Ogrenmeyi Oziimsemek veya kesfetmek (ileri
besleme) ile 6grenilenden faydalanmak veya kullanmak (geri bildirim) arasinda bir
gerilim yaratir. leri beslemeli siirecler sayesinde, bireyden gruba ve orgiit seviyelerine
yeni fikirler ve eylemler akacaktir. Ayn1 zamanda, 6grenilenler 6rgiitten gruba ve bireysel
seviyelere geri beslenir ve insanlarin nasil davrandigini ve diisiindiigiinii etkiler. ileri
besleme ve geri bildirim siireclerinin eszamanli dogasi, Sekil 20'de gosterildigi gibi
seviyeleri birbirine gore siralayarak anlagilabilen bir gerilim yaratir. Bunu yapmak,
bireyden 6grenmeyi ileriye dogru besleyen siireglere ek olarak kurumsallagsmis 6grenme

geri bildirim saglar ve bireysel ve grup 6grenimini etkiler. Bu etkilesimlerin 6nemi,
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ozellikle sorunlu olan iki iliskiyle agiklanabilir; yorumlama-biitiinlestirme (ileri besleme)
ve kurumsallastirma-sezgi (geri bildirim) (Crossan vd., 1999: 532). Ogrenme stoklar1 her
seviyede bulunur ve dgrenme siireclerinin girdi ve ¢iktilarii icerir. Ogrenme akislari ise,
dgrenmenin bir seviyeden digerine gectigi siireclerdir. Ileri beslemeli akis, 41 dgrenme
stirecleri araciligiyla bireyden ve gruptan orgiite dogru hareket eder; sezme-yorumlama,
yorumlama-biitiinlestirme ve biitlinlestirme-kurumsallastirma. Ayni1 zamanda benzer bir
akis, Orgiitten gruba ve bireye geri beslenir, yeni bir siire¢ varyasyonu olusturur;
kurumsallastirma-biitiinlestirme,  biitiinlestirme-yorumlama, yorumlama-sezme ve
kurumsallastirma-sezme. Ogrenmenin ileri besleme ve geri bildirim akislar1 arasindaki
gerilim, kesif ve kullanim arasindaki gerilimi temsil eder. ileri besleme siireci; firmanin
yenilik yapmasini ve yenilemesini saglarken, geri bildirim siireci; firmanin halihazirda
ogrendiklerini pekistirmekte ve Orgiit diizeyindeki bilgi havuzlarinin (kiiltiir, yapilar,
sistemler, prosediirler ve strateji gibi) bireysel ve grup 6grenmesine rehberlik etmesini

saglamaktadir (Vera & Crossan, 2004: 224-225).

Sekil 21'de gosterildigi gibi, girisimci firmalar rutinleri ilk kez uyguladiginda,
O0grenmenin ileriye doniik siiregleri mevcut 6grenmeyi ve mevcut isleri yapma yollarini
giiclendirecek ve bu nedenle kullanim ile daha tutarli olacaktir. Bunun aksine, orgiitiin
radikal bir degisime ihtiyac1 oldugunu 6grenen ve yeni yapilar, 6diil sistemleri ve
stratejiler seklinde 6grenmeyi tek tarafli olarak kurumsallastiran bir iist yonetim ekibi,
kesifle iligkili radikal degisiklikler yoluyla 6grenmenin geri bildirim akisini etkileyecektir
(Jansen vd., 2009: 7).

Sekil 21. Ogrenme Siiregleri Arasindaki iliskiler

Kesif Kullanma
ileri Bireylerden gruba ve orgiite giden Bireylerden gruba ve orgiite giden
lleri ) stiregler yoluyla kurumsallagmis siireclerle kurumsallagsmis
beslemeli o0grenmeyi kesfetmek. O0grenmeyi pekistirmek.
ogrenme . .
Ornek; 6n saflarda ortaya ¢ikan yeni | Ornek; bir girisimei, isleri
akisi . s .
iiriin i¢in yeni fikir. yapmanin mevcut yollarini ilk defa
rutinlere ¢eviriyor.
Geri Orgiitten gruplara ve bireylere giden | Orgiitten gruplara ve bireylere
bildirimli stiregler yoluyla kurumsallagmis gecen siiregler yoluyla
v ogrenmeyi kesfetmek. kurumsallagmis 6grenmeyi
ogrenme .
) p_eklstlrmek.
akist Ornek; stratejide degisiklikleri tek Ornek; bilisim sistemlerinde bir
tarafli olarak uygulayan bir {ist seyler yapmanin mevcut yollarini
vonetim ekibi. vakalamak.

Kaynak: Jansen vd., 2009: 7.
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1.4.3. Orgiitsel Ogrenme Tipleri

Orgiitsel 6grenme tipleri drgiitlerdeki grenmenin hangi diizeyde gergeklestigi ile

.....

23’te li¢ tip 68renme halinde siniflandirilmastir.

Tablo 23. Orgiitsel Ogrenme Tipleri Siniflandirmasi

Yazar(lar), Y1l

Ogrenme tipi 1 Uyum
saglayici 6grenme

Ogrenme tipi 2 Yeniden
yapilandirici 6grenme

Ogrenme tipi 3
Siire¢ 6grenme

¢emberi

Cyert & March (1963) Uyum saglama

Cangelosi & Dill (1965) Uyum saglama

Argryis & Schon (1978) Tek dongiilii 6grenme Cift dongiilii 6grenme Ikincil grenme

Hedberg (1981) Diizeltici 6grenme Devirsel 6grenme Dongilisel 6grenme

Bateson (1981) Tip 1 6grenme ikincil grenme

Shrivastava (1983) Uyum saglama Varsayim paylasimi Bll.gl. temellnln
gelisimi

Fiol & Lyles (1985) Diigiik diizeyde 6grenme Yiiksek diizeyde 6grenme

Morgan (1986) Tek etaplt Cift etapli Holografik 6grenme

Pautzke (1989) Etkinligi arttirma Deneyimlerden 6grenme Bllvg'l yaplsmdakl
degisim

Senge (1990) Uyum saglayici 6grenme Yaratici 6grenme

Garrat (1990) Operasyonel 6grenme Politik 6grenme gevrimi Biitiinlesik 6grenme

cevrimi

Klimecki vd. (1991) Gelisimsel 6grenme Degisim 6grenmesi ?grenmeyi
ogrenme

Sattelberger (1991) Orgiitsel degisim Orgiit gelistirme Orgiitsel doniisiim

Stachle (1991) Asimilasyon Uyum Denge

Pharke (1991) Kiigiik Orta Temel

McGill vd. (1992) Uyum saglayici Yaratici 6grenme

Pawlowsky (1992) Aligilmisg, mantiksiz uyum Cevreye uyum Problem g5zmeyi

O0grenme

Kaynak: Probst & Biichel, 1997°den akt. Aybas, 2007: 131.

Biligsel ve/veya davranigsal gelisim ve degisimin kapsamini inceleyen Orgiitsel
ogrenme tipleri, baz1 ¢aligmalarda tek dongiilii 6grenmeye karsi ¢ift dongiilii 6grenme
(Argyris & Schon, 1996), diisiik diizey 6grenmeye kars1 yiiksek diizey 6grenme (Fiol &
Lyles, 1985), uyarlamali 6grenmeye karsi iiretken 6grenme (Senge, 1990), kullanmaya
kars1 kesif (Levinthal & March, 1993), artimli 6grenmeye kars1 radikal 6grenme (Miner
& Mezias, 1996) seklinde iki tip olarak siniflandirilmakta (Jang, 2010: 15), baz
caligmalarda ise {i¢ tip olarak siniflandirilmaktadir. Literatiirdeki orgiitsel 6grenme tipleri

konusunda kavram birligi bulunmamaktadir.
1.5. ORGUTLERDE STRATEJIK OGRENME

Orgiitsel 6grenmenin hicbir teorisi veya modeli genis capta kabul gérmez. Farkli
arastirmacilar konuya farkli bakis acilarindan yaklasmistir. Bu nedenle daha fazla
farklilik ortaya ¢ikmistir (Fiol & Lyles, 1985: 803). Orgiitsel 6grenme alaninda yetenek

ve siire¢ seklinde iki ana yaklasim benimsenmistir (Sisnuhadi, 2017: 1694). Birinci
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yaklasimda orgiitsel 6grenme, Orgiitlerin yeni bilgileri 6grendigi ve gelistirdigi bir siireg
olarak tanimlanmaktadir. Bu yaklagim1 savunan arastirmacilardan bazilar1 sunlardir; Fiol
ve Lyles (1985), Huber (1991), Slater ve Narver (1995), Templeton vd. (2002), Jiménez
ve Sanz (2006), Jyothibabu vd. (2010), Flores vd. (2012). ikinci yaklasimda ise, drgiitsel
O0grenme siirecini kolaylastiran bir Orgiitsel yetenek olarak tanimlanmaktadir. Bu
yaklagimi savunan arastirmacilardan bazilar1 sunlardir; Garvin (1993), Shinkula (1994),
Jerez Gomez vd. (2004), Lopez vd. (2005), Chiva vd. (2007), Camps ve Luna-Aroca
(2012) (Aragoén vd., 2014: 162). Orgiitsel dgrenme siireci ve orgiitsel dgrenme yetenegi

asagida agiklanmistir.
1.5.1. Orgiitsel Ogrenme Yetenegi

Orgiitsel grenme yetenegi arastirmacilarin birgok ¢alismasinda birbirinden farkli
sekilde tanimlanmistir. Goh ve Richards (1997)’a gore, Orgiitsel 0grenme siirecini
kolaylagtiran orgiitsel ve yonetsel 6zellikler veya faktorlerdir (Goh & Richards, 1997:
577). Jerez-Gomez vd. (2005) orgilitsel 6grenme yetenegini, Orgiitiin bilgiyi isleme
kapasitesi olarak kavramsallagtirmaktadir. Yani Orgiitsel 6grenme yetenegi; bilgiyi
yaratmak, edinmek, aktarmak ve biitiinlestirmek ve performansini iyilestirmek
maksadiyla yeni biligsel durumu yansitacak bicimde o6rgiitiin davranisini degistirmektir
(Jerez-Gomez vd., 2005: 716). Baska bir ifadeyle; oOrgiitsel Ogrenme siirecini
kolaylastiran, Orgiitiin 6grenmesini miimkiin kilan orgiitsel ve yonetsel ozellikler,
uygulamalar, beceriler ya da faktorlerdir (Guta, 2018: 230). Hsu ve Fang (2009) orgiitsel
O0grenme yetenegini; Orgiitin yeni bilgiyi 0ziimseme, doniistiirme, yeni {riinlerin
gelistirilmesine uygulama becerisi seklinde tanimlamaktadir. Chiva vd. (2007)’ne gore,
orgiit icindeki 6grenme siirecini kolaylastirmanin yaninda 6grenme siirecindeki orgiitte
yonetimsel bir Ozelliktir. Camps vd. (2011)’ne gore Orgiitsel O0grenme siirecinde
kisitlamalarm veya engellerin olmamas1 yani kolaylastiricisidir. Orgiitler, orgiitsel
bilginin yaratilmasini tesvik eden mekanizmalar ve uygulamalar gelistirmelidir. Orgiitsel
O0grenme yeteneginin 0ziinii olusturan bu mekanizmalar sosyallesme, igsellestirme ve
digsallastirmanin yani sira 6grenmeye elverisli bir iklim saglayan yonetim uygulamalarini
icermektedir. Bu uygulamalar, 6grenme siirecini kolaylagtiran yonetim uygulamalari
setidir veya organizasyonun performanslarini siirdiirme ve iyilestirme yetenegini artiran
bir dizi mekanizma olarak tanimlanabilen orgiitsel 6grenme yeteneginin 6ziidiir (Gomes
& Wojahn, 2017: 165). Hooi (2019) i¢in bilgi yaratma, bilgi edinme ve entegrasyon

yoluyla firma performansini iyilestiren insan sermayesi yeteneklerini gelistirilmesindeki
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dinamik bir siirectir. Orgiitsel 6grenme yeteneginin tesvik edilmesi, isgiiciiniin
entelektiiel kapasitesini artirabilir, bu da basarili bir 6rgiitsel degisim i¢in bilgi tabanlarini

kullanma ve genisletme becerilerini gelistirir (Hooi, 2019: 1416).

Ogrenme yetenegi, organizasyon boyunca entegre edilecek ve uygulanacak
ogrenme yoluyla siirekli akan dinamik olarak gelistirilmis bilgiyi icermektedir. Bu, i¢ ve
dis diizenlemelerle ilgili daha bagarili kararlara yol agmaktadir (Crossan vd., 1999; Bontis
vd., 2002; Palacios-Marques vd., 2016: 1127). Orgiitsel dgrenme yetenegi Orgiitiin
O0grenmesini kolaylastiran ve tesvik eden uygun yonetim uygulamalarini, yapisini,
prosediirlerini ve politikalarin1 uygulama yetenegini ifade etmekte, orgiitsel 6grenme
siirecini miimkiin kilmaktadir. Orgiitsel 6grenme yetenegi, yeni bilgileri yaratabilmeli,
edinebilmeli, transfer edebilmeli ve entegre edebilmeli ve ayrica performansi iyilestirmek
icin mevcut davranist yeni bilgileri yansitacak sekilde degistirebilmelidir (Ferreira vd.,
2020). Orgiitsel 6grenme yetenegi firmanin 6grenme egilimini etkileyen, dgrenmesini
miimkiin kilan birtakim faktorlerdir (Turulja & Bajgori¢, 2018: 4). Bir firmanin giiglii
o0grenme kolaylastiricilar1 varsa, 6grenme kolay ve etkili bir sekilde gergeklesecektir.
Orgiitsel 6grenme bilginin insasi, organizasyonu, depolanmasi, dagitimi ve
uygulanmasini icerdiginden, bir drgiitiin 6grenme kolaylastiricilar tarafindan belirlenen
O0grenme yetenegi, Orgiit icindeki bilgi birikiminde 6nemli bir role sahip olmaktadir

(Nguyen, 2016: 8).

Sonug olarak, orgiitsel 6grenme siirecini kolaylastiran veya bir organizasyonun
O0grenmesini saglayan oOrgiitsel ve yonetsel Ozellikler olarak kabul edilen orgiitsel
O0grenme yetenegi, bu silirecte onemli bir rol oynamaktadir (Chiva vd., 2007: 225).

Literatiirde arastirmacilar tarafindan yaygin kabul goéren boyutlar Tablo 24’de

gosterilmistir.
Tablo 24. Orgiitsel Ogrenme Yeteneginin Boyutlart
Yazar(lar), Y1l Boyutlar
Jerez-GOomez vd. (2005); Nwankpa & Yonetsel baglilik
Roumani (2014); Hooi & Ngui (2014); Sistemler perspektifi
Brock & Khan (2017); Hooi (2019) Agiklik ve deneyim
Bilgi transferi ve entegrasyon
Diyalog
Chiva vd. (2007); Jyothibabu vd. (2010); | Deneyim
Camps vd. (2011); Tohidi vd. (2012); Dis gevre ile etkilesim
Gomes & Wojahn (2017); Guta (2018) Katilimci karar verme
Risk alma

Kaynak: Tablo tez yazari tarafindan olusturulmustur.
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Chiva vd. (2007) orgiitsel ogrenmenin kolaylastiricist olarak hareket eden
faktorleri analiz etmek i¢in bes boyutlu bir 6lgek gelistirmiglerdir. Bunlar; diyalog,
deneyim, dis ¢evre ile etkilesim, katilimc1 karar verme ve risk almadir. Jerez-Gomez vd.
(2005)’ne gore ise, Orgiitsel 6grenme yetenegi dort boyut icermektedir. Bunlar; yonetsel

baglilik, sistem perspektifi, agiklik-deney ve bilgi transferi-entegrasyonudur.

Jerez-Gomez vd. (2005) ve Chiva vd. (2007) tarafindan gelistirilen Orgiitsel

O0grenme yeteneginin boyutlar1 asagida agiklanmistir.

Yonetsel baghilik: YoOnetimin, temel degerler olarak bilginin edinilmesini,
yaratilmasint ve transferini destekleyen bir Kkiiltiir gelistirmek icin O6grenmenin
uygunlugunu kabul etmesidir. Sistemler perspektifi: Orgiit iiyelerinin ortak bir kimlik
etrafinda bir araya getirilmesini igermektedir. Orgiit; farkli islevlere sahip farkli
boliimlerden olusan fakat koordineli hareket eden bir sistem olarak diisiintilmelidir. Bu
diisiince, paylasilan zihinsel modellerin gelisimine neden olur. A¢iklik ve deneyim:
Bireysel bilginin siirekli yenilenmesine, genisletilmesine ve iyilestirilmesine izin veren,
ic-dis yeni fikir ve bakislara agik olan iklimi gerektiren iiretken veya c¢ift dongi
ogrenmedir. Bilgi transferi ve entegrasyon: Transfer, bireysel diizeyde edinilen bilginin,
bireyler arasindaki konusmalar ve etkilesim (akici iletisim, diyalog ve tartisma) yoluyla
i¢sel yayilmasini ifade etmektedir. Akici iletisim, bilisim sistemlerinin varligina dayanir.
Diyalog ve miinazara ile ilgili olarak, ¢alisma ekipleri ve personel toplantilari, fikirlerin
acikca paylasilacagi ideal forumlar olabilir. Diyalog: giinliik deneyimi olusturan siiregler,
varsayimlar ve kesinliklere yonelik siirekli bir kolektif aragtirmadir. Diyalog, ortak
anlayis olusturmadaki temel siirectir ve kisinin, iletisim yolu ile kelimelerin gizli
anlamlarin1 gérmesini saglamaktadir. Deneyim: giindeme getirilen yeni fikir ve 6nerilerin
sempatik bi¢imde dikkate almma ve degerlendirilme derecesidir. Orgiitsel dgrenme
literatiiriinde en ¢ok desteklenen boyut deneyim boyutudur. Katilimci karar verme: karar
verme siirecinde ¢alisanlarin sahip oldugu etki diizeyini ifade etmektedir. Risk alma:
belirsizlik, anlasilmazlik ve hatalarin toleransi olarak tamimlanmakta, hata ve
basarisizliklarin meydana gelme olasiligini icermektedir. Risk alma ve kabul etme aym
zamanda hata ve kaybetme ihtimallerini de beraberinde getirmektedir. Dis ¢evre ile
etkilesim: dig gevre ile olan iliskilerin kapsami olarak tanimlanmaktadir. Bir kurulusun
dis c¢evresi, kurulusun dogrudan etki ve kontroliiniin disinda kalan faktdrlerden

olusmaktadir.
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1.5.2. Orgiitsel Ogrenme Siireci

Literatiire gore, arastirmacilarin Orgiitsel Ogrenmeye, siireg perspektifiyle
yaklastiklar1 goriilmektedir. Siire¢ perspektifi, orgiitsel 6grenmenin ne oldugu ve nasil
gerceklestigiyle ilgilenmektedir. Orgiitsel 6grenme kavrami, isletmelerde ydnetim
kararlar1 almak i¢in bir anlayis olarak ortaya ¢ikmistir (Hariharan & Vivekand, 2018: 81).
Jerez-Gomez vd. (2005)’ne gore orgiitsel 6grenmenin temelinde bireysel 6grenme olsa
da orgiitsel 6grenmenin gelisimine yol acan stireg, 6rgiit iiyelerinin bireysel 6grenmelerini
bir araya getirerek olusmamaktadir. Jerez-Gomez vd. (2005)’ne gore orgiitsel 6grenme

stireci Sekil 22°de gosterilmektedir.

Sekil 22. Orgiitsel Ogrenme Siireci

Ogrenme Bireysel Grupsal Orgiitsel

Dizeyi I
V" 7~ N

Ogrenme Elde etme Transfer Entegrasyon
Bireysel Bilgi < > Kolektif Bilgi
< ]

N

Kaynak: Jerez- Gomez vd., 2005: 716.

Orgiitsel 6grenme, farkli eylem diizeyleri arasinda hareket eden, bilgiye dayali
dinamik bir siirectir. Bireyden grup diizeyine, ardindan orglitsel diizeye ve sonra tekrar
grup ve birey diizeyine gitmeyi ifade etmektedir. Bu siireg, bireylerin bilgi ediniminden
kaynaklanmaktadir ve kolektif bilgi birikimi olusturulana kadar bu bilginin degisimi ve
entegrasyonu devam etmektedir. Orgiitsel hafizada depolanan bu kolektif bilgi; edinilen
bilgi tiiri, yorumlanma ve paylasilma sekli {izerinde etkili olmaktadir. Bir bireyin bir
orgiitte ne 6grendigi, ortak bilgi tabanina bagh olacaktir (Jerez-Goémez vd., 2005: 716).
Rekabet tistiinliigii elde etmeyi amaglayan orgiitler, rakiplerinden daha hizli 6grenmelidir.
Bu nedenle, calisan personel 6grenmeli, 6grendiklerini digerleriyle paylagsmali ve boylece
ogrenilenler faydali hale getirilmelidir. Orgiitten ayrilma oldugunda o&grenilenleri
sirdirmek ve fayda elde etmek icin prosediirler, kurallar ve rutinler seklinde
ezberlenmelidir. Bu nedenle Orgiitsel 6grenme, 6grenmenin bireysel seviyeden Orgiit
seviyesine aktarilmasi ile olusan bir siire¢ olarak goriilmektedir (Hariharan & Vivekand,
2018: 81). Templeton vd. (2002) orgiitsel 6grenmeyi, organizasyon iginde kasith ve

kasitsiz olumlu organizasyon degisikligini etkileyen bilgi edinme, bilgi dagitimi, bilgi
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yorumlama ve oOrgiitsel hafizayi iceren eylemler dizisi olarak tanimlamistir (Templeton
vd., 2002: 189). Orgiitsel dgrenme, bilgiyi orgiitsel bilgi etkinliklerine dayali olarak
bireylerden firmalara tagiyan bir dizi dinamik siirectir. Stireg odakli 6grenme aktiviteleri
bilgiyi degistirmek, kullanmak ve yaratmak icin tasarlanmistir ve bu da davranigsal
degisiklikleri yonlendirmektedir. Sekil 23, literatiirdeki siire¢ odakli orgiitsel 6grenme

kavramlarini 6zetlemektedir.

Sekil 23. Siire¢ Odakli Orgiitsel Ogrenme

Yazar(lar), Yil Kavramlar

Daft & Weick (1984) | Tarama (veri toplanmasi), Yorumlama (veriye anlam
verilmesi), Ogrenme (eylem).

Huber (1991) Edinme, Yayma, Yorumlama, Hafiza (veri toplanmasi)

Day (1994) Acik fikirli sorgulama, Bilgilendirilmis yorumlama,
Erisilebilir hafiza

Sinkula (1994) Edinme, Yayma, Yorumlama

Nevis (1995) Edinme, Paylagim, Kullanim

Slater & Narver Edinme, Yayma, Yorumlama, Hafiza (veri toplanmasi)

(1995)

Meso & Smith (2000) | Artikiilasyon (Ortiilii-Acik), I¢sellestirme (Ag¢ik- Ortiilii)

Thomas vd. (2001) Edinme, Yorumlama, Paketleme

Pawlowsky (2001) Belirleme, Olusturma, Diflizyon, Entegrasyon, Degistirme,
Eylem

Tippins & Sohi (2003) | Edinme, Yayma, Yorumlama, Bildirimsel Hafiza, islemsel
Hafiza

Lopez vd. (2004) I¢sel / Digsal Edinme, Dagitim, Yorumlama, Hafiza

Dimovski vd. (2007) | Edinme, Yorumlama, Hafiza (veri toplanmasi)

Kaynak: Yang & Chen, 2009: 308.

Orgiitsel 6grenme iizerine ¢ok sayida tanim ve teorik cogulluga ragmen, bilginin
zamaninda edinilmesi ve kullaniminda kapsayici katilimi igeren (ve gerektiren) bir dizi
dinamik siire¢ olarak yaygin sekilde kabul edilmektedir (Belle, 2016: 333). Literatiir
tarafindan desteklenen ve Orgiitsel 6grenme yapisinin ifade edilmesine katki saglayan
yazarlarin ¢aligmalarindaki siire¢ odakli orgiitsel 6grenmenin alt siiregleri Tablo 25°de
gosterilmistir. Orgiitsel 6grenme yapisim benzersiz sekilde tanimlamanin zorluk
nedenlerinden birincisi, teorisyenlerin orgiitsel 6grenme ile 1lgili ¢esitli bakis acilarinin
uygun oldugu inancinin hakim olmasidir. Ikinci nedeni; rgiitlerin islevsel alanlardaki
(insan kaynaklari, bilisim teknolojisi, stratejik yonetim, siire¢ gelistirme, vb.) iiyelerinin,
orgiitsel 6grenmeyi farkli bir sekilde gdrmeleridir. Ugiincii nedeni; arastirmacilarim,
orgiitsel 6grenme {iizerinde yapilan caligmadaki analiz seviyesi konusunda hemfikir

olmamalaridir (Templeton vd., 2002: 179-180).
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Tablo 25. Literatiir Tarafindan Desteklenen Orgiitsel Ogrenmenin Alt Siirecleri (1978-2000)

Yazar(lar), Y1l Bilgi Edinme | Bilgi Yayma Bilgi Orgiitsel
’ Yorumlama Hafiza

Argyris & Schon (1978)

Hedberg (1981)

De Geus (1988)

Huber (1991)

Kiernan (1993)

DiBella vd. (1996)

Moorman & Miner (1997)

Templeton & Snyder

(1999)

Bechtold (2000)

Cross & Baird (2000)

Fisher & White (2000)

Kaynak: Templeton vd., 2002: 181-184’den faydalanmilmistir.

Pl Pl P Pl Pl P P

2|2 |<] 2|22 |22 <]
< |2 |<] <] P P P
< |2 <] Pl P Pl P P P = P

2|12 ]2

Huber (1991) tarafindan bilgi isleme yoluyla potansiyel davranis araligimi
degistirmek olarak tanimlanan Orgiitsel 6grenme; bilgi edinimi, bilgi dagitimi, bilgi
yorumlama ve Orgiitsel hafiza alt siireclerinden olusmaktadir. Huber (1991)'in modeli,
siire¢ odakli orgiitsel 6grenme i¢in kapsamli bir bakis acist saglamakta ve literatiirde

yaygin bir kabul gérmektedir. Bu durum Tablo 26’da gosterilmistir.

Tablo 26. Literatiir Tarafindan Desteklenen Orgiitsel Ogrenmenin Alt Siiregleri (2000-2020)

Yazarlar, Yil Bilgi Edinme Bilgi Bilgi Orgiitsel
Dagitimi Yorumlama Hafiza

v v

Templeton vd. (2002)
Lopez vd. (2005)
Jiménez-Jiménez &
Cegarra-Navarro (2007)
Wang & Ellinger (2008)
Yang & Chen (2009)
Jiménez-Jiménez &
Sanz-Valle (2011)
Santos-Vijande vd. (2012)
Ciftci vd. (2017)
Kadhim vd. (2018)

Qi & Chau (2018)

Ali vd. (2020)

22|22 22 (<2 <212 ]2
e P P P P 2|2 |<2 ] 2|2
e P P P P e P P 2|2
s Pl P P B 2122 <212 ]2

Kaynak: Tablo tez yazari tarafindan olusturulmustur.

Tippins ve Sohi (2003), calismasinda daha kapsamli bir 6rgiitsel 6grenme Sl¢iimii
saglamak i¢in Orgiitsel 6grenme silirecinin bilesenlerini; enformasyon/bilgi edinme,
enformasyon/bilgi yayma, paylasilan yorum, bildirimsel hafiza ve prosediirel hafiza
olmak {izere bes asamali model gelistirmis (Attia & Eldin, 2018: 1227), model Sekil 24°de

gosterilmistir. Ozellikle bildirimsel hafiza ve islemsel hafiza oOrgiitsel 6grenmenin
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literatiirde tartisilan bilesenleri olmus ve Olgek gelistirilmemistir. Orgiitsel dgrenme

stirecinin bilesenleri agagida agiklanmistir.

Sekil 24. Orgiitsel Ogrenme Siirecinin Bilesenleri

Islemsel
Hafiza

[

Bildirimsel
Hafiza

—

Paylasilan
Yorum

—

Bilgi Yayma

—

Bilgi Edinme

Kaynak: Tippins & Sohi, 2003 ¢alismasindan uyarlanmistir.

Bilgi Edinme: Orgiitsel dgrenme bilgi edinme ile baslamaktadir. Bilginin
toplanmasi, saklanmasi ve kurulusa dahil edilmesidir. Bircok 6grenme modeli, bilgi
edinmeyi oOrgiitsel 6grenmenin ilk adimi olarak tanimlamaktadir. Bazen tarama adi
verilen bilgi edinme, bir orgiitiin hem i¢ hem de dis kaynaklardan bilgi edinme siirecini
ifade eder (Flores vd., 2012: 643). Bilgi edinme, bilginin elde edildigi siireg, bilgi beceri
ve iliskilerin gelistirilmesi veya olusturulmasidir. Orgiit igindeki arama, tarama ve
performans izleme islemlerinden olusur. Bu siirecte Orgiit ve degisen ortamin
uygunlugunun belirlenmesi i¢in ¢evrenin genis kapsamli yonleri tespit edilmektedir
(Sullivan, 2017: 40). Performans izlemede kuruluslar envanter seviyeleri, kalite
standartlar1, miisteri talepleri ve paydaslarin beklentileri gibi kendi standartlarini 6lgerek,
bunlarin ne kadar iyi karsilandigini1 degerlendirmektedir (Namada, 2018: 88). Calkantili
bir ¢evredeki kuruluslar, eyleme ge¢gmeden Once rekabet ortaminda neler oldugunu
deneyerek ve gorerek bilgi toplamakta, firsat ve tehditleri tahmin etmek igin pazar
arastirmasi, trend analizi ve tahmin yontemlerini kullanmaktadirlar (Namada, 2018: 90).
Bilgi edinmeye yonelik Orgiitsel faaliyetler miisteri anketleri, arastirma-gelistirme
faaliyetleri, rakip trlinlerin performans incelemeleri ve analizleridir. Huber (1991), bir
oOrgiitlin bes ana siire¢ yoluyla bilgi edindigini varsayar; dogustan 6grenme, deneyimsel
o0grenme, vekaleten 6grenme (ikinci el deneyimi edinme), asilama (kiyaslama) ile
arastirma ve fark etmedir (Huber, 1991: 91; Namada, 2018: 87). Bilgi dogrudan

deneyimlerden (kaynagindan), bagkalarinin deneyimlerinden ve orgiitsel hafizadan elde
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edilebilmektedir. Ogrenme egrisi veya deneyim egrisi, i¢ odakli deneyimlerden bilgi
edinmeyi gostermektedir. Disaridan odaklanmig deneyimden &grenme pazar
deneyimlerinin kullanimim igermektedir (Slater & Narver, 1995: 64). Orgiit i¢inde
gelistirilen bilginin kaynagi, onceki deneyim ve pazardaki rakip firma eylemlerinin
analizi olan dolayli 6grenmedir. Firmalar, temel egilimleri belirlemek ve performanslarini
rakipleriyle karsilagtirmak i¢in firma dis1 bilgileri aramaktadir (Santos-Vijande vd., 2012:
1080). Baskalarindan 6grenme, kiyaslama, ortak girisimler olusturma, ag olusturma,
stratejik ittifaklar yapma, hem pazarin geri kalanindan 6nce giiclii ihtiyaglar: taniyan hem
de bu ihtiyaglara ¢6ziim bulmaya motive olmus oncii miisterilerle birlikte ¢alisma gibi

ortak uygulamalar1 kapsamaktadir (Slater & Narver, 1995: 64).

Bilgi Yayma: Orgiitiin bireyleri, gruplar1 veya farkl1 birimlerinin kendi aralarinda
veri ve enformasyon/bilgi paylastig1 siirecleri (Namada, 2018: 88), anlamaya yol acan
bilgileri paylasma siirecini ifade etmektedir (Curley, 2016: 16). Bilgi yayma bilginin
islevsel sinirlar boyunca paylasilmasi ile ilgilidir (Ahmed vd., 2018: 311), orgiitsel
O0grenmenin olusumunda belirleyicidir. Farkli departmanlardan gelen bilgiler, orgiitiin
diger liyeleri tarafindan paylasilmakta ve boylece ortak anlayisi kolaylasmaktadir. Farkl
alt birimlerden gelen bilgilerin birlestirilmesi yeni bilgilere ve anlayislara da yol agmakta
ve yeni bilgilerin gelistirilmesini kolaylagtirmaktadir (Sullivan, 2017: 41; Namada, 2018:
88-89). Bilgi yayma miisteri talepleri ve pazardaki rakiplerin durumu hakkinda elde
edilen bilgilerin, firmadaki ihtiyaci1 olan kisilere dagitilmasidir. Bilginin yayilmasi, bir
kurum tarafindan elde edilen bilgilerin, resmi ve gayri resmi kanallar araciligiyla islevsel
birimleri arasinda paylasilma derecesidir. Orgiitsel grenme, bilginin yayilmasi ve ortak
(6rgiitsel) bir yorumunun yapilmasi yoluyla kisisel 6grenmeden ayirt edilebilmektedir
(Slater & Narver, 1995: 65). Bilgi yayma orgiitsel 6grenmenin 6nemli bir bilesenidir

(Namada, 2018: 88-89).

Paylasilan Yorum: Yorum, olaylari terclime etme, anlama i¢in modeller
gelistirme, anlam ¢ikarma ve ¢alisanlar arasinda kavramsal semalar olusturma siirecidir.
Uygulamanin igerigi ve kapsami orgiitlere baglidir (Namada, 2018: 89-90). Bilgi yorumu,
yayilmis bilginin bir veya daha fazla anlasilmis yorum oldugu siiregtir. Toplanan bilgi
veya olaylar, rapora doniistiiriildiigiinde bilgi anlamlandirilir (Sullivan, 2017: 41). Bilgi
yorumu, bilgiye ortak anlamlar vermeyi ve orglitsel hafizay1 daha sonra kullanmak iizere

bilginin depolanmasini igerir (Ahmed vd., 2018: 311). Bu, bilginin anlami konusunda
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orgiitsel liyeler arasinda fikir birligi oldugu anlamma gelir. Bilgiler firma genelinde

yayildikg¢a, bilginin anlam1 konusunda fikir birligi olusur (Templeton vd., 2002: 207).

Orgiitsel hafiza: Orgiitsel hafiza son orgiitsel dgrenme bilesenidir. Bireyler,
gruplar ve orgiitler 6grenerek bilgi edinmekte ve bu bilgi birey, grup ve orgiitsel hafizada
sabitlesmektedir. Orgiit, daha sonra 6rgiitsel hafizada sabit hale gelen siirekli, cok diizeyli
O0grenmeyle Orgiit bilgisini olusturmaktadir. Firmalar bilgilerini harici veya dahili
kaynaklardan edinmekte; bilgi edinme tek basina yeterli olmamaktadir. Firmalar
bilgilerini organizasyon igerisinde yaymak zorundadir, firmanin gelecekte tanimlayacagi,
edindigi, gelistirdigi, paylastigt ve kullandigi bilginin firma calisanlarinin emrinde
olacag1 orgiitsel hafizada saklanmasi gerekmektedir. Orgiitsel hafiza incelemesinde

“Ogrenme, bilgi ve hafiza” {i¢ anahtar kelimedir (Bencsik vd., 2009: 2).

Hafiza, kazanilmis bilgi ve deneyimlerin tekrar {iiretilmesi siireci, bilginin
depolanarak islendigi yerdir. Hafiza, bir organizasyonun belirli bir fenomenle ilgili
depolanmis enformasyon veya deneyim miktarini ifade eder (Moorman & Miner, 1997:
103; Tippins & Sohi, 2003: 749). Hafiza, orgiitsel deneyimlerin depolanmasi ve
gelecekteki kullanim igin orgiitsel bellege kodlanmasi siireci ve araglaridir (Curley, 2016:
16). Ogrenme siirecinin devamu icin &rgiitte olusan bilginin bir yerde saklanmasi
gerekmektedir. Orgiitlerin bilgiyi ileride kullanmak {izere sakladiklar1 araglar drgiitsel
hafiza olarak adlandirilmaktadir. Orgiit iiyelerinin kisisel bellegi, elektronik veri
tabanlari, teknoloji, oOrgiitsel kiltir vb. Orgiitsel hafiza sistemlerine 6rnek

verilebilmektedir (Zadayannaya, 2012: 3).

Orgiitsel hafiza, érgiit tarafindan depolanan bilgilerin toplami ve drgiitlerin bilgiyi
ileride kullanmak {izere nasil depoladigidir. Birden c¢ok kaynaktan gelen bilgilerin
depolanmas1 ve alinmasi, erisildiginde orgiitiin gorevleri tamamlamak, bilgili kararlar
vermek ve Onceki ¢oziimlerden gelen sorunlari teshis etmek igin ayrintilar saglayan
bilgisayar tabanli sistemlerde saklanmaktadir. Orgiitler, veri tabanlarinda, bilisim
sistemlerinde ve toplanan ge¢mis belge veya dosyalarda yakalanan ¢ok biiyiik miktarda

ham veriyi depolamaktadir (Sullivan, 2017: 41).

Farkli yazarlar orgiitsel hafiza kavramini ¢ok farkli sekillerde kullanmistir. Bir
grup yazar, rutinlerin ve liretim kurallarinin ve teknolojilerinin roliinii, 6rgiitlerin bilgiyi
elinde tutmasinin temel araci olarak vurgulamis, orgiitsel hafiza olarak bilgisayar tabanl

bilisim sistemlerini incelemislerdir. Bir orgiit hafizasinin isleyisine iliskin olarak,
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literatiirde genellikle ii¢ ana siire¢ kullanilmaktadir: bilgi edinme, depolama ve bilgiyi
geri alma (Sekil 25). Bu islemler, insan bellegi ve bilgisayar tabanli hafiza modellerinde

kullanilan islemlere benzemektedir (Olivera, 2000: 813).

Sekil 25. Orgiit Hafizasimin Isleyisi

Bilgi edinme j:) Depolama ]:} Bilgiyi Geri Alma

Birkag hafiza yaklagimi vardir. Bunlar; biyolojik yaklasim ve elektronik sistemler
yaklasimidir. Biyolojik yaklasimda hafiza; hatirlama ve yeniden toplamadir. Ogrenmenin
bir sonucu olarak merkezi sinir sisteminde sabitlenen bilgilerdir. Elektronik sistemlerde
hafiza; veri, bilgi, program ve komutlar1 siirekli (veya periyodik) olarak alabilen veya
depolayabilen bir cihaz, ara¢, makine bilesenidir. Akilli sistemlerde bilisim teknolojisi

arag olarak kullanilmaktadir (Bencsik vd., 2009: 2).

Orgiitsel hafizanin olusumunda iki husus dikkate alinmalidir; bunlar bilgilerin
alinmasi ve saklanmasi ile bilgisayar temelli orgiitsel hafizadir. Personel devir hizi,
gelecekteki ihtiyaclarin dngoriilememesi ve bilginin depolanmamasi, orgiit iiyelerinin
sakladig1 bilginin varlig1 orgiitsel hafizanin etkinligini etkilemektedir. Bilgilerin alinmasi
ve saklanmasinda; islerin nasil yapilacagi bilgisi, standart igletim prosediirleri orgiit
yoneticileri ve digerleri tarafindan rutinler ve senaryolar seklinde saklanir, zihinsel olarak
depolanir. Fakat uzmanlasma, farklilagsma ve departmanlagsmanin sonucu olarak, orgiitler
ne bildigini bilmemektedir. Bu nedenle bilgisayarlar orgiit hafizasinin bir pargasi olarak
sisteme dahil edilmektedir (Huber, 1991: 105-106). Orgiitsel hafiza, bilgi ve deneyimin
siniflandirilma ve siralanma seklini filtreleyerek yorumlama roliinii gerceklestirmekte
(Moorman & Miner, 1997: 93), orgiitsel 6grenme siirecinde de iki onemli role sahip
oldugu disiiniilmektedir. Birincisi, iireticinin 0grenme siirecleriyle degisimde temel
olusturabilecegidir. Ikincisi ise, aranan enformasyonun/bilginin tiiriinii ve analiz edilme
seklini etkileyerek Ogrenme siireci iizerinde onemli etkisinin olabilecegidir (Slater &
Narver, 1995; Tippins & Sohi, 2003: 749). Orgiitsel hafiza iki tiir bilgiden olusmaktadir;
acik bilgi (bildirimsel hafiza) ve beceri yani ortiik bilgidir (islemsel hafiza) (Moorman &
Miner, 1998: 698; Tippins & Sohi, 2003: 749). Bildirimsel ve islemsel hafiza,
birbirlerinin zayifliklarin1 dengeleyen ve tamamlayici 6zelliklere sahiptir. Bildirimsel ve

islemsel hafiza asagida agiklanmistir.

Bildirimsel Hafiza: Bildirilebilen kavramlar, gercekler veya olaylar hakkindaki

acik bilgileri icermektedir. Bildirimsel hafiza, 6rnegin bir miisteri firmasinin is hedefleri
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hakkindaki bilgiler olabilmektedir (Tippins &Sohi, 2003: 749-750). Diger ifadeyle, bir
firmanin, miisterileri hakkinda daha fazla sey 6grenmeye c¢alisiyor olmasit bildirimsel
hafizadir. Miisteri tercihleri, firmanin is hedefleri, pazar kosullari, pazarlama stratejileri,
rekabet¢i pozisyonlar, {iriin serisinin teknik 6zellikleri hakkindaki bilgileri kapsamaktadir
(Moorman & Miner, 1997: 93). Bildirimsel hafizadaki agik/kesin bilgi niceldir, kisisel
olmayan yollarla elektronik olarak kolayca toplanabilmesi, saklanmasi ve transfer

edilebilmesi kolay olmaktadir.

Islemsel Hafiza: Islemsel hafiza, “islerin nasil yapildigiyla ilgili” veya
“yapabilecek seylerin” hafizasidir. Bu nedenle, genellikle bireyler ve orgiitler i¢in Ortiik
bilgiyi temsil eden islemsel hafiza, becerileri veya rutinleri yani bildirilemeyen bilgileri
kapsamaktadir (Antunes & Pinherio, 2020: 142). Genellikle metin olarak iletilen islemsel
hafizadaki bilgiler; fikirler, goriisler, ekonomik projeksiyonlar, prosediirler, yonetimin
gelecek planlarina iligkin agiklamalari gibi beceri ve rutinleri icermektedir. Bunlar, rutin
satin alma sipariglerini yerine getirme prosediirleri, miisteri ihtiyaclarmi belirleme

prosediirleri, miisteri sikayetleriyle basa ¢ikma prosediirleri vb. olabilir.

Her iki hafiza tiiriinlin de 6nemli oldugu diisiiniilse de bildirimsel hafiza, daha
genis kapsamli durumlar i¢in gegerli olan genel bilgilerle iliskilendirilmis, islemsel hafiza
ise alana Ozgii beceriler veya rutinler ile iliskilidir (Tippins & Sohi, 2003:749-750).
Ampex'in 6nemli teyp kayit patentleri (bildirimsel hafiza) tuttugu, ancak kitle pazari i¢in
Oonemli iirtin gelistirme becerilerinden (islemsel hafiza) yoksun oldugu VCR'nin erken
gelisiminin  klasik Orneginde goriilebilir. Aksine, Sony, JVC ve digerleri, teyp
teknolojisinin bazi1 6nemli yonleriyle ilgili nispeten zayif bildirimsel bellege sahipti.
Bununla birlikte, bu firmalar Ampex'in bilgisine eristikten sonra ticari VCR iirlinlerini
gelistirmek i¢in giiclii elektronik tiriin gelistirme becerileri (islemsel hafiza) kullandilar.
Islemsel hafiza iceriginin taklit edilmesi, bildirimsel hafiza igeriginden daha zor oldugu
icin, ABD firmalari, Japon firmalarinin hafizasinin igerigini hizli bir sekilde
kopyalayamadilar, bu da ABD firmalarinin bu {iriin pazarinda basarili bir sekilde rekabet

edememesine neden olmustur (Moorman & Miner, 1997: 99).
1.6. ORGUTSEL OGRENMENIN STRATEJIK ONEMI

Stratejik yonetimde oOrgiitsel 6grenme, rekabet avantajinin elde edilmesindeki
hayati kaynaklardan biridir. Orgiitsel 6grenme ile 6rgiit kendini giincellemekte, hizli

evrimlere senkronize olmakta, ¢cevresel uyaranlara cevap vermekte ve bilgiye ulagarak
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hayatta kalabilmektedir (Saadat & Saadat, 2016: 220). Barney (1991)’e gore rekabet
avantaji, bir firmanin ayn1 anda herhangi bir (mevcut veya potansiyel) rakibi tarafindan
uygulanmayan bir deger yaratma stratejisidir (Barney, 1991). Shah vd. (2013) rekabet
avantajini, kurulusun rakiplerinden daha iyi performans gdstermesine izin veren
benzersiz ve rakipler tarafindan kolayca kopyalanamayan 6zelliklerinin bir koleksiyonu
olarak tanimlamgtir. Orgiitsel 6grenme kuramcilarina gore orgiitsel grenme, stratejik
Oneme sahiptir ve siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 saglamaktadir (Namada, 2018: 98). Bilgi
yaratma kaynagi olarak orgiitsel 6grenme ve KTY ’nin benzersiz, taklit edilemez kaynagi
olarak bilgi, rekabet avantajinin elde edilmesinde faktdr olarak vurgulanmaktadir.
Literatiir, orgiitsel 6grenmeyi siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji kazanmanin temeli ve
firma performansinin anahtari olarak gérmektedir (Kocoglu vd., 2011: 78; Mapalala vd.,
2018: 45). Orgiitsel 6grenme, bir organizasyon iginde bilgi olusturma, siirdiirme ve iletme
stireci olarak karakterize edilmektedir. Bilgi, kuruluslarin rekabet avantajlarini islemesi
ve gelistirmesi i¢in 6nemli bir stratejik kaynak oldugundan orgiitsel 6grenme, isletmelerin
rekabet avantaji kazanmasina ve finansal performansi iyilestirmesine yardimci olan
onemli bir unsurdur (AIMulhim, 2020: 2213). Orgiitsel bilgi, koklii bir teorik kavramdir.
Bilgi, firmanin temel ve rekabet avantaji kaynagi olarak 6nerilmistir. Bu goriis, firmanin
kaynak temelli vizyonuna dayanmaktadir (Barney, 1991; Hammoud, 2020: 348). Bilgiye
dayali bir ekonomi siirecinde ilerleyen firmalarin, kiiresel pazarda hayatta kalmasi i¢in
firmalarin i¢inde 6grenmeye dayali kaynak yonetimi gerekmektedir. Bu yeni durumda
bilgi, orgiitsel 6grenme yoluyla biriktirilmektedir (Sisnuhadi, 2017: 1692). Baz1 bilgi
tiirleri degerli, nadir ve taklit edilmesi zordur. Bilgi, kisilerde veya firmanin isle ilgili
faaliyetlerinde ve {irtinlerinde / hizmetlerinde bulunabilir. Bu nedenle 6grenme firmalar
icin stratejik dneme sahiptir (Turulja & Bajgori¢, 2018: 2). KTY ye gore, bir orgiit, dis
cevredeki degisikliklere uyum saglamak ve kendisini doniistiirmek igin orgiitsel yapilari
ve sistemleri gelistirmeyi 0grenmektedir. Baska bir deyisle, bir orgiit 6grenme siireci
boyunca performanst gelistirmekte ve dinamik ortama yeniden uyum saglamaktadir

(Wang & Ellinger, 2008: 4; Papatya vd., 2018: 1359-1360).

Diinyada teknoloji, 6zellikle de bilgi ve iletisim teknolojisi, firmalarin deger
yaratma ve elde etme seklini, calisma mekani ve iletigsim bi¢imini degistirmistir. Kiiresel
is diinyasinin temellerini doniistiiren bulut ve mobil bilgi islem, biiylik veri ve makine
O0grenimi, sensorler ve akill iiretim gibi teknolojiler sadece insanlarin isleri daha iyi ve

daha hizli yapmalarina yardimei olmakla kalmayip, ayn1 zamanda organizasyonlarda
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calisma sekillerinde koklii degisiklikler saglamakta ve bu yenilikler firmalar1 yeni bir
sanayi devrimine dogru stiriiklemektedir. Kurumsal liderler, rakipleri karsisinda zor
duruma diismemek icin bu teknolojilerin, islerini nasil doniistiirecegini anlamalari
gerekmektedir (Cascio & Montealegre, 2016: 350). Bilgisayar ve telekomiinikasyon
kullanimz ile ses, video, metin gibi verilerin toplanmasi, organize edilmesi, depolanmasi
ve yayilmasinda, orgiitsel 6grenmenin yaratilmasi ve siirdiirilmesinde énemli bir faktor
olarak kabul edilmektedir. Chu (2008)’ya gore orglitsel 6grenmenin kolaylastiricilari;
ekip iiyeleri arasindaki etkilesim ve iletisim, is rotasyonu ve is deneyimi, grup tyeleri
arasindaki bilgi akisinin durumu, yonii ve sikligi dahil olmak tizere ve is degistirmeyi
ifade eden iiyeler arasindaki gergek aligverisi deneyimlemektir (Atarzadeh & Seyedi,

2018: 2-3).

Orgiitsel 6grenme, orgiitsel eylem ile kurulusun cevresi arasindaki firma igin
degerli olan orgiit icinde yeni bilgilerin gelistirilmesine ve uyarlanmasina vurgu
yapmaktadir (Kadhim vd., 2018: 905). Orgiitsel 6grenme ile ilgili net bir siirece sahip
olan oOrgiitler, orgiitsel degisim, orgiitsel yenileme ve doniisiimii daha hizli bir sekilde ele
alacak ve sektordeki konumlarini daha hizli siirdiirebilecektir (Imran vd., 2016: 232-233).
Orgiitsel 6grenme, ozellikle hizla degisen bir ortamda, organizasyonlarin her zaman
Ogrendigi bir silire¢ olarak onemli bir stratejidir. Calismalar uzun zamandir orgiitsel
O0grenmenin benzersiz bilgiyi sekillendirmek, bilginin entegrasyonu ve bilginin etkili
kullanimi i¢in faydali oldugunu agiklamaktadir. Orgiitsel 6grenme siirecinde yoneticilerin
sorumlulugu, bireysel 6grenmeyi etkili orgiitsel 6grenmeye doniistiirebilecek bir temel
olusturmak i¢in Ogrenmeyi organizasyonun Onceliklerinden biri haline getirmektir.
Orgiitsel 6grenme, tiirbiilansla karsilasan firmalar1 dogrudan etkileyen ve dolayli olarak

performansi artirabilen bir mekanizmadir (Pudjiarti & Darmanto, 2020: 576).

Giliniimiizdeki geleneksel yapilar, hizli ¢evresel degisimlere uyum saglamak ve
ayakta kalabilmek icin gerekli beceri ve biikiilmeye sahip degildir. Orgiitler kiiresel
degisikliklere karsi koyma yetenegini elde etmek i¢in yapilarmi degistirmesi veya
kendilerini araglarla donatmasi gerekmektedir. En 6nemli araglardan biri de orgiitsel
ogrenmedir. Rekabette ayakta kalabilmek ic¢in organizasyonlar daha basarili,
rakiplerinden daha ¢abuk, daha hizli ve daha iyi 6grenmektedir (Saadat & Saadat, 2016:
220-221). Orgiit gelisimi, 6rgiit iiyelerinin davramigsal alt yapisi ve orgiit iklimi ile
iliskilidir. Davranis degisiklikleri veya bilis eksikligi ise 6grenmenin sonucu elde edilen

bilgiye dayanmaktadir (Antunes & Pinheiro, 2020: 141). Zihniyet degisikligini de
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kapsayan dgrenme ise, giinliik kullanimda bilgi edinme ile es anlamli degildir. Ogrenme,
bireyin hi¢ yapamadigi bir seyi yapabilmesidir. Bisiklete binmenin kitap okunarak
ogrenilememesi bu durum icin bir &rnektir (Senge, 2013: 33). Orgiitlerdeki bilgi
siirecleriyle ilgilenen orgilitsel 6grenmenin (Hammoud, 2020: 351) gerceklesmesi i¢in de
bilginin yaratilmasi, kullanilmas1 ve paylasilmasi bir zorunluluktur (Assensoh-Kodua,
2019: 149). Orgiitsel 6grenme siireclerinde orgiit iiyeleri, sosyal 6grenme ve etkilesim
yoluyla is birligine dayali bir iliski yoluyla ortiik bilgilerini agik Orgiitsel bilgiye
dontistiirmektedir. Birey ortiik bilgisini paylasarak, siirekli orgiitsel 6grenme modelinin
olusmas1 igin orgiitsel bilgi havuzuna yerlestirilmektedir. Ogrenme siireci, orgiit
tiyelerinin performansi artirmaya, orgiitsel hedeflere ulagmaya ve orgiitiin gelisimine ne
olgiide katkida bulunmaya istekli olduklar1 ile karakterize edilmektedir. Orgiitsel
O0grenme, Orgiit icinde deneyim kazanmak ve bilgi paylasmak icin cesitli bireysel
aktiviteleri iceren grup is birliginin kalitesiyle olumlu yonde iliskilidir (Hartono vd.,

2017: 867).

Bugiine kadar yayinlanan aragtirmalar, orgiitsel 6grenmenin artan ve radikal
yenilikler i¢in Oonemli oldugunu goéstermektedir. Tiim yenilikler orgiitsel 6grenmeye
baglidir. Bunun nedeni, orgiitsel 6grenmenin yaraticiligi desteklemesi, yeni bilgi ve
fikirlere ilham vermesi ve onlarin anlayis ve uygulama potansiyelini artirmasi, orgiitsel
zekay1 ve inovasyona yonelimi tesvik etmesidir (Lenart-Gansiniec, 2019: 101). Ramin
vd. (2013) ’ne gore oOrgiitsel 6grenme, siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmenin en
onemli gerekliliklerindendir. Singh (2011)’e gore orgilitsel 6grenme, rekabet avantajinin
elde edilmesine katkida bulunan uzun vadeli bir etkinliktir. Lei vd. (2017) ve Liao vd.
(2017)’nin yaptig1 aragtirmalar, orgiitsel 6grenme ve rekabet avantaj1 arasinda anlamli bir

iliski oldugunu ortaya koymustur (Kadhim vd., 2018: 905).

1.7. KTY CERCEVESINDE ORGUTSEL OGRENME

Strateji arastirmacilart firma kaynak ve yeteneklerinde, firma rakiplerine karsi
stirekli rekabet avantaji saglayan gerceveler ve teoriler gelistirmeye calismiglardir. Bu
arastirma akisinda, maddi olmayan kaynaklarin performansi nasil belirledigini agiklayan
popiiler paradigmalardan biri firmanin KTY’si olmustur (Aminu & Mahmood, 2016:
241). KTY ye gore orgiit; finansal kaynaklar, fiziksel kaynaklar, insan kaynaklari, genel
orgiitsel kaynaklar, orgiitsel bilgi, orgiitsel 6grenme vb. kategorilerinden olusan bir
kaynak demetidir (Fabac, 2011: 205). KTY, rekabet giiciiniin bir firmanin sahip oldugu

belirli i¢ kaynaklarin ve yeteneklerin bir islevi oldugu ilkesine dayanmaktadir. Bu,
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organizasyonlarin gii¢lii bir 6grenme kapasitesine, yani Orgiitsel 0grenmeye sahip
olmasimi gerektirmektedir (Zhang & Yu, 2020: 2). KTY, bir orgiitiin yenilik
performansinin temelinde kopyalanamayan ve transfer edilemeyen insan sermayesinde
gomiilii oldugunu savunmaktadir. En ileri teknolojiye sahip ancak yetenekli ¢aliganlardan
yoksun bir orgiit, yenilik¢i projeler gergeklestirememekte ve yiirlitememektedir. Bu
nedenle, yenilik performansi i¢in, temelinde insan olan orgiitsel 6grenme ile yakindan

baglantilidir (Wang & Ellinger, 2008: 4).

Stratejik agidan sentez yapildiginda iki husus vardir. Birincisi, bilgi 6grenmenin
bir sonucudur ve orgiit i¢cinde edinilen, paylasilan, yorumlanan, depolanan bilgi 6nemli
bir stratejik kaynak haline gelmektedir. Bir 6rgiitte depolanan bilgi, firmanin kaynaklarini
dis ortama uyacak sekilde birlestirmede degerli bir role sahiptir. Boylece firma rekabet
ortaminda firsatlar1 degerlendirebilecek veya kesfedebilecektir. Nadirligi ve taklit
edilemezligi, firmanin rekabet avantajlarin1 gelistirmesini saglayacaktir. Ikinci olarak,
orgiitsel 6grenmenin dinamik siire¢leri, ¢esitli bilgi tasiyan varliklardan kaynaklandiklari
icin 6grenme ¢iktilarinin heterojenligine yol agacaktir (Oh, 2009: 54). Literatiir, orgiitsel
ogrenmeyi VRIN (Value, Rarity, Inimitability, Nonsubstitutability) oOzelligi olarak
desteklemektedir (Santos-Vijande vd., 2012: 1081). Sdyle ki;

Orgiitsel 6grenme degerlidir: Orgiitsel grenme, siire¢ olarak daha fazla bilgi ve
cevre hakkinda daha derin bir anlayis elde etmeye yardimci olmasi nedeniyle degerlidir.
Bu sayede firma, miisterilerinin gizli ve gercek ihtiyaclarimi {iriin ve hizmetleri
aracilifiyla daha verimli bir sekilde karsilayabilecektir. Bu o6zellik, firsatlardan
faydalanma ve tehditleri etkisiz hale getirmeye yardimci olarak pazarda rekabet avantaji
ile sonuglanacaktir (Santos-Vijande vd., 2012: 1081). Bustinza vd. (2010), orgiitsel
O0grenmenin firmalarin yeni tirlinler, siirecler yaratmasini ve miisteriye talep ettigi degeri

sagladigini tespit etmistir (Namada, 2018: 98).

Orgiitsel 6grenme nadirdir: Karmasik ve gelistirilmesi zor olan drgiitsel dgrenme
kavraminin temsil ettigi siire¢ hem yeni bilgi liretme hem de edinilen bilgiyi uyarlama
becerileri gerektirmektedir. Az sayida orgiit bu zorluklarla ayn1 anda yiizlesebildiginden,

orgiitsel 6grenme siireci nadirdir (Santos-Vijande vd., 2012: 1081).

Orgiitsel Ogrenme taklit edilemez: Orgiitsel dgrenmenin taklit edilmesi ve
transferi zordur. Bunun nedeni; orgiitsel 6grenmenin, orgiitiin sahip oldugu mevcut bilgi

stokuna bagli olmasi1 ve rakipler tarafindan iiretilen davranis gézlemlense de davranigin
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ardinda yatan mantigin acik olmamasidandir (Santos-Vijande vd., 2012: 1081). Diger
kuruluslar i¢in tek bir orgiitsel 6grenme Ornegini taklit etmesi goreceli olarak kolay
olabilir ancak, siirekli orgiitsel 6grenme, taklit edilmesi ¢ok daha zor olan kiimiilatif

etkilere sahiptir (Jain & Moreno, 2015: 18).

Orgiitsel ogrenme ikame edilemez: Bu kaynak soyuttur, orgiitsel siireclere
baghdir, stratejik esdegerleri yoktur ve mevcut pazarlarda degistirilmesi zordur (Santos-

Vijande vd., 2012: 1081).

Grant (1996) bilgi temelli yaklasimi, KTY nin bir uzantis1 olarak gérmektedir.
Helfat ve Peteraf (2003: 997)’a gore bilgi temelli yaklasim KTY'ye dahil edilmis, dinamik
yetenek yaklagimi da dinamik kaynak temelli yaklasim olarak KTY'ye dahil edilmistir
(Nagano, 2020: 99; Vera vd., 2011: 158). Diger taraftan, bilgi temelli yaklasim, kaynak
temelli teoriden ortaya ¢cikmistir (Attia & Eldin, 2018: 1219). KTY; temel yetenekler
(Hamel & Prahalad, 1990), dinamik yetenekler (Helfat & Peteraf, 2003) ve bilgi temelli
yaklagim (Grant, 1998) hakkinda goriisler saglamaktadir. Bu nedenle KTY, bir rekabet
avantaji kaynagi elde etmek icin bireyler ve oOrgiitsel faktorler arasindaki farkli ancak
birbiriyle baglantili 6zelliklere bakmaktadir (Pudjiarti & Darmanto, 2020: 577). Bu
kapsamda literatiirde dinamik yetenekler yaklasimi (Teece vd., 1997; Lopez, 2005; Gupta
vd., 2020) ve bilgi temelli yaklagim (Grant, 1996; Rivard vd., 2006; Rehman vd., 2015;
Attia & Eldin, 2018) KTY nin uzantis1 veya KTY kaynakli olarak kabul edilmektedir.

Bu arastirmada KTY, mevcut arastirmanin ¢ergevesi olmus ve orgiitsel 6grenme,
KTY kapsaminda stratejik bir orgiitsel kaynak olarak agiklanmistir. Bu arglimanlar
dahilinde, orgiitsel 6grenmenin KTY cergevesinde ele alinmasinin uygun olacagi

degerlendirilmistir.
1.8. OGRENEN ORGUT

Ogrenen 6rgiit, giiniimiiz kosullarinda firmalarin siirdiiriilebilir rekabet avantaji el
etmek icin gelistirdigi yonetim kavramlarindan birisidir (Kogel, 2014: 494). Ogrenen
orgiit kavrami ilk olarak 1990 yilinda Peter M. Senge tarafindan yayinlanan "Besinci
Disiplin: Ogrenen Organizasyonun Sanati ve Uygulamas1" adli kitabi ile taninmus,
ardindan 1994 yilinda Besinci Disiplin Saha Kitabi'm1 yayinlayarak akademik ve is
diinyasinda biiyiik bir heyecan yaratmistir (Yadav & Agarwal, 2016: 18; Rupci¢, 2020:
17). Ogrenen &rgiit, alanda veya ydnetim bilimlerinde ¢ok yeni bir kavramdir. Ogrenen

orgiit, tim tiyelerinin 6grenmesini destekleyen ve kolaylastiran ideal bir orgiit bi¢cimidir.
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Senge’ye gore 6grenen Orglit degisimin hizli oldugu is ortaminda hayatta kalabilmek icin
Orgiitiin, gerekli doniisiimii saglamak iizere 6grenmeyi tesvik eden ve kolaylastiran bir
orgiittiir (Odor, 2018: 4). Huysman (1999)’a gore 6grenen orgiit, “inovasyon, verimlilik,
cevre ile daha iyi uyum ve rekabet avantaji gibi olumlu degerlere sahip sonuclar yaratacak
sekilde iiyelerinin 6grenmesini saglayan bir organizasyon bi¢imidir.”. Dodgson (1993)’a
gore d6grenen Orgilitler "orgiitsel 6grenmeyi gelistirmek ve maksimize etmek i¢in yapilari,
stratejileri bilingli bir sekilde insa eden firmalar"dir (Ege vd., 2017: 446). Ogrenen orgiit,
bir orgiitiin olay ve durumlardan ¢ikardigi sonuglari, ¢evresel degisikliklerde uygulamasi,
orgiit liyelerini gelistiren bir sistem kurarak kendini degistirebilen dinamik yapiya sahip

bir orgiittiir (Kogel, 2014: 497).

Ogrenen bir orgiit, cesitli problem ¢dzme programlarin1 denemek igin siirekli
Ogrenebilen ve sistematik diisiinme modelini uygulayabilen, genel orgiitsel davranislar
degistirmek icin kisisel bilgi ve deneyimi pekistirip genisletebilen ve orgiitsel uyum ve
yenilik yeteneklerini gelistirebilen bir orgiite atifta bulunmaktadir (Chen vd., 2018: 330).
Ogrenen bir 6rgiit, degisime uyum kiiltiirii yaratmaktadir. Ogrenen &rgiit kavram, gesitli
yazarlar tarafindan farkli terimler kullanilarak bir¢ok sekilde tanimlanmistir. Yapi taglar
(Senge, 1990), ozellikler / bilesenler / nitelikler (Pedler, 1991; Garvin, 1993; Slater &
Narver, 1995; Goh, 2001; Watkins & Marsick, 1998; Greigo vd., 2000, Thomsen &
Hoest, 2001), bilginin olusturulmasi, edinilmesi ve aktarilmasi (Garvin, 1993; Marquardt,
1996; Lewis, 2002; Jensen, 2005) ve bireysel, takim ve orgiitsel 6grenme (Senge, 1990;
Moilanen, 2005) kullanilan terimlerden bazilaridir (Bhaskar & Mishra, 2017). Ogrenen

oOrgiit tanimlar1 Tablo 27°de sunulmustur.

Tablo 27. Ogrenen Orgiit Tanimlar1

Yazar(lar), Yil Tanim
Insanlarin arzu ettigi sonuglari yaratma kapasitelerinin siirekli
Senge SRS o i
] genisletildigi, yeni diisiince kaliplarinin beslendigi ve insanlarin
(1990: 3) e 1 R s . ;
biitlinii bir arada gérmeyi 6grendigi organizasyonlardir.
Etkin ve toplu olarak 6grenen ve bilginin daha iyi yonetimi ve
Marquardt kullanimi i¢in kendini siirekli doniistiiren bir sirket; o6rgiit icindeki ve
(2011: 247) disindaki insanlar1 ¢alisirken 6grenmeleri igin giiglendirir ve
O0grenmeyi ve iiretimi en iist diizeye ¢ikarmak i¢in teknolojiyi kullanir.
Siirekli 6grenme ve kendini doniistiirebilmedir. Bu, ¢aliganlarini
Marsick & Watkins giiclendirdigi, is birligini ve takim 6grenimini tesvik ettigi, agik
(1994: 354) diyalogu tesvik ettigi ve bireylerin, kuruluslarin ve bulunduklart
topluluklarin kargilikli bagimliligini kabul ettigi anlamina gelmektedir.
Cgrenen organizasyon, tek bir iiriinden ziyade siirekli bir siire¢ igin.
Garratt Insanlar1 ¢ok uzun siireler boyunca harekete geciren bir 6zlemdir.
(1999: 206) Kurulusu uzun vadede motive eden, genisleten ve giiclendiren bir
vizyondur.

Kaynak: Reese & Sidani, 2020: 168.
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Isletme yéneticileri 6zellikle 6grenen orgiitler ve drgiitsel 5grenme hakkinda bilgi
edinmeye ve her ikisinin de siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynagi olarak gortildiikleri
i¢in bunlar1 uygulamaya istekli hale gelmislerdir (Rup¢i¢, 2020: 17). Ogrenen orgiit
kavrami, Orgiitte calisanlarin bilgi yaratmasi, bilgiyi paylagsmasi, orgiitiin bilgisi haline
getirmesi, problemlerin ¢0ziimiinde kullanmasidir. Bu sayede orgiitler, rekabet
edebilecek aksi durumda 6grenemeyen orgiitler rekabet giiglerini kaybedecektir (Kogel,
2014: 494). 21’inci yiizyilin karmasik ve entegre kiiresel ekonomisi, boylesine dinamik
is ortaminda rekabet etmeye calisan yoneticiler ve calisanlar i¢in zorluklar sunmaktadir.
Ogrenen bir orgiitiin dzellikleri, yoneticilere ve ¢alisanlara bu zorluklari asmalarima

yardimci olacaktir (Yadav & Agarwal, 2016: 18).
1.8.1. Ogrenen Orgiit Ozellikleri

Literatiirde aragtirmacilarca belirtilen basarili 6grenen orgiit 6zelliklerinden

bazilar1 (Watkins & Kim, 2018) Tablo 28’de gdsterilmistir.

Tablo 28. Ogrenen Orgiit Ozellikleri

Ogrenen Orgiit Ozellikleri Aragtirmaci(lar), Yil
Ogrenen orgiit, stirekli 6grenme Watkins ve Marsick (1993)

yoluyla kendisini doniistiirebilir.

Garvin (1993); Goh (1998); Jerez-Gomez vd.
(2005); McGill vd. (1992); Pedler vd. (1991);
Senge (1990); Ulrich vd. (1993); Watkins &
Marsick (1993)

Pedler vd. (1991); Ulrich vd. (1993)

Garvin (1993); McGill vd. (1992); Pedler vd.
(1991); Watkins & Marsick (1993)

Ogrenen orgiit, 6grenme ve
paylasimi uygulayan sistemler
olusturur.

Ogrenen o6rgiit olusumunda, uygun
ve esnek ddiiller onemlidir.

Ogrenen orgiit, dis cevresiyle

baglant1 halindedir.

Liderlik 6grenen orgiit olusumunda | Goh (1998); Jerez-Gomez vd. (2005); McGill
gereken kosullar1 yaratmaya vd. (1992); Ulrich vd. (1993); Watkins &
yardimci olur. Marsick (1993)

Birey, grup ve orgiit diizeyinde Pedler vd. (1991); Senge (1990); Ulrich vd.
O0grenme Oonemlidir. (1993); Watkins & Marsick (1993)

Kaynak: Watkins & Kim, 2018: 18 ¢aligmasindan faydalanilmistir.

Ogrenen orgiitler asagidaki temel konularda yetenek kazanmus orgiitlerdir ve bazi

ozelliklere sahiplerdir. Bu 6zellikler sunlardir (Garvin, 1999°dan akt. Kogel, 2014: 498):

-Sistematik problem ¢6zmek: Bu yetenek oOrgiit tarafindan istatistiki yontemler ile
verilerin toplanmasi, yorumlanmasi ve sistematik olarak problemin analiz edilmesini

kapsamaktadir.
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-Yeni yaklagimlar1 denemek: Bu yetenek yeni bilgilerin toplanmasi, test edilmesi
ve denenmesini kapsamaktadir.

-Gegmis deneyimlerden O6grenmek: Bu yetenek, orgiitlerin gecmiste yasadigi
basarili ve basarisiz tiim tecriibelerin sistematik bi¢cimde analiz edilmesini, nedenlerin
tespit edilmesini ve elde edilen sonuclarin sonraki faaliyetlerde kullanilmasini
kapsamaktadir.

-En iyi yapan baskalarinin deneyimlerinden 6grenmek: Bu yetenek kiyaslama
(benchmarking) ile ilgilidir. Yani, orgiitlerin ait oldugu sektoérdeki en iyi olan orgiitlerle

kendisini kargilagtirmasini kapsamaktadir.

-Bilgiyi etkin kullanmak: Yaratilan ve gelistirilen bilginin 6rgiit i¢indeki tiim ilgili
personel tarafindan paylasilmasi, bilginin kurumsallasmasi, iiretilen mal/hizmetlere

aktarilabilmesi yetenegidir.
1.8.2. Ogrenen Orgiit Olma Asamalar1

Yonetim bilimindeki yeni bilgiler 6grenen orgiitlerde 6nemli bir yere sahiptir.
Orgiitlerin gelisimi Mc. Gill ve Slocum (1993)’un calismasinda dort asamali olarak
incelenmistir. Bunlar; bilen, anlayan, diisiinen ve 6grenen orgiit seklindedir (Tan vd.,

2020: 96).

1.8.2.1. Bilen Orgiit: En eski ve ¢ok bilinen klasik yonetim bigimidir. Frederick W.
Taylor, Henri Fayol, Max Weber tarafindan savunulan bilen orgiitlerde, bir isin her yerde
ve her kosulda gerceklestirilmesinin en iyi olan tek yolu, yoneticilerdir (Bakirtag ve
Lamba, 2020: 401). Bilen orgiitlerde siireglerdeki rutinlik, kontrol ve baskinin fazla
olmas1 6grenmeyi kisitlamakta veya engellemektedir. Mekanik orgiit yapis1 ¢evredeki
degisimlere kapalidir. Bu nedenle, orgiitiin 6grenme olasilig1 yoktur. Bilen orgiitlerin
basarili olmas1 ancak 6grenme ihtiyacinin olmadig: statik pazar sartlarinda miimkiindiir
(Goziibenli ve Sahin, 2014: 267). Bilen orgiitler 6grenme sonucunda degil, sadece
cevrelerindeki degisime tepki olarak degismekte ve mevcut iiriine/hizmete eklemeler

yapmaktadir (Bakirtag ve Lamba, 2020: 401).

1.8.2.2. Anlayan Orgiit: Bilen orgiitleri anlayan o&rgiitler takip etmistir. Anlayan
orgiitlerde farkl iyilerin olabilecegi vurgulanmaktadir. Farkliliga sebep olan faktorler;
ortamin sartlarina, kisisel anlayislara ve degisen degerlere bagldir (Kogel, 2014: 499), en
iylyi bulmay1 amaglamaktadir. Anlayan orgiitlerde orgiit degerleri, yazili kurallar ve

denetim mekanizmalarinin biitiin ¢alisanlar tarafindan anlagilmasi ve uygulanmasinin
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saglanmasi esastir (Tan ve ince, 2019: 77). Anlayan orgiitlerde calisanlar 5nem kazanmus,
motivasyon ve verimliligi arasinda iligki kurulmustur. Bu nedenle anlayan orgiitler, neo-

klasik yonetim yaklasimi olarak ifade edilmektedir (Akova vd., 2018: 83).

1.8.2.3. Diisiinen Orgiit: Anlayan orgiit asamasini, diisiinen orgiitler takip etmistir.
Diisiinen orgiitlerde yonetim modellerine énem verilmektedir. Orgiitlerde olusacak
hatalarin diizeltilmesi ve engellenmesi uygun yonetim sistemlerinin gelistirilmesine
baghdir (Kogel, 2014: 499). Diislinen orgiitler; Orgiitii olusturan bireylerin bir araya
gelmesiyle ¢Oziimiin birlikte arandigi, kararin birlikte verildigi ve aksamalarin birlikte
giderildigi yapilardir (Akova vd., 2018: 83). Diisiinen orgiitlerdeki temel diisiinceye gore,
hatalarin giderilmesi saglansa da hatanin altinda yatan sebepler diisliniilmez (Tan vd.,

2020: 97).

1.8.2.4. Ogrenen Orgiit: Orgiitlerin gelisim siirecindeki son asamadir. Ogrenen orgiit
yaklasiminda orgiitiin ¢evresi ve calisanlariyla kurdugu iligki vurgulanmaktadir (Kogel,
2014: 498-499). Diger asamalardan en belirgin farki siirekli 6grenmeye odaklanmaktadir
(Tan vd., 2020: 97). Firmalarin rekabet edebilmesi ve performansini artirmasinda énem
kazanmistir (Tan ve Ince, 2019: 77). Orgiitlerde d6grenme, dgrenen orgiitlerin temel
felsefesini olusturmaktadir. Ogrenmenin kaynaklari; calisanlar, miisteriler, tedarikgiler,
saticilar, is ortaklar1 ve rakipleridir (Karahan ve Yilmaz, 2010: 151). Ogrenen &rgiitiin

gelisim agamalar1 Tablo 29°da gosterilmektedir.

Tablo 29. Ogrenen Orgiitlerin Gelisim Asamalari

Asama Aciklama

Bir isin her yerde ve her kosulda gerceklestirilmesinin en iyi olan
tek yolu sadece yoneticidir.

Orgiit degerlerinin anlasilmasi1, uygulamasinin saglanmasi ve
kontrol edilmesi esastir.

Hatalarin giderilmesi saglansa da hatanin altinda yatan sebepler
diisliniilmez

4 | Ogrenen Orgiit Siirekli 6grenmeye odaklanmak esastir.

Kaynak: McGill & Slocum, 1993°den akt. Karahan ve Yilmaz, 2010: 151.

1 | Bilen Orgiit

2 | Anlayan Orgiit

3 | Diisiinen Orgiit

1.8.3. Ogrenen Orgiit Disiplinleri

Senge’ye gore orgiitiin 6grenen Orgiit olabilmesi i¢in bilen, anlayan, diisiinen
Orgiit asamalarin1 gectikten sonra Orgiitiin sahip olmas1 gereken bes disiplini (Sekil 26)
basar1 ile uygulamasina baglidir. Senge’nin belirttigi disiplin kavraminda; belli yetenek
ve becerileri saglamada takip edilecek gelisim yolu vurgulanmaktadir (Senge, 2013: 29;

Tan ve Ince, 2019: 78). Ogrenen orgiitte olmas1 gereken bes disiplin, bir drgiitiin yap1

117



taglaridir. Bes disiplin sirastyla sunlardir: kisisel ustalik, zihinsel modeller, paylasilan

vizyon, takim halinde 6grenme ve sistem diislincesi (Yadav & Agarwal, 2016: 19).

Sekil 26. Ogrenen Orgiitiin Bes Disiplini

Kisisel
Ustalik

Zihinsel
Modeller

Sistem
Diisiincesi

(o) grenen
Orgiit

Takim
Halinde
Ogrenme

Paylasilan
Vizyon

Kaynak: Yadav & Agarwal, 2016: 20.

Bu kavramlar, 6grenen bir orgiit olusturmanin merkezinde yer almaktadir.
Insanlar bireysel ve drgiitsel performanslarini miitkemmellestirmek ve gelistirmek igin
ortak bir hedef dogrultusunda birlikte ¢alismaya tesvik etmektedir. Isletmeler tarafindan

yaygin olarak benimsenmislerdir ve bugiin hala kullanilmaktadir (Silva, 2018: 20-21).

1.8.3.1. Kisisel Ustalik: Kisisel ustalik, kisinin ufkunu siirekli asarak kendini
gergeklestirmesi  disiplinidir. Disiplinden kast edilen, bireyin ger¢ek arzusunu
netlestirmeyi ve derinlestirmeyi, konsantre olmay1, sabir gelistirmeyi ve gergegi objektif
olarak gozlemlemeyi 6grenmesidir (Liu, 2018: 2147). Bu disiplin, insanlarin kisisel
vizyonlarini netlestirmelerine ve odaklamalarina, enerji ve sabir gelistirmelerine ve
diinyay1 gergekte oldugu gibi gérmelerine olanak tanimaktadir. Yiiksek diizeyde kisisel
ustaliga sahip calisanlar, yasam boyu 6grenmeye olan bagliliklar1 sayesinde kendileri i¢in
onemli olan sonuglari siirekli olarak iiretebilirler (Antoaneta & Ileana, 2008: 1314). Orgiit
icindeki bireyler 6grenmeye kararli degilse, drgiit 6grenemeyecektir. Kisisel ustaligin iki
temel hareketi vardir. Birincisi, neyin énemli oldugunu siirekli agikliga kavusturmak
ikincisi, stirekli mevcut gercekligi gormeyi Ogrenmektir. Bir Orgiitiin kisisel ustaligi
gelistirebilmesi i¢in, bireylerin sorgulama ve statiikoyu test etme 6zgiirliigline sahip
oldugu giivenli bir ortam olmalidir. Kisisel gelisim bir se¢im meselesidir ve hi¢ kimse

kendi kisisel ustaligin1 gelistirmeye zorlanamaz (Stevens, 2019: 36). Bireysel 6grenme
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olmadan Orgiitsel 6grenme baslayamaz. Bu nedenle, calisanlara 6zgiiven ve kendini
gerceklestirme saglama ihtiyac1 dikkate alinmali, onemsenmelidir. Ciinkii kendini
gelistirme ve finansal basar1 esit derecede onemlidir (Liu, 2018: 2147). Arastirmalar,
igyerindeki Ogrenmenin c¢ogunlukla resmi egitimle degil, rastlantisal oldugunu

gostermistir (Yadav & Agarwal, 2016: 21).

1.8.3.2. Zihinsel Modeller: Ogrenen &rgiitiin bir sonraki disiplini zihinsel modellerdir.
Zihinsel modeller, kisiyi tanidik diisiince ve davranislarla sinirlayan, genellikle farkinda
olmadigi, diinyanin koklesmis yapilaridir (Stevens, 2019: 36). Bireylerin ve orgiitlerin
sahip oldugu varsayimlara zihinsel modeller denir. Zihinsel model bireyin nasil
diisiindiigiinii ve hareket ettigini belirlemektedir (Yadav & Agarwal, 2016: 20). Bunlar,
diinya hakkindaki goriislerimizi, olaylarin neden ve nasil gergeklestigine dair
inang¢larimiz1 ve seylerin, insanlarin ve olaylarin nasil iligkili olduguna dair anlayisimizi
destekleyen igsellestirilmis g¢ercevelerdir (Antoaneta & Ileana, 2008: 1314). Zihinsel
model, bireyin diinyayr nasil anladigi ve nasil hareket edecegini etkileyen, zihnin
derinliklerine kok salmis varsayimlar, genellemeler, imge veya izlenimlerdir. Aynay1
bireyin kendisine ¢evirmesi, zihinsel modellerin gelistirilmesinin bagslangicidir.
Boylelikle i¢ diinyanin imgelerini kesfetmek, yilizeyde goriinmelerini saglamak ve
incelemeyi 6grenmek miimkiin hale gelecektir (Liu, 2018: 2147-2148). Ogrenen bir drgiit
olmak i¢in bu modeller kesfedilmelidir (Yadav & Agarwal, 2016: 20). Orgiitlerin zihinsel
modellerinin farkina varmasi ve bunlarin gecerliligini test etmesi igin yapabilecegi ii¢
husus vardir. Bunlar; yansitma becerilerini gelistirecek araglar1 belirlemek, diizenli
zihinsel modeller {izerine diisiinme pratigini kurumsallagtirmak ve kisinin kendi
diisiincesine meydan okuyan ve sorgulamay1 destekleyen bir kiiltiir yaratmaktir. Liderler
gercek olarak kabul edilen inanglarin incelenmesi ve test edilmesi gereken varsayimlar
olabilecegini kabul etmedik¢e zihinsel modeller, 6grenen bir 6rgiite engel olabilecektir

(Stevens, 2019: 36).

1.8.3.3. Paylasilan Vizyon: Paylasilan vizyon, bir orgiit icindeki faaliyetlere tutarlilik
saglayan, ortak bir duygu yaratan, insanlarin kalbindeki giictiir. Gelecekte ulagilmasi
hayal edilen resimleri ortaya koyma becerisini kapsamaktadir. Ger¢ek baglanmaya tesvik
eden etken itaat degil, bu resimlerdir (Senge, 2013: 28). Paylasilan vizyon bireyle baslar
ve bireysel vizyon, bir kisinin gercek olarak kabul ettigi bir seydir ve vizyon, canli bir
zihinsel imajdir. Vizyon genellikle bireyin ulagsmak istedigi bir hedeftir ve orgiitiin basrol

oyuncusudur. Lider, bir birey i¢in bu se¢imi yapamaz, ancak se¢ime izin vererek, vizyon
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konusunda diiriist davranarak ve vizyona dahil olarak organizasyon iginde uygun
kosullar1 yaratir. Liderin ortak bir vizyon olusturmadaki rolii, kendi vizyonunu
calisanlarla paylagmaktir. Senge (2006) uzun vadeli hedeflerin oOrgiitteki bireylerle
etkilesim yoluyla yaratilmasi gerektigini 6ne siirmektedir (Yadav & Agarwal, 2016: 21).
Insanlar gercek vizyonda, kendi istekleri ile kendilerini asar ve dgrenir (Senge, 2013: 28).
Paylasilan vizyon kisileri 6grenmeye motive etmekte, ortak bir kimlik yaratmaktadir.
Paylasilan vizyonun basarisi, ¢calisanlarin bireysel vizyonlarina dayanmaktadir (Yadav &
Agarwal, 2016: 21). Gelecegin paylasilan resimlerini birlikte gelistirmek, insanlari
gercekten kararli ve uyumlu bir sekilde mesgul olmalarini saglayacaktir (Antoaneta &
Ileana, 2008: 1314). Binlerce yildir organizasyonlara ilham veren liderlik felsefesi, ortak
bir vizyona yaklagsma ve ona baglh kalma yetenegine sahip olmaktir. Ortak hedefleri,

degerleri ve misyonlar1 olmayan bir 6rgiit giiclii olamaz (Liu, 2018: 2148).

1.8.3.4. Takim Halinde Ogrenme: Senge’ye (2006) gére takim halinde 6grenme bir
stirectir. Bu siiregte takim iiyeleri arzuladig1 sonuglara ulagma becerisini gelistirmektedir.
(Stevens, 2019: 37). Modern orgiitlerde temel 6grenme birimi bireyler degil takimlardir.
Takimlar 6grenmedikge orgilitler de 6grenemez. Bu nedenle 6nem kazanan takim halinde
ogrenme disiplini diyalogla baglamaktadir (Senge, 2013: 29). Takim, insanlarin birlikte
bir seyler yapmasidir. Insanlar birbirlerine giivenerek, birbirlerinin giiglerini
tamamlayarak, birbirlerinin zayifliklarini1 telafi ederek, herkesin tek tek cesaret
edebileceginden daha yiiksek hedefleri hedeflediklerinde olaganiistii bir sonug¢ elde
edebilecektir (Yadav & Agarwal, 2016: 20). Takimin kolektif zekas, kisisel bilgeliginden
daha yiiksektir ve takim 6grenirken, sadece miikkemmel sonuglar vermekle kalmayacak,
tiyelerin 6grenmesi de hizlanacaktir (Liu, 2018: 2148). Takim 6grenimi, diyalog ve
tartismada ustalasmay1 icermektedir. Diyalogun gerceklesmesi i¢in {ic kosul
gerekmektedir. Bunlar; tiim katilimcilar diger katilimcilar hakkindaki varsayimlarini
askiya almali, tiim katilimcilar meslektas olarak goriilmeli ve katilimeilarin diyaloga
odaklanmasimin devamini saglayacak bir kolaylastirict olmalidir. Tartigma, her
katilimcinin  kendi bakis agisinin kazanilmasini istemesine yol acan bir iletisim

yontemidir. Bu nedenle, diyalog tartismaya tercih edilmektedir (Stevens, 2019: 37-38).

1.8.3.5. Sistem Diistincesi: Sistem diisiincesi, 6nceki dort disiplini entegre eden besinci
disiplindir. Sistem diisiincesi diger tiim disiplinleri giiclendirmekte, biitiiniin (Srgiit)
parcalarinin (insanlar, departmanlar, ekipler, ekipman vb.) toplamindan daha fazlasim

elde edebilmektedir (Antoaneta & Ileana, 2008: 1314; Senge, 2013: 31). Sistem
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diisiincesi, entegre etme teorisi ve uygulamasidir. Sistem diislincesi olmadan, her
disiplinin nasil etkilesime girdigini kesfetmek imkansizdir (Liu, 2018: 2148). Diger
disiplinlerin her birini gliglendirmekte ve digerlerinin basarili olmasi i¢in her birinin nasil
gerekli oldugunu kabul etmektedir (Stevens, 2019: 38). Sistem diisiincesi, kaliplar1 ve
karsilikli iligkileri gormek i¢in bir ¢ergevedir, diinyay1 bir biitiin olarak gérmek 6nemlidir.
Ogrenen &rgiit, sistem diisiincesine dayandirilarak gelistirilmis kavramsal bir cercevedir.
Sistem diisiincesine gore orgiit amacinin gergeklesmesi, 6grenen orgiitiin yap1 taglarinin
tam olmasina baglidir (Yadav & Agarwal, 2016: 21). Bes disiplin birbirine baghdir ve

kendi baglaria bir 6grenen orgiit kurulamaz (Antoaneta & Ileana, 2008: 1314).
1.8.4. Ogrenen Orgiitlerde Ogrenme Engelleri

Bircok orgiitiin yonetilme bigimi, ¢aliganlarin is tanim bi¢imi, diisiinme bigimi ve
etkilesim bicimi, 6grenme yetersizlikleri yaratmaktadir. Ogrenemeyen orgiit ise ortadaki
tehditleri teshis edememekte, problemlere alternatif ¢oziim iiretememekte, kendini
yenileyip degistirememektedir. Nihayetinde Orgiit basarisiz olmakta, ancak bir insan
omriiniin yaris1 kadar yasaylp yok olmaktadir. Orgiitlerde grenmeye engel olan
etkenlerin zamaninda teshis edilmesi ¢ok dnemlidir. Bu yedi maddelik 6grenme engelleri

asagida aciklanmistir (Senge, 2013: 37-45):

1.8.4.1. Pozisyonum Neyse Ben Oyum: Calisanlar sorumluluklarin1 sadece kendi
pozisyonlar1 ile smirlama ve sonuglar hakkinda sorumluluk duyma egilimindedir.

Olumsuzluk durumunda sadece birinin isi bozdugu varsayilir.

1.8.4.2. Diisman Digarida Sendromu: Diisman disarida sendromu diinyaya sistemsiz
bakma durumunun ve pozisyonum neyse ben oyum anlayisinin bir yan iiriiniidiir. islerin
ters gitmesi durumunda bir¢ok insan bu durumdan o6rgiit i¢cinde baskalarini sorumlu
tutmaktadir. Sirketlerin miisterileri su¢lamasina kadar uzanmaktadir. Bu durum kisinin
kendi kedini degerlendirmesine ve gelistirmesine engel olmaktadir. Ogrenme eksikligi bu
sendromu ortaya ¢ikarmakta ve igerideki sorunlarin kesfedilmesini, ¢éziim iiretilmesini

imkansiz hale getirmektedir.

1.8.4.3. Sorumluluk Ustlenme Yanmilsamasi: Is diinyasinda ileride olabilecek sorunlari
bunalima déniismeden ¢ozmek esastir. Onceden etkin olma, &nceden hazir olma
durumudur ve adim atmadan 6nce durumun denetim altinda tutulmasini saglamaktadir.
Boylece, sonradan olusabilecek olumsuz durumlar Onceden kontrol altinda

tutulabilecektir. Tepki vermenin Ortiilii hali olan 6nceden kontrol altinda tutma durumu,
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kisinin sorunlara nasil fayda saglayacagini gormesi ile baglamaktadir. Bu durum kisinin

duygusal durumunun degil, kendi diistinme tarzinin bir {iriiniidiir.

1.8.4.4. Olaylara Takilip Kalma Aligkanlig1: Olaylara takilip kalmak; orgiitte ortaya ¢ikan
herhangi bir basarisizligin nedenini analiz etmeden, onceki bilinen nedenleri biitiin
problemlerin nedeniymis gibi goriip, problemleri ¢cozmeye calismaktir. Bagka bir deyisle;
ileriye donlik uzun donemli degisimleri dikkate almaktan uzaklagsmaktir. Kisa dénemli
olaylar agirlikli oldugunda, orgiitte {iretici 6grenme devam edemeyecektir. Olaylar
tizerinde yogunlagsma oldugunda, olay meydana gelmeden oOnce sadece tahmin

edilebilecektir.

1.8.4.5. Haslanmis Kurbaga Meseli: Bir kurbaga kaynar su dolu bir kabin igine
konuldugunda kendini hemen disariya atmaya c¢alisacaktir. Fakat ayn1 kurbaga oda
sicakliginda bir su dolu kabin i¢ine konuldugunda tepki vermeyecek, kimildamadan
bekleyecektir. Bu arada kaptaki suyun sicakligi yavas yavas artirildiginda da kurbaga
tepki vermeyecek ve hatta haslanmay1 bekleyecektir. Ciinkii kurbaganin tehditleri
algilamas1 tedrici degismelere degil, ani degismelere programlanmstir. Orgiitler
tehditleri olusturan yavas yavas ortaya ¢ikan siirecleri gérmeyi 6grenmesi gerekmektedir.

Aksi takdirde orgiitler tehlikeleri goremeyecek ve basarisizliga ugrayacaklardir.

1.8.4.6. Tecriibeyle Ogrenme Hayali: Eylem-sonug seklindeki en etkili 6grenme, tecriibe
ile olmaktadir. Fakat eylemlerin sonuglar1 gozlenemez hale geldiginde, dogrudan
tecriibeyle 0grenmek imkansiz olacaktir. Bu nedenle tecriibeyle 6grenme hayali ile
orgiitteki diger islevlere 6nem vermemek, problemlerin ger¢ek nedenlerini tespit

edememek onemli bir 6grenme engeli olusturacaktir.

1.8.4.7. Yonetici Takim Miti: Yonetici takimi Orgiitiin  gercek¢i ve deneyimli
yoneticilerinin bir araya getirilmesi ile olusturulmaktadir. Yoneticiler birleserek orgiit
icindeki 6nemli problemleri belirlemeleri, 6grenme engellerini ortadan kaldirmalari
gerekmektedir. Fakat yonetici takimlar ¢ogunlukla, kendi alanlarinda séz gegirmek,
kendilerini sevimsiz gosterecek seylerden kaginmak ve takim kolektif stratejisinin
arkasinda oldugunu gostermek iizere gayret gostermektedirler. Takim olarak tutarli ve
aralarindaki anlasmazliklar1 bastirmaya calisan ve bu anlagsmazliklart acikca ifade
etmekten kaginir tarzda davranis sergileme goriintiisiinii korumaya ¢aligirlar. Fakat ortada

bir anlagsmazlik oldugunda varsayimlarla tecriibedeki farkliliklar, takim olarak
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Ogrenebilecegi bir tarzda gerceklestirilemez. Kullanilan ifadeler suglayict ve goriisleri

kutuplastirici bir tarzda sekil almaktadir.
1.9. ORGUTSEL OGRENME VE OGRENEN ORGUT KIYASLAMASI

Orgiitsel 6grenme ve dgrenen orgiit kavramlarinin anlami1 konusunda hala bir
karisiklik vardir. Ortenblad (2018)’a gére bugiin kullanilan “6grenen organizasyon”
terimi iki farkli gelisim siirecinin sonucudur. Birincisi; “6grenen orgiit” kelime sirasi
“organize Ogrenme”, yani belirli 6grenme etkinliklerinin organizasyonu igin
kullanilmistir. "Ogrenen 6rgiit" terimi igin diger gelisimsel siire¢, son terimin bir dnceki
kelime sirasina gore yorumlanmasi agisindan "Orgiitsel Ogrenme" teriminin bir
doniistimiidiir. Bir 0grenen organizasyon, sadece Ogrenmenin gergeklestigi bir
organizasyondur. 1970'lerin sonlarinda ve 1980'lerin baslarinda, bu agiklama orgiitsel

ogrenmeyle ilgili oldugu bilinen ¢alismalarda meydana gelmistir (Ortenblad, 2018: 151).

Orgiitsel 6grenme ve dgrenen orgiit, dgrenmis bir organizasyona atifta bulunmak
icin 1980'lerde ve 1990'larin baslarinda literatiirde birbirinin yerine veya es anlamli olarak
kullanilmis fakat daha sonra bu iki terim keskin bir sekilde farklilasmistir (Schwartz &
Rist, 2016: 66). Orgiitsel dgrenme ile 6grenen drgiit arasindaki temel farklar Tablo 30°da
aciklanmistir. Peter Senge tarafindan 1990 yilinda yayinlanan “Besinci Disiplin: Ogrenen
Organizasyonun Sanati ve Uygulamasi” adli eser akademisyenler ve uygulayicilar
arasinda kafa karisikli§1 yaratmistir. Senge'nin kitab1 yayinlandiginda orgiitsel 6grenme
terimi 1960'lardan beri kullanilmaktaydi, ancak yaygin olarak kabul goren tek bir orgiitsel
O0grenme teorisi mevcut degildi. Senge (1990) ¢alismasini, Argyris ve Schon (1978)’iin
Orgiitsel 6grenme teorileri {lizerine insa etmis, Orgiitsel 6grenmeyi tesvik etmek i¢in bir
orgiitlin nasil caligmas1 gerektigine dair kuralci, uygulayici bir yaklasima odaklanmaistir.
Senge’nin kitabi, orgiitsel 6grenme literatiiriinde kavramsal bir ¢atal gérevi gormiistiir

(Coats, 2015: 40-41).

Orgiitsel 6grenme ve dgrenen orgiit arasindaki temel ayrim; dgrenen orgiit bir
orgiit sekli, orglitsel 6grenme ise Orglitlerde yer alan ve devam eden eylemler veya
siireglerdir (Ortenblad, 2001: 125-126; Odor, 2018: 4). Orgiitsel 6grenme, orgiitlerin
gelisim asamalarinda degisikliklere neden olan ve karar verme kurallarii
degistirmelerini saglayan bir siiregtir. Ogrenen orgiit ise, diger orgiitlerden daha hizli
Ogrenen ve gelecek i¢in alternatif {ireten bir Orgiit tliriidiir (Antunes & Pinheiro, 2020:

144). Teori ve pratik, Orgiitsel Ogrenme siireclerinin  herhangi bir Orgiitte
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gelistirilebilecegini gostermistir. Bu durum, Orgiitsel 6grenmenin, 68renen Orgiitil
icermedigini aksine, 0grenen Orgilit kavraminin, rgiitsel 6grenme kavramini icerdigini

anlatmaktadir (Bratianu, 2015).

Tablo 30. Orgiitsel Ogrenme ve Ogrenen Orgiit Arasindaki Farklar

Kriter Orgiitsel dgrenme Ogrenen orgiit
Anabhtar soru Bir orgiit nasil 6grenir? Bzr orgut n a.lSII
O0grenmelidir?
Hedef kitle Akademisyenler Uygulayicilar, danigmanlar
Yazilarin amaci Teori ingas1 Orgut.sel performanst
gelistirme
Bilgi kaynagi Sistematik veri toplama Danismanlik deneyimi
Metodoloji Titiz arastirma yontemleri Vaka galigmast ve eylem
arasgtirmasi
Aragtirma sonuglarinin Her tiirden organizasyon
Genelleme genellestirilmesini sinirlayan i¢in bir teoriyi asiri
faktorlerin varligi genellestirme egilimi
Ogrenmenin sonucu PotansTyel Elananls de§1§1k11g1, Meyqut .(gulzcelu) davram§
Potansiyel orgiitsel degisim degisikligi, orgiitsel gelisim
Ogrer.lr.ne ve performans Olumlu veya olumsuz olabilir Pozitif olarak kabul edilir
arasi iliski
Icerigin karakteri Siiregler Orgiit formu
Yazilar aciklayici Yazilar 6ngoriicii
Dogal olarak vardir Eylem gerektirir
e Tercih edilme ndtr Tercih edilir
Normatiflik miktar Gerekli Gerekli degil
Elde edilebilir Ulasilamaz
Bilinen Bilinmeyen
Gldisi Orgiitsel evrim Rekabet avantaji
Uyaran Planlanmamis (Ortaya ¢iktiginda) | Planl
Bilimsel arka plani Karar teorileri, orgiit calismalari O"rgut.sel geligim, stratejik
yonetim

Kaynak: Ortenblad, 2001: 128; Tsang, 1997: 85; Huysman, 2000: 134.

Bazen esanlamli olarak kullanilan orgiitsel 6grenme ve 0grenen Orgiit terimleri,
orgiitsel diizeyde 6grenmenin iki farkli yoniinii temsil etmektedir. Amacin analitik ve
tamimlayict m1 yoksa eylem odakli ve kuralct mi olduguna gore iki literatiir
gelistirilmistir. Farkli topluluklar, altyapilariyla kendilerini olusturmus; bu yapidaki ilk
topluluk, akademisyenler, ikincisi ise danigmanlar ve insan kaynaklar1 uygulayicilari
tarafindan doldurulmustur (Easterby-Smith vd., 1998: 262). Orgiitsel 6grenme literatiirii
akademik ve aciklayici, 6grenen Orgiit literatiirii ise uygulamaya yonelik ve kuralci
ozellige sahiptir ve genellikle danigsmanlar ve yoneticiler tarafindan yazilarak, en iyi
uygulamalar1 ve modelleri saglamaya odaklanmaktadir (Huysman, 2000: 133; Coats,
2015: 41). Diger ifadeyle, Tsang (1997) ve Easterby-Smith vd. (1998)’ne gore orglitsel
ogrenme; Orgiitlerin nasil 6grendigini inceleyerek varsayimlarla gergekleri yansitmaya
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calisirken, 6grenen orgiit; orgiitlerin nasil 6grenmesi gerektigi hakkinda tarifler, modeller
ve cerceveler saglamaya ¢alismaktadir (Ege vd., 2017: 451). Baska bir ifadeyle orgiitsel
O0grenme literatiirii akademik bir yaklasim kullanmakta ve "Bir kurulus nasil 6grenir?"
sorusuna cevap vermek icin aciklayict yontemler kullanmaktadir. Fakat 6grenen orgiit
literatiirii kuralct olma egilimindedir ve "Bir organizasyon nasil 6grenmeli?" sorusuna

cevap aramaktadir (Coats, 2015: 47).

Easterby-Smith vd. (1998)’ne gore, orgiitsel 6grenme teori insasi ve arastirmayla
ilgilenirken, 6grenen Orgiit 6rnek olay incelemeleri ve basar1 dykiileriyle ilgilenmektedir
(Ege vd., 2017: 451). Ogrenen orgiitlerde, acik ve sinirsiz bir iletisim vardir. Her
seviyedeki ¢alisan iletisime dahil edilir ve bu sayede orgiit liyeleri orgiitte olup bitenleri
bilmesi saglanir (Odor, 2018: 4-5). Orgiitsel 6grenmede, dis ve i¢ ortamlardan bilgi
toplama vardir. Bilgiler, toplu bir algilama siirecinden gecirilerek filtrelenir ve bu da
eylemleri tesvik etmek i¢in kullanilabilen, orgiitiin davranisinda ve kullanimda olan

teorilerde kalic1 degisikliklere yol agan ortak yorumlarla sonuglanir (Ege vd., 2017: 451).

Orgiitsel dgrenme, daha iyi bilgi ve anlayisla eylemleri gelistirme siirecidir.
Cummings ve Worley’e gore orgiitsel 6grenme, orgiit performansini siirekli degistirmek
ve iyilestirmek icin bilgiyi gelistirme ve kullanmalarina yardimci olmay1 amaglayan bir
siiregtir (Odor, 2018: 4). Orgiitsel 6grenmede, organizasyon iiyelerine 6grenme transferi
ile bireysel diizeyde gergeklesen davranis degisikligi vardir. Firmanin istedigi durum
dontistimiini gergeklestirecek davranis degisikligini saglamakla ilgilenir (Oyateru, 2011:
18). Ogrenen orgiit kavrami ise, érgiitlerdeki yenilik ve performans ile iliskilendirilmistir.
Ogrenen orgiitlerde isle ilgili dgrenme, yenilik ve siirekli orgiitsel iyilestirme ve
gelistirme saglamak i¢in calisanlar arasinda bilgi aligverisi ve ileriye doniik 6grenme
tesvik edilir. Hatalar basarisizlik olarak goriilmez, orgiitsel sonuglari 6grenme ve

gelistirmede firsat olarak kabul edilir (Odor, 2018: 4).

Easterby-Smith ve Araujo (1999)’nun oOrgiitsel Ogrenmeyle ilgili literatiir
incelemesinde literatiir, orgiitler i¢inde bireysel ve toplu 6grenmede yer alan siirecin
bagimsiz gdzlem ve analizi iizerine yogunlasirken, 6grenen Orgiit literatiiriinde bir eylem
yonelimi vardir ve orgiitler icindeki 6grenme siireclerinin kalitesini belirleme, gelistirme,

degerlendirmede metodolojik araglar kullanilir (Ege vd., 2017: 451).

Tsang (1997) orgiitsel 6grenme ve 6grenen Orgiit arasinda yasanan ikileminin

Ozetini, Ogrenen Orgilitlerin orglitsel 6grenmede iyi olanlar oldugunu ilan ederek
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saglamustir (Coats, 2015: 47-48). lyi bir 6grenen 6rgiit, 6grenme siirecinin yeni fikirlerin
ve uygulamalarin yayilmasi ve benimsenmesinin engellenmeyecegi sekilde organize
edilen orgiittiir (Huysman, 2000: 140). Orgiitsel 6grenmede iyi olan bir 6grenen orgiit
olusturmak i¢in, Oncelikle Orgiitsel Ogrenme siire¢leri hakkinda daha kavramsal
anlayislara sahip olunmasi gerekmektedir. Ogrenen orgiit ile ilgili literatiir teorik ve
ampirik bir temele sahip olmasa da Orgiitsel 6grenme literatiirii fazla kavramsal, i¢
goriilerinin daginik ve sirasiz olmasidir ve 6grenme siireglerinin ayrintilarini saglam bir
sekilde anlamak hala zordur (Huysman, 2000: 134). Fiili 6rgiitsel 6grenme siire¢lerinin
nasil agiklanacagina dair daha bilimsel anlayisa hala ihtiyag¢ vardir (Huysman, 2000: 135).
Bununla birlikte, 6grenen organizasyon kavrami oldukga belirsizdir ve bu alanda ¢alisan
arastirmacilar, 6grenen Orgiitii kendi deneyimlerine gore tanimlama egilimindedir (Law

& Chuah, 2019: 1443-1444).

Orgiitsel 6grenme herhangi bir caba olmaksizin dogal olarak var olurken, dgrenen
orgiitiin gerceklestirilmesinde faaliyete ihtiyag duyulmaktadir (Ortenblad, 2001: 126).
Dodgson (1993: 380) orgiitsel 6grenme i¢in dogal durum terimini kullanirken 6grenen
orgiit icin dogal 6grenmenin tesine gectiginden bahsetmektedir (Ortenblad, 2001: 127).
Fakat Lundberg (1995: 13)’e gore, Orglitsel 6grenme ideal olabilir, tercih edilir ve
faaliyete ihtiya¢ duyar (en azindan cift dongiilii 6grenme, orgiitsel 6grenme kavramina
dahil edildigi siirece) (Ortenblad, 2001: 128). Tsang dgrenen oOrgiitii bir ideal olarak
tanimlar (Tsang, 1997: 81). Ideal ise, su anda bilinmeyen bir sey anlamima gelmektedir
yani, bir 6grenen Orgiitiin neye benzeyecegini kimse bilemez fakat orgiitsel 6grenme ise
bilinen bir seydir. Tsang'a gore 6grenen Orgiitiin arzu edilen bir durum anlamina geldigi
olduk¢a agciktir. Orgiitlerin hayatta kalabilmesi icin Ogrenmeleri gerekir (orgiitsel
ogrenme), ancak dgrenen orgiitler olmalar1 gerekmez. Ornegin Kim (1993), firmalarin
orgiitsel 6grenme olmadan var olamayacaklarini savunmaktadir. Hawkins (1994), tim
orgiitlerin grendigini, aksi takdirde var olmayacaklarimi belirtmektedir (Ortenblad, 2001:
127). Siire¢ olarak orgiitsel 6grenmenin 6zelligi, resmi terimlerin egitim metinleri gibi
kodlanmamis, planlanmamis olmasidir. Ancak 6grenen bir Orgiitte, orgiit ¢alisanlarinin
kolay oOgrenmesini ve takim uyumunu saglamak i¢in bir organizasyon plani
vurgulanmaktadir (Saadat & Saadat, 2016: 221). Orgiitsel 6grenmeye bir siire¢ olarak
yaklasan arastirmacilara gore orgiitsel 0grenme, Orgiit evriminin temel bir yoniidiir. Her
orgiit, calisma sekline ragmen Ogrenir. Bu 6grenmenin Orgiitsel gelisimle sonuglanip

sonuglanmayacagi 6nceden degerlendirilemez ve bu nedenle arastirma konusu olarak ele
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alinmas1 gerekir (Huysman, 2000: 134-135). Ogrenen orgiit ise iistiin bir rekabet
avantajina sahiptir ¢iinkii rakiplerinin benzersiz marka degeri vardir, en iyi yetenekleri
ceker ve ellerinde tutarlar (Odor, 2018: 4). Orgiitsel 6grenme siire¢ ve sonugctur. Siireg
olarak oOrgiitsel O0grenme, organizasyon ig¢indeki farkli faaliyetlerin sonuglarinin
tyilestirilmesine odaklanmakta, sonug olarak bir 6grenen 6rgiite yol agmaktadir (Namada,

2017: 11).

2. BT YETKINLIGi, ORGUTSEL OGRENME VE FiRMA PERFORMANSI
ARASINDAKI ILISKILER

Orgiitler giinliik yasamda 6nemli bir role sahiptir ve bu nedenle basarili drgiitler
gelismekte olan iilkeler i¢in 6nemli bir bileseni temsil etmektedir. Firmalarin odak noktasi
siirekli performanstir. Ciinkii firmalar sadece performans organizasyonlar1 araciligiyla

bliyiiyebilmekte ve ilerleyebilmektedir (Gavrea vd., 2011: 286-287).

Akademisyenler kaynaklari orgiitsel stireclere girdi olarak ifade etmek i¢in genel
bir terim olarak kullanmistir, ancak KTY icinde odak noktasi stratejik kaynaklardir.
Barney (1991), rekabet avantaji yaratmak icin kaynaklarin kullanilmasini ve bunun da
performans avantajlar1 saglayacagini savunmustur (Crook vd., 2008: 1142). Stratejik
yonetim aragtirmasinin temel hedeflerinden biri bazi firmalarin digerlerinden daha iyi
performans gostermesinin nedenini anlamaktir. Son yillarda KTY, performansi
aciklamak i¢in ¢ok popiiler bir teorik perspektif olarak ortaya ¢ikmistir (Crook vd., 2008:
1141). KTY'ye gore siirdiiriilebilir rekabet avantaji, maddi olmayan kaynaklarin
benzersizligi, nadirligi ve ticarete konu olmamalarindan kaynaklanmaktadir. Bir firmanin
rakiplerin kolayca kopyalayamayacagi veya satin alamayacagi bazi maddi olmayan
kaynaklara sahip olmasi pazarda rekabet avantaji yani ortalamanin istiinde bir
performans saglayacaktir (Cho & Pucik, 2005: 556). Bu kapsamda asagidaki kisimda
oncelikle stratejik yoniiyle firma (6rgiit) performansi kavrami ve stratejik performans
Olcme (degerlendirme) yaklasimlar1 agiklanmis, ardindan BTY, Orgiitsel 6grenme ve

firma performansi arasindaki iligkiler incelenmistir.

2.1. STRATEJIK YONUYLE FIRMA (ORGUT) PERFORMANSI KAVRAMI VE
STRATEJIK PERFORMANS OLCME YAKLASIMLARI

2.1.1. Performans Kavrami ve Boyutlar

Performans, Orgiitin  hedeflerine ulasabilmesi ig¢in yiiriitiillen faaliyetler

biitlintidiir. Bagka bir ifadeyle performans, is yapma diizeyi, belli bir zamanda yiiriitiilen
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faaliyetler, belli bir is i¢in yiiriitiilen etkinliklerdir (Baltaci, 2017: 106). Performans ve

performansla ilgili tanimlarin listesi Tablo 31°de sunulmaktadir (O’Donnell ve Duffy,

2002: 1200).
Tablo 31. Performans ve Performansla ilgili Tanimlar
Tanimlanan -
Yazar(lar), Yil Kavram Tanim Baglam
Etkililik (yani hedeflerin
gergeklestirilmesine yardimet olup
olmadiklarini belirlemek i¢in ¢iktiy1 Aragtirma ve
6lemek) gelistirme,
Cordero (1989) Performans Verim (yani, bu ¢iktilarin tiretiminde organizasyon
minimum miktarlarin kullanilip
kullanilmadigini belirlemek i¢in kaynaklari
Olcmek).
Dwight (1999) Performans Bir hedefe ulasilma seviyesi Genel
Neely vd. (1996) Performans Amagcli eylemin verimliligi ve etkililigi Is
Yedi performans kriteri arasinda karmagik
Rolstadas (1998) Performans bir ! hsl.(l.: Etkililik, Verim, kal.lte’. Orgﬁtsel sistem
verimlilik, calisma yasam kalitesi,
inovasyon, karhlik.
.. Toplam iiriin kalitesi, teslim siiresi ve
8133;)& Fujimoto ge(:)rfﬁilr:flnsm verimlilik (kullanilan kaynaklarin Uriin gelistirme
Y seviyesi).
Doz Performansin Gelisim, geligsme hiz1 ve Ar-Ge verimine Uriin eelistirme
(1996) Boyutlari odaklanma geny
. Gelistirme stiresi, gelistirme verimliligi
inglgl;;nuehdes ge(:)rfoilr:flnsm (kaynaklarin kullanimi) ve toplam tasarim | Uriin gelistirme
yu kalitesi (proje)
Woseng & Bredrup | Performansin . hers s
(1993) Boyutlar Verim, etkililik ve uyarlanabilirlik imalat
gegeglgf)vd. gir}fﬁiﬁlﬁnsm Zaman, maliyet, kalite ve esneklik Imalat
Firma hedeflerinin ve planlarinin gercek
Van Drongelen & Performans basarisi ve bu kazanimi etkileyebilecek Genel
Cook (1997) Olgiimii faktorler hakkinda bilgi edinme ve analiz ene
etme
Sinclair & Zairi Performans Orgiitlerin veya bireylerin hedeflerine ne Orgiitler,
(1995) Olgiimii kadar ulastiklarini belirleme siireci bireyler
. Agiklama, risk azaltma, detay,
z(’%lr;(;lgr;)asen & Hein Verim dokiimantasyondaki toplam artisin, Uriin eclistirm
maliyetlerdeki artisa oranidir. run getistirme
. Belirli, istenen sonuglari elde etmek i¢in
(Cirglgf;r)l & Page Verimlilik kaynaklarin ne kadar iyi birlestirildiginin Genel
ve kullanildigimin bir l¢iisii
Dufty Tasarim . - Miihendislik
erimliligi tasarimi
(1998) Verimliligi Verim ve Etkililik
Goldschmidt Tasarim . s Miihendislik
erimliligi tasarimi
(1995) Verimliligi Verim ve Etkililik
Kaynak: O’Donnell & Dufty, 2002: 1201-1202.
Performans literatiiriinde, terimlerin taniminda eksiklik ve tutarsizliklar

mevcuttur. Dogrudan performans alanina hitap eden, ancak performansi agikca
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tanimlamayan ¢ok sayida calisma yaymlanmistir. Bunun yaninda performans taniminda
verimlilik ve etkililik terimleri kullanilmaktadir. Etkililik; amacglarin veya hedeflerin

basarilmasi, verimlilik; kaynaklarin kullanimu ile iligkili kavramlardir.

Szilagyi (1981) performans konusunda kapsamli ve biitliinciil bir yaklasim
onermistir. Performans kavramini; degerlendirme diizeyi, 6l¢me yontemi, amag ve zaman
stiresi unsurlar1 agisindan ele alarak incelemistir. Bu ¢ergevede incelenen performans

boyutlar1 ve unsurlar1 Sekil 27°de goriilmektedir (Tore Basat, 2009: 9).

Sekil 27. Performans Boyutlari

Degerlendirme
Diizeyi

-Toplumsal
-Orgiitsel
-Grup
-Bolim

-Uzun vade PERFORMANS BOYUTLARI e
Ortavade | Etkinlik ve Etkenlik -Objektif/Siibjektif
. -Nicel/Nitel .

-Kisa vade Kalite Ol
Zaman Verimlilik sme

. Yéntemi
Siiresi Calisma Yasaminin Kalitesi ontemt
Yenilik
Karlilik ve Biitcelenebilirlik

-Ayni
-Koruma
-lyilestirme

Amact
Kaynak: Szilagyi, 1981: 39’dan akt. Tore Bagat, 2009: 9.
2.1.2. Firma Performansi Kavrami ve Firma Performansimi1 Etkileyen Boyutlar

Orgiitsel performans, yonetim sahasi arastirmacilarinin ve modern endiistriyel
faaliyetin hedefi olmustur. Pazarlama, operasyonlar, insan kaynaklar1 ve stratejinin
degerlendirilmesi orgiitsel performansa olan katkisina gdre yapilmaktadir. Firmalarin
rakiplerinin eylemlerini zaman i¢inde nasil gelistirdiklerini ve performans gosterdiklerini
degerlendirmeleri arastirmacilar ve yoneticiler i¢in 6nemlidir (Richard vd., 2009: 719).
Bir firmanin kaynak kullanimi konusundaki etkinligi saglayarak amaglarina ulasabilme
becerisini gosteren firma performansi, ayn1 zamanda igletmelerin tiim faaliyet ve siiregleri
ile amaglara ulasabilme becerisini ortaya koymaktadir (Yesil vd., 2016: 155). Orgiitsel
performans, bir orgiitiin amaclarina ne 6l¢iide ulastiginin gostergesidir ve orglitiin amaca

ulasma verimliligi ve etkililigi ile degerlendirilebilmektedir. Orgiitsel performansin
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Ol¢timiine yonelik 1900°li yillarin ortalarindan itibaren kéar artig orani, net ya da toplam
varliklar bilyiime orani, satislarin getirisi ve diger gostergeler kullanilmistir (Ozutku,
2010: 31-32). Orgiitsel performans kavrami akademik literatiirde ¢ok yaygin olmasina
ragmen, bir¢ok anlami nedeniyle tanimi zor olmaktadir. Bu nedenle, bu kavramin
evrensel olarak kabul edilmis bir tanimi bulunmamaktadir. Lebans ve Euske, (2006),
orgiitsel performansi tanimlayan bazi tanimlar sunmaktadir. Bu tanimlara gore

performans (Gavrea vd., 2011: 287):

-Hedeflere ve sonuglara ulagsma derecesini bildiren finansal ve finansal olmayan
gostergelerdir.
-Yargt ve yorum gerektiren dinamik bir yapidir.

-Eylem sonug iliskisini agiklayan bir modeldir.

Firmalarin performansi yatirimcilar, paydaslar ve genel olarak ekonomi ig¢in
hayati 6neme sahiptir. Yatirimeilar i¢in yatirimlarinin geri doniisii cok degerlidir ve iyi
performans gosteren bir firma yatinimceilarina yiiksek ve wuzun vadeli getiri
saglayabilecektir. Firmanin performansini artirabilecek veya olumsuz etkileyebilecek
cesitli finansal ve finansal olmayan faktorleri belirlemek i¢in bir¢ok ¢alisma yapilmistir.
Ancak yine de maksimum varyasyonu yakalayan tek bir etkili model olugturulmamaistir
(Mirza & Javed, 2013: 43). Baz1 yorumcular genel bir performans konseptinin var
oldugunu varsaymis ve bu genel kavrami uygun sekilde ele almaya odaklanmis oneriler
sunmuslardir. Miller vd. (2013) ge¢misteki tartismalarin altinda yatan varsayimlara
odaklanarak, firma performansinin dogas1 hakkinda ii¢ kavramsal yaklagim veya inang

seti belirlemistir (Miller vd., 2013: 951):

-Gizli ¢ok boyutlu bir yapi olarak firma performansi, yapi, boyutlardan daha derin
bir seviyededir ve boyutlar arasinda paylasilan varyans olarak islevsellestirilir.

-Ayr1 bir yapi alanmi olarak firma performansi; ayri yapilar vardir ve yalnizca
performansin etki alaninin iiyesi olarak diisiik seviyede iligkilidir.

-Biitiin bir yapt olarak firma performansi; yap1 teorik olarak boyutlarin bir

bilesimi olarak belirtilir.

Richard vd. (2009) ise orgiitsel performans ile orgiitsel etkililigin daha genel
yapist arasinda ayrim yapmistir. Bu ger¢evede orgiitsel performans, firma ¢iktilarinin ti¢
ayirt edici alanini kapsamaktadir. Bunlar; finansal performans, iiriin pazar performansi,

hissedar getirisidir. Orgiitsel etkililik daha genistir (orgiitsel etkililik i¢ performans
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ciktilari ile dis 6l¢iiler), orgiitsel performansi kontrol altina almaktadir (Richard vd., 2009:
722). Murphy vd. (1996), ¢alismasinda performans 6l¢iimlerini finansal ve operasyonel
olarak siniflandirmistir. Performans 6l¢iimlerinin ¢ogunun sekiz performans boyutundan
biriyle iliskili oldugu goriilmiistiir (Murphy vd., 1996: 16): Verim (efficiency), biiylime
(growth), karhilik (profit), boyut/bliyliklikk (size), likidite (nakit) (liquidity),
basari/basarisizlik (success/failure), pazar payr (market share) ve kaldirag (leverage).
Ancak en yaygin olanlar1 verimlilik, biiylime ve karlilik boyutlar1 olmustur. Akademik
arastirmacilar ve uygulayicilar arasinda, firmanin performansini yiiksek dogruluk
orantyla 6lgmek icin model kullanma konusunda genis bir bosluk olusmustur. Degisen ve
rekabetci is ortaminda firma performansi boyutlarinin belirlenmesi ig¢in kapsamli ¢ok
boyutlu bir modelin kullanilmasi, firmalarin performansi lizerinde dogru sonuglar elde
etmede yararli olacagi degerlendirilmistir (Selvam vd., 2016: 91). Bu ¢ercevede Santos
ve Brito (2012) tarafindan hazirlanan “firma performansini etkileyen performans
boyutlar1” Sekil 28’de, “performans boyutlar1 ve secilen gostergeler” Tablo 32’de

gosterilmistir.
Sekil 28. Firma Performansini Etkileyen Performans Boyutlar

Karlilik
N\

Finansal

Biiytime Performans

Pazar Degeri

Firma

Miisteri
Memnuniyeti

Performansi

Calisan
Memnuniyeti — Operasy'(.)nel
Cevresel (Stratejik)
Performans Performans
Sosyal
Performans

Kaynak: Santos & Brito, 2012: 102.

Firma performans: boyutlar1 “finansal performans” ve “operasyonel (stratejik)
performans” seklinde iki gruba ayrilmistir. Finansal performans; karlilik performansi,
bliyiime performansi ve pazar degeri performansi olmak iizere ii¢ degiskeni icermektedir.
Operasyonel (stratejik) performans da miisteri memnuniyeti, calisan memnuniyeti,

cevresel performans ve sosyal performans seklinde dort degiskeni icermektedir. Yedi
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boyutun tiimii i¢in 37 Ornek gosterge belirlenmistir. Ustiin finansal performans

yatirimcilari tatmin etmenin bir yoludur.

Tablo 32. Performans Boyutlar1 ve Segilen Gostergeler

Performans Boyutlari Secilmis Gostergeler
-Varlik getirisi (ROA), -Net gelir / Hasilat,
Karlilik -FAVOK marj, -0z kaynak getirisi (ROE),
-Yatirim getirisi (ROI), -Ekonomik katma deger
-Hisse basina kazang, -Pazar katma degeri
- . -Hisse senedi fiyatinda iyilesme, azar degeri / 6z kaynak),
Pazar degeri -Temettii getiris}i], e -"E"I())bin’in § (Varhklarl}rll pa;ar degeri /
-Hisse senedi fiyat1 hareketliligi, yerine koyma degeri)
-Pazar pay1 biiylimesi, -Net gelir biiyiimesi,
Biiylime -Varlik biiytimesi, -Calisanlarin biiylime sayisi
-Net gelir (hasilat) biiylimesi,
-Calisan devri, -Ucret ve &diil politikalar,
... | -Calisan gelisimi ve egitimine -Kariyer planlari,
(alisan memnuniyeti y(;tlrlsmlai ’ : -(")rgi?tselpiklim,
-Genel ¢alisanlarin Memnuniyeti
-Uriin ve hizmetlerin karisimi, -Yeni miisteri elde tutma,
., ... | -Sikayet sayisi, -Genel miisteri memnuniyeti,
Misteri memnuniyeti —'?“ekr};r Satl};l alma orani, -Pazara siir?ﬁlen yeni urur?l / hizmet
sayisi
-Cevreyi gelistirmek /iyilestirmek -Artiklarin geri doniisiim seviyesi ve
igin proje sayisi, eniden kullanimai,
Cevresel performans —%}erli) dijiniisglinjlebilir malzemelerin ?]Cevresel dava sayisi
kullanimi, -Cevre kirliligi emisyon seviyesi,
Sosyal performans —Azmhklarmnis.t-ihdamlz -Calisanlar, miisteriler ve diizenleyici
-Sosyal ve kiiltiirel proje sayis, kurumlar tarafindan agilan dava sayisi

Kaynak: Santos & Brito, 2012: 103.

Karlilik, pazar degeri ve biiylime ile temsil edilebilmektedir. Karlilik, pazar degeri
ve bliylime gibi bu ii¢ husus birbirini tamamlamaktadir (Selvam vd., 2016: 93-94).

Finansal performansi temsil eden {i¢ boyut asagida agiklanmistir.

Karhilik; ortalama faaliyet karlarmin ortalama toplam varliklara bolimiidiir
(Glancey, 1998: 27). Bir isletmenin kar elde etme yetenegidir. Karlilik, bir firmanin
gecmiste getiri saglama yetenegini 6lger. Firmanin amact mevcut hissedarlarin servetini
en iist diizeye ¢ikarmaktir. Ustiin finansal performans yatirimcilart memnun etmenin bir
yoludur ve karlilik, bliylime ve pazar degeri ile temsil edilebilir (Selvam vd., 2016: 93-
94). Firmanin elde ettigi toplam gelirlerden sarf ettigi toplam giderlerin ¢ikarilmasi ile
olusan pozitif farka kar, karin yeterliliginin anlasilmasinda ise yatirilan sermaye ile
karsilastirilmasina kar orani veya karlilik denilmektedir. Firmalarin karlilik analizinde
kullanilan oranlar; yatirima gore karlilik ve satiglara gore karlhiliktir. Yatirima gore
karhilik, firmanin elde etti§i karla sermayesi arasindaki iligskiyi aciklayan oranlardir

(Karlilik=Net Kar/ Oz sermaye veya Karlililk=Net Kar/Net Aktif Toplami). Satislara gore
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karlilik ise, firmanin elde ettigi karla yaptigi satislarin hasilati arasindaki iliskiyi
aciklayan oranlardir (Karlilik=Net Kar/Net Satis Tutar1 veya Karlilik=Faaliyet Kari/Net
Satig Tutar1) (Dinger, 2013: 177-179). Bu kapsamda, firma karliligi; karlhilik, bilango
karliligi, varlik karlihg, 6z kaynak verimliligi, net kar marj1, net gelir, VFOK (Vergi ve
Faiz Oncesi Kar) ve VAFOK (Vergi, Amortisman ve Faiz Oncesi Kar) olarak
Olciilmektedir (Demir, 2019: 1239). Net gelir net kardir; tiim gelir, giderler, kazanglar,
kayiplar, vergiler ve diger ylikiimliiliikleri hesaba kattiktan sonra kalan miktardir. Yatirim
getirisi (ROI), 6nde gelen geleneksel bir 6l¢iimdiir. Yatirim getirisi genellikle net faaliyet
karmin varliklarin net defter degerine orani olarak tanimlanir. Varliklarin net defter
degeri, maddi olmayan duran varliklarin ve toplam yiikiimliiliiklerin degerinden diisiik
olan firmanin varliklarina esittir. Son zamanlarda, artan sayida “net faaliyet kar1” ve diger
diizeltilmis kar olgtimleri kullanilmaktadir (Richard vd., 2009: 730). Yatirim getirisi,
yatirtlan para miktaria gore bir yatirimdan elde edilen kazang veya zarar1 6l¢mektedir.
Birgok calisma BT yatirim getirisini arastirmis, ancak sonuglar tutarsiz olmustur. Bazilari
BT yatirnminin is performansin1 olumlu etkiledigini, bazilar1 da BT'nin anlik olumsuz
ancak gecikmeli olumlu bir etki meydana getirdigini ve digerleri BT yatirimi ile firma
performansi arasinda higbir iligki olmadigint vurgulamistir (Lee vd., 2016: 653). Bu
anlamda yatirim getirisi ile firma performansi arasindaki iliski devamli sorgulanmuistir.
Bu calismada firma karliliginin birinci gostergesi olarak firmanin varlik getirisi, ikinci

gostergesi olarak firmanin yatirnm getirisi kullanilacaktir.

Pazar degeri; firmalarin gelecekteki pazar performansi beklenti ve
degerlendirmesidir. Tarihsel karlilik ve biiylime seviyeleri ile bir korelasyona sahip
olmal1, ayn1 zamanda gelecekteki pazar degisiklikleri ve rekabetci hareket beklentilerini
de icermelidir (Santos & Brito, 2012: 100). Her ne kadar firmanin pazar degerini
belirleyen en 6nemli faktorlerden birinin firmanin karlilig1 olmasi beklense de firmaya
iliskin pozitif-negatif beklentiler de firmanin pazar degerinin olugmasinda karlilik kadar
etkili olabilmektedir. Firmanin yilsonu hisse senedi fiyatinin, hisse senedi adedi ile

carpilmasi sonucu elde edilebilmektedir (Kdmegoglu ve Vuran, 2018: 707-711).

Biiylime; amacina ulagsmada istiinliik sagladigi i¢in isletmelerin varliklarini
devam ettirebilmesinde Onemli bir aractir. Ayrica isletmelere ¢evre baskilarina karsi
koyma ve daha iyi uyum saglama firsati vermektedir. Isletmelerin hayatlarmni
siirdiirebilmesi, biiyiimenin bir fonksiyonudur. isletmelerde biiyiime; nicel ve nitel olarak

iki boyuta sahiptir. Nicelik (veya hacim artis1) isletmede gergeklesen; satis miktari, tiretim
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miktari, ¢alisanlarin sayist gibi degisiklikler, biiyiime seklinde degerlendirilmektedir
(Dinger, 2013: 180-182). Biiyiime, bir firmanin ge¢misini bilylitme yetenegini gdsterir.
Rajesh Ramkumar vd. (2015) finansal pazarlarin gelisiminin ekonomik biiylime {izerinde
onemli bir etkiye sahip olduguna dikkat ¢ekmistir. Borsa endeksleri, pazar hareketlerinin
bir gdstergesidir. Ayrica, endeksdeki hisse senetlerinin performansini 6l¢en bir dlgiittiir
(Selvam vd., 2016: 94). Bu calismada satiglarin biiyiimesi, firma biiylimesi gostergesi
olarak kullanilacaktir. Satiglarin biiyltimesi, donemdeki satislardaki degisimdir ve gecen
donemdeki satiglar ile bu donem arasindaki satiglarin son donemdeki yiizdesi olarak ifade

edilmektedir (Richard vd., 2009: 730).

Mevcut degisken bir pazarda, finansal tabanli performans ol¢iimleri firmalara
onemli bilgiler saglamak i¢in artik gecerli degildir. Bunun nedeni, esas olarak finansal
tabanl 6l¢iimlere odaklanan bu geleneksel yaklagimin, teknolojik ve rekabetci ortamdaki
gelismelere yanit vermedigi ve bunun sonucu olarak i¢ muhasebe bilgilerinin siklikla
yanlis ve yaniltict oldugu iddiasindan kaynaklanmaktadir. Finansal olmayan 6l¢iimlere
dayanan yeni icat edilen operasyonel (stratejik) performans Olgiimleri geleneksel
yaklasimdaki eksikliklerin bir sonucu olarak yaratilmistir (Ahmad & Zabri, 2016: 476-

477). Operasyonel performansi temsil eden dort boyut asagida agiklanmaistir.

Calisan memnuniyeti; ¢alisanlarin gérevleri ve mesuliyetleri, calisma ortamlari ve
yonetimle ilgili deneyimlerinden duyduklar1 memnuniyeti ifade eder. Onemli ve
kariyerlerini gelistiren becerileri tespit etmek gerekir (Selvam vd., 2016: 94). Firmalarin
degerini arttirma egiliminde olan calisanlarin (gruplarin) is tanimlari, egitime yatirim,
kariyer planlari bulunmaktadir (Harter vd., 2002: 268). Calisanlarin memnuniyeti, insan
kaynaklar1 uygulamalarina yapilan yatirimlarla ilgilidir. Bu grup; agik¢a tanimlanmis is
tanimlarina, egitime yatirim, kariyer planlar1 ve iyi bonus politikalarina deger verme
egilimindedir. Chakravarthy (1986)’ye gore bu paydaslarin memnuniyeti, bir firmanin
calisanlar1 cezbetme ve elde tutma yetenegine ve daha diisiik ciro oranlarina

dontismektedir (Santos & Brito, 2012: 100).

Miisteri memnuniyeti; algilanan performans/kalite ile beklentiler arasindaki
farktir (Tore Basat, 2009: 106). Miisteriler, firmalarin kendilerine beklentilerine uygun
mal ve hizmetler sunmalarini istemektedir. Bunu yapabilmek icin firmalarin ihtiyaglarini
anlamalari, kusurlardan kacinmalar1 ve sunduklari iirinler tarafindan algilanan kalite ve
katma degeri artirmalar1 gerekmektedir. Miisteri memnuniyeti 6deme istekliligini ve

dolayisiyla bir firmanin yarattigi degeri arttirir (Santos & Brito, 2012: 100). Genel miisteri
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memnuniyeti; firmanin 6nceki, mevcut ve sonraki performansinin gostergesidir. Genel
misteri memnuniyetinin {i¢ Onciisii vardir: algilanan kalite, algilanan deger ve miisteri
beklentileridir (Fornell vd., 1996: 8-9). Barney ve Clark (2007: 13-15)’a gore, firmalar
miisterilerin gereksinimlerini anlamak ve algilanan kaliteyi gelistirmek zorundadirlar.
Miisteri memnuniyeti, performans artisina zemin hazirlamaktadir (Aslan, 2018: 91).
Miisteriyi elde tutma; firmalarin uzun siire miisterilerini igletmeye bagli tutmasidir.
Firmalarin pazardaki karliligi ve rekabet avantajinin devamliligi miisterilerini elde
tutmasina baghdir. Calismalara gére miisteri kazanma maliyeti, miisteriyi elde tutma
maliyetinden dort bes kat daha fazladir (Eroglu, 2005: 9). Mevcut miisterilerin elde
tutulmasi, firma biiylimesiyle iligkilidir. Miisterilerin firma tercihi, {iriin/pazar uyumu
hakkindaki gostergedir (Leanmarketing, 2021). Kaybedilen miisterileri yeniden
kazanmak firmalar igin ¢ok biiyiik harcama gerektirmektedir (Cakiroglu ve Onder, 2019:
415). Miisteriyi elde tutma, firma performansini Olgmede giiclii bir faktordiir. Bu

calismada misteriyi elde tutma, miisteri memnuniyeti gostergesi olarak kullanilacaktir.

Cevresel performans; son yillarda, bircok arastirmanin ana temasi finansal
performans ve ¢evresel performans arasindaki iligkileri incelemek olmustur
(Vinayagamoorthi vd., 2015b: 203). Bu tiir arastirmalarin temel amaci, ¢evresel
korumadan 6diin vermeden firmanin finansal performansini iyilestirmektir
(Vinayagamoorthi vd., 2015a: 109). Ekonominin gelisimi ve biiylimesi i¢in ana girdiler
temel olarak enerji kaynaklarimin kullanilmasidir. Giiniimiiz diinyasinda, kontrolsiiz
enerji kullanimindan CO2 emisyon seviyesi yiikselmektedir. Birgok c¢alisma ve rapor,
artan kirlilik seviyesinin temel nedenlerinden birinin diinyanin sanayilesmesi ve
kiiresellesmesi oldugunu gostermektedir. Kaynak eksikligi, cevre bozulmasi ve kirlilik de
dahil olmak iizere kiiresel ¢evre krizi, tiim diinyadaki tilkeleri siirdiiriilebilir kalkinmaya
daha fazla dikkat etmeye itmistir. Ayn1 zamanda, eko-inovasyon, artan c¢evresel baski
altinda rekabet avantaji elde etmenin ve siirdiiriilebilirligi siirdiirmenin bir yolu olarak
firmalar i¢in kacinilmaz bir se¢cim haline gelmistir (Cai & Li, 2018: 110). Cevresel
performans gostergesi, bir firmadaki tesisleri veya bir sektordeki firmalar1 belirli ¢cevresel
ozelliklere gore karsilastirilmasinda kullanilan analitik bir aragtir. Dolayli paydaslar
(hiikiimet ve topluluklar gibi), birgok firma eylemlerinden etkilenmektedir. Cevresel
performans, topluluklar1 ve hiikiimetleri tatmin etmenin bir yolu olarak diisiiniilmektedir.
Tim diinyada, ¢evre kalitesinin bozulmasi sicak bir konu olarak kabul edilmektedir.

Artan endiistri sayisi, kirliligin artmasi ve g¢evresel kaynaklarin hizla bozulmasi i¢in
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onemli nedenlerden biridir. Organizasyon yapilarinin miisterinin ihtiyacina gore
degistirilmesi gerekmektedir. Bu paydas gruplarin memnuniyeti ile ilgili secilmis
faaliyetler arasinda giivenli ¢evre uygulamalari, gelismis {iriin kalitesi ve giivenligi, etik
reklamlar, azinliga istthdam projelerinin gelistirilmesi yer almaktadir. Bu nedenle, firma
performansinin kavramsallastirilmasi, bu paydaslarin tatmin edilmesine dayanmaktadir.
Cevre ile ilgili bilgiler, firmalarin hem i¢ hem de dis karar almalarina kesinlikle yardimce1
olacaktir (Selvam vd., 2016: 94). Diinyay1 emisyondan korumak i¢in sanayilesme ve
ekonomik biiyiimeden kaginmak miimkiin degildir. Ciinkii iilkelerin Gayri Safi Yurt Ici
Hasila'sinin 6nemli kisimlarindan biri, lilkenin endiistriyel biiyiimesinin karliligina
baglidir. Bu nedenle her firmanin kar seviyesini korumasi veya arttirmasi 6nemlidir.
Firma isletmenin faaliyetlerinden kar elde ettiginde, miktarinin bir kismini cevre

korumasina harcamak zorundadir (Vinayagamoorthi vd., 2015a: 109-110).

Sosyal performans; bir firmanin performans oOl¢iimlerinin yoneticilerin ve
calisanlarin davraniglarini giiglii bir sekilde etkileme potansiyeli vardir. Firma finansal
performansina dayanan geleneksel performans OGlgiimlerinin artik eskidigi ve farklh
kurumsal sosyal sorumluluk boyutlarini yansitacak sekilde genisletilmesi gerektigi
yaygin olarak kabul edilmektedir (Chambers & Serra, 2018: 191). Bir kurumun
misyonunun kabul edilen toplumsal degerler dogrultusunda etkili bir sekilde uygulamaya
gecirilmesi olarak tanimlanmaktadir. Bagka bir deyisle, sosyal performans bir orgiitiin
sosyal misyonunu gercege doniistiirmekle ilgilidir. Giiglii bir sosyal performans elde
etmek icin, bir kurulusun sosyal performansini finansal performansini yonettigi kadar
dikkatli ve kasitl olarak ydnetmesi gerekmektedir (Selvam vd., 2016: 95). isletmelerin
firma performansini etkileyen faktorleri inceleyen 6nceki ¢aligmalarda tilke ve sektorlere
gore farkli degiskenler ele almmustir. Literatiirdeki bazi caligmalarda firma

performansinin dl¢timiinde kullanilan farkli degiskenler Tablo 33’de gdsterilmistir.
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Tablo 33. Firma Performansinin Ol¢iimiinde Kullanilan Degiskenlerin Literatiirdeki Kullanim Ornekleri

Firma Performansi

Finansal Performans Boyutlari

Operasyonel Performans Boyutlari

Yazarlar, Y1l Kontrol R - .. Miisteri Calisan Cevresel Sosyal
Degiskenleri Karlilik Biylime Pazar Degeri Memnuniyeti Memnuniyeti Performans Performans
Olgiileri Olgiileri Olgiileri Olgiileri Olgiileri Olgiileri Olgiileri
Tippins & Sohi -szar payt -Yatirim getirisi (ROI) S?tlﬁlarm. Misteriyi elde
-Firma biiytikligi A biiytimesi (sales tutma
(2003) -Kar (profit)
growth)
-Aktif getirisi (ROA) Toplam aktiflerin, | -Market /
Cho & Pucik -Oz kaynak karliligi toplam gehrvler.ln. kltgp’ orant -
(2005) (ROE) o ve pazar degerinin | Tobin’in q orani
-Yatirim getirisi (ROI) ti¢ bilesik yillik
biiylime orani
-Kar (Profit): toplam gelir | Satis bliyiime
— (.toplam degisken ' orani _Genel milsteriyi
maliyetler) / toplam gelir
oL elde tutma
Desarbo vd. -Ortalama yatirim getirisi _Biiviik
(2005) (%). (ROI) uyue
. miisterilerin
-Yatirim getirisi (ROI) elde tutulmast
-Aktif getirisi (ROA)
-Goreli pazar pay1
-Firma yas1 -Yillik hisse
Oxelheim & Randoy -Firma buytkligi ) senedi getirisi
(2005) -Ilan tahtast Oz kaynak karliligt -Tobin’in q,
biiyiiklugii (size) (ROE)
-Firma biiytikligi -Aktif getirisi (ROA) Uriin / Miisteri Cevre ve {irlin
Coombs & Gilley (satislar, toplam performansi Calisan iliskileri kalitesi
(2005) varliklar ve tam
zamanli ¢aliganlar)
Yatirim getirisi (ROA) Satis bitylimesi Miisteri
Katsikeas vd. Kar biiylimesi memnuniyeti ve
(2006) miisteriyi elde
tutma
-Tobin’in q -Toplulukta
David vd Cevre ve uriin derecelendirme,
) Aktif getirisi (ROA) kalitesi, -Cesitlilik,
(2007)
-Personel
iliskileri,
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Tablo 33. (Devam) Firma Performansinin Ol¢iimiinde Kullanilan Degiskenlerin Literatiirdeki Kullanim Ornekleri

- Finansman Miisteri
. artigl ihtiyaglarini Calisani elde
Arya ve Lin (2007) - Gelir karsilama tutma
yetenegi
Danisman ve -Firma biiytikligi Satiglarin
Erkocaoglan (2008) | -Firma yas1 Karlhilik biiytimesi
Pérez-Lopez & Ak} lf %ethl
Alegre (2012) Karhbk
-Yatirim getirisi
Chakravarty vd. Pazar pay1 -Yatirim getirisi | Biiylime
(2013) (ROI) -Karlilik
-Firma yasi, Firma -Karhilik -Pazar pay1 Miisteri
(C;I(I)Iitg)& Batra boyutu, Endiistri, (Profitability) (Market share) memnuniyeti
Stratejik esneklik -Verimlilik
-Aktif Karlilig: Giic ve Yakit
(ROA) Giderleri
-Oz kaynak (Enerji
karlilig1 (ROE) Yogunluk Oranr)
Vinayagamoorthi égﬁ:ﬁﬁiﬁl
vd. (20152) getirisi (ROCE)
-Satiglarin
getirisi (ROS)
-Firma biiytkligi, -Satiglarin Satiglarm
Ravichandran -Firma yas1 getirisi (ROS) biiytimesi
(2018) -Endiistri sektori -Aktif Karliligt
(ROA)

Kaynak: Richard vd., 2009: 746-798 ¢alismasindan gelistirilmistir.

138




2.1.3. Firma Performansina Yonelik Yaklasimlar

Firma performansimna yonelik paydas yaklagimi ve pazar giicli yaklagimlar

asagida aciklanmistir.
2.1.3.1. Paydas Yaklasimi

Paydas yaklasimi, paydaslarin oOrgiitsel performans igin 6nemli oldugu ve
kurumsal strateji formiilasyonunda agik bir sekilde diisiiniilmesi gerektigi diislincesiyle
desteklenmektedir. Paydas teorisinin ¢agdas anlayislar1 paydast “kurulusun amaglarina
ulagmasin etkileyebilecek ya da bundan etkilenebilecek herhangi bir grup ya da birey”
olarak tanimlamaktadir (Freeman, 2004: 229). Bu yorum, isletme ile ilgili finansal
iddialar1 olanlarin 6tesine gecen bir dizi ¢ikarin karsilanmasi i¢in bir gereksinimin var
oldugunu savunmaktadir. Bunlar arasinda ¢alisanlar, miisteriler, tedarik¢iler, hiikiimetler,
topluluklar, ¢evreciler ve sivil toplum kuruluslari bulunmaktadir (Cuganesan, 2006: 168-
169). Paydas yaklagiminda firmalar, faaliyette bulundugu bolge ve alanlara gére miisteri,
tedarik¢i, hiikiimet, medya, sivil toplum kuruluslar1 gibi paydaslarin etkisi altindadir.
Firmalarin hayatta kalabilmesi, paydaslarin talep ve ihtiyaclarim1 karsilamasina baghdir

(Ozer ve Ozer, 2014: 124).

Farkl1 paydaslar birincil ve ikincil kategorilere gruplara ayrilarak tanimlanmaistir;
hissedarlar, ¢aligsanlar, miisteriler ve tedarikgiler birincil paydaslara, medya ve 6zel ¢ikar
gruplan ise ikincil paydaglara 6rnek gosterilmistir (Cuganesan, 2006: 169). Polonsky
(1995: 35)’ye gore bu smiflandirma, igsel-digsal, birincil-ikincil, sosyal-sosyal olmayan
vb. seklinde yapilabilmektedir. Birincil paydaglarin orgiit {lizerindeki etkisi, ikincil
paydaslara gore daha fazla oldugu diisiiniilse de ikincil paydaslar birincil paydaslar
tizerinde dolayl1 bir etki yaratmaktadir. Bu nedenle, ikincil paydaslarin énemi goz ardi
edilmemeli, paydaslarin isletme ile iligkisinin yaninda, diger paydaslarla etkilesimi de
dikkate alinmalidir. Preble (2005: 416), paydas belirleme siireci tamamlandiktan sonra
paydas haritasinin olusturulmasi ve firmanin ilgili paydaslarinin resmini elde etmesinin
faydali olacagini belirtmistir. Paydaslari tanimlamaya yonelik basit bir harita 6rnegi Sekil

29’da gosterilmistir (Sarikaya, 2011: 50).
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Sekil 29. Paydas Haritas1

ikal
Tedarikgiler

Cevreci FIRMA
Kuruluglar
./v@ Sivil

A4

. Toplum
Rakipler Calisanlar Kuruluslart

Kaynak: Preble, 2005: 417°den akt. Sarikaya, 2011: 50.

Karlilik ve biiylime, firma varliginin devamini saglamak ve performansini 6lgmek

Yerel
Yonetimler

icin dahil edilmesi kaginilmazdir. Paydas yaklasimi baska neyin 6nemli oldugu ve dikkate
alinmas1 gerektigi tizerinde durmaktadir. Bu kavramsallastirmanin altinda performansin
Olclilmesi, paydaslarin tanimlanmasi vardir. Paydas yaklasimi, firmanin hedeflerine
sosyal bir bakis agis1 sunmaktadir. Hangi performansin kapsamli olduguna karar vermek
icin bir yol sunmakta, performans onciilleri ve sonuglari arasinda ayrim yapma sorununu
cozmeyi saglamaktadir. Performans dl¢iimleri, en az bir paydas grubunun memnuniyetini
degerlendirmektedir. Birincil paydaslar tedarik¢i ve miisterilerdir, ¢iinkii firma ile
dogrudan iliskisi vardir. Tkincil paydaslarin firma ile dolayl iliskileri vardir. Tiim taraflar:
esit derecede memnun etmek ulasilamaz bir gorev olabilir, bu nedenle yoneticilerin
oncelik vermesi gerekmektedir. Mitchell vd. (1997) bunu yapmak i¢in {i¢ kavram
kullanmisglardir: paydasin firma {izerindeki giicii; paydaslarin iddialarinin mesruiyeti ve
paydaslarin taleplerinin aciliyetidir. Paydaslarin tanimlanmasi ve oncelik verilmesi; s6z
konusu firmaya, icerigine ve zamanina baghdir. Paydas se¢imi, herhangi bir 6lglime
meydan okur ve yaklasimin sinirli oldugunu gosterir; ancak bazi paydaslar firmalar

arasinda ortaktir (Santos & Brito, 2012: 99).
2.1.3.2. Pazar Giicii Yaklasimi

Pazar giicii yaklagimina gore, yiiksek pazar payina sahip biiyiik firmalar, diisiik

maliyetlerle girdiler elde ederek, fiyatlar1 dikte ederek, tedarik¢ilerden ve
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distribiitérlerden tavizler alarak performanslarini artirmak igin pazar giiclinii
kullanabilmektedir (Staten vd., 1988; Tippins & Sohi, 2003: 753). Pazar giicii, bir
firmanin {Uiriinlinii marjinal maliyetin iizerinde satabilme yetisidir. Pazar giicii, ¢ok farkl
boyutlarda ele alinabilen ve faktorlerden etkilenebilen bir kavramdir. Bu nedenle, pazar
giicli tek bir olgiitle hesaplanamamaktadir. Pazar giiciiniin etkilendigi baslica yapisal
ozellikler; iiriin farklilagtirmasi, pazar pay1 ve pazara giris engelleridir (Hatirly, vd., 2010:
90). Arastirmalarda kullanilan pek cok “pazar giicii” ve iliskili metrikler vardir. Ornek
olarak rakiplerin sayis1 (gercek veya potansiyel), kar oranlar1 ve pazara giris maliyetleri
verilebilir. Bu alternatiflerin her birinin avantajlar1 vardir, ancak her biri gergek
fiyatlandirma giiclinden ¢ikarilmig bir adimdir ve bu da uygulamada eksikliklere ve

belirsizliklere katkida bulunmaktadir (Syverson, 2019: 25).

Bilisim teknolojilerinde yasanan hizli gelismeler ve firma birlesmeleri firmalarin
performansini ciddi boyutta etkilemektedir. Bu nedenle firmalarin pazar giicii ve faaliyet
gosterilen sektordeki pazar yapilar1 degisebilmektedir (Demirel ve Hatirli, 2014: 92-93).
Pazar giicli gostergesi olarak pazar payir ve firma biiyiikliigii asagida agiklanmistir.
Firmanin irettigi iirlinlerin satiginin, firmanin i¢inde bulundugu sektordeki tiim tirtinlerin
toplam satisindaki paya, pazar payr denilmektedir (Alptekin, 2010: 19). Baska bir
ifadeyle, pazardaki bir malin toplam satis miktari icinde bir firmaya ait olan paydir. Pazar
payi, firmalarin elde ettigi kar miktarlarin1 agiklayan énemli degiskenlerdendir. Genel
olarak pazar pay1 iist diizey yoneticiler i¢in ¢ok 6nemli bir dlgiittiir. Farris vd., (2010) tist
diizey pazarlama yoneticilerinin ve yonetimlerinin yiizde altmis yedisi pazar payimi ¢ok
faydal1 bir finansal performans gostergesi olarak gérmektedir. Ancak yiiksek pazar pay1

tek basina finansal firma performansini etkilemez (Edeling & Himme, 2018: 1).

Pazar giicii yaklasimi, biiyilk pazar paymmin pazar gilicii avantajlaryla
sonuglandigini belirtmektedir. Biiyiik bir pazar payi, firmalarin kanal liyelerinden ve
misterilerden taviz almasini saglayabilir. Yiiksek payli firmalarin tekel pozisyonu,
miisterilerden daha yiiksek satis fiyatlari talep etmelerini ve tedarikgilerle daha diisiik
alim fiyatlarn ilizerinde pazarlik yapmalarini saglayabilir. Ailawadi vd. (1999) alim
maliyeti ile satig oraninin pazar payi ile karlilik arasinda 6nemli bir baglant1 oldugunu ve
pazar payi yiiksek firmalarin tedarikgilerle daha faydali ortakliklar gelistirebildiklerini
gostermektedir (Edeling & Himme, 2018: 3).

Firma biiyiikligi de finansal performans Ol¢limiinde ya da karliligin

etkilenmesinde bir diger onemli kavramdir. Ciinkii firma biyiikligl, bir firmanin
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tiretkenligi, hayatta kalmasi ve karlilig ile iligkilidir (Caba, 2017: 797). Bir firmanin
sahip oldugu toplam varlik (aktifler), ¢alisan sayist veya sermaye biiyiikliikleridir (6z
kaynak) (Demir, 2019: 1235). Firma biiytikliigli, firmalarin pazar biiyiikliigii hakkinda
bilgi vermektedir. Pazar degeri biiylik olan firmalar; diisilk maliyetle bor¢lanmaya
gidebilmekte, yatirimcilarin giivenini kazanabilmekte ve rakip firmalarla rekabet
edebilecek giice sahip olmaktadir. Buna bagh olarak, firma biiyiikliigii oranindaki artis,
firma karliliginda da artis1 beraberinde getirebilecektir (Komegoglu ve Vuran, 2018: 708).
Varliklar, satislar, ¢aligsan sayis1 ve katma deger genel olarak firma biiyiikliigii 6l¢timiinde
kullanilan &lgiilerdir. Orgiit teorisi baglaminda katma deger ve calisan sayis1 varlik veya

satiglardan daha iyi bir biiylikliik dl¢iistidiir (Demir, 2019: 1239).
2.1.4. Stratejik Performans Olcme Yaklasimlar:

Son yillarda, firmalarin rekabet etti§i ¢evrenin dinamik o6zelligi, performans
Olclimiinlin 6nemini artirmistir. Performans Olgiimiiniin ana rolii, kurulusun mevcut
konumunu degerlendirmek, yoneticilerin daha iyi bir strateji olusturmalarina ve
uygulamalarina yardimei olmaktir (Ivanov & Avasilcai, 2014: 397). Performans 6l¢iimii,
orgiitsel amag ve hedeflere ulasilmasini saglamak i¢in tarihsel olarak orgiitsel kontrolii
izleme ve siirdiirme araci olarak gelistirilmis ve bu nedenle performans 6l¢iimii; Srgiit
kiiltiiriinii ve felsefesini yansitmakta, maliyet, zaman ve kalite agisindan isin ne kadar iyi
yapildigini agiklamaktadir. Uygun bir performans 6l¢iimii sistemi araciligiyla bir kurulus,
ne kadar basarili oldugunu ve basarisin1 nasil gelistirebilecegini belirlemektedir
(Lukviarman, 2008: 180). Performans degerlendirme, isgdrenin gosterdigi
performansinin énceden belirlenen standartlarla karsilagtirilmasidir. Bagka bir ifadeyle;
isgoérenin ulastigr basar1 ve gelisme yeteneginin sistematik degerlemesidir. Stimer
(2001)’e gore performans degerlendirmesi bir siirectir. Bu siirecte bireylerin veya
orgiitlerin performanslari, dnceden tespit edilmis standartlara gére dlciilmektedir (Ozmen
ve Uzmez, 2007: 15). Iyi performans gosteren bir firma, istihdam firsatlar1 yaratacak ve
bireylerin gelirini artiracak yiiksek ve uzun vadeli karlar getirebilecektir. Ayrica, bir
firmanin finansal karlili§1, ¢alisanlarinin getirilerini artiracak, daha 1yi iiretim birimlerine
sahip olacak ve miisterileri i¢in daha kaliteli iirlinler getirecektir. Bu islem bir sonug
Ol¢limii olmadan miimkiin olamamaktadir. Bu nedenle, performans 6l¢iimii firmanin

etkili yonetimi i¢in ¢ok 6nemlidir (Taouab & Issor, 2019: 103).

Performans 6l¢iimii lizerine yapilan aragtirmalarin cogu Orgiit teorisi ve stratejik

yonetimden gelmistir. Murphy vd. (1996)’ne gore oOrgiit teorisinde, orgiitsel etkinligi
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(effectiveness) Olgmede li¢ temel teorik yaklasim gelismistir. Bunlar; hedefe dayali

yaklagim, sistem yaklasimi ve ¢oktan segmeli yaklagimdir (Murphy vd., 1996: 15-16).

-Hedefe dayali yaklasim; bir kurulusun kendi belirledigi hedeflere gore
degerlendirilmesini onermektedir.

-Sistem yaklagimi; kuruluslarin gesitli hedeflere sahip olmasinin firmalar arasi
karsilagtirmalarda yarattig1 giicliigii, genel performans unsurlarinin eszamanli bagarisini
dikkate alarak bu zayiflig1 kismen telafi etmektedir.

-Coktan se¢meli yaklasim ise; hedef ve sistem yaklasimlarinin agiklayamadigi

paydas gruplar arasindaki performans perspektifleri farklarini agiklamaktadir.

Geleneksel olarak, performans Ol¢limiiniin odagi sadece finansal Ol¢limler
olmustur. 1980'lerin sonunda, ¢alismalar, firmalarin ve rekabet ettigi pazarlarin artan
karmasiklig1 nedeniyle, tarihi finansal verilerin yeni ekonomideki performans dlgiimiinde
yeterli olmadigi goriilmiistiir. Bunun nedeni, finansal raporlarin hissedar degerini
gostermede yetersiz ve zayif olmasidir. Siirdiiriilebilir hissedar degeri; miisteri sadakati,
calisan memnuniyeti, i¢ sliregler ve bir kurumun inovasyonu gibi finansal olmayan
faktorlerden kaynaklanmaktadir (Striteska & Spickova, 2012: 2). Performans 6l¢iimii
literatiiriiniin ortaya ¢iktig1 1980'lerden bu yana performans dl¢limii arastirmasi daha da
gelismistir. Ghalayini & Noble (1996) i¢in kiiresellesme diisiik iiretim maliyetlerinin
stratejik odagin kalite, esneklik ve teslimat odagi olarak degistiren geleneksel olmayan
bir yaklasim getirmistir. Bu, geleneksel kavramlarin ¢ok sinirli oldugunu ve yeni

modellere acgik oldugunu gostermistir. Bu karsilagtirma Tablo 34’de gosterilmistir

(Taouab & Issor, 2019: 96-97).

Tablo 34. Geleneksel ve Geleneksel Olmayan Performans Olgiim Y&ntemleri Karsilastirmasi

Geleneksel Performans Olgiim Yéntemleri

Geleneksel Olmayan Performans Olgiim Yontemleri

Geleneksel muhasebe sistemine dayanir.

Firma stratejisine dayanir.

Temelde finansal 6l¢iilere dayanir.

Temelde finansal olmayan dl¢iilere dayanir.

Orta ve en st diizey yoneticilere yoneliktir.

Tiim ¢alisanlara yoneliktir.

Gegmis metriklere dayanir (haftalik veya aylik)

Giincel metriklere dayanir (saatlik veya giinliik)

Zor, karmasik ve yaniltici l¢iilerdir.

Basit, gecerli ve kullanimi kolay 6l¢iilerdir.

Calisanlarda rahatsizliga yol acar.

Calisanlarda memnuniyet saglar.

Atolye diizeyindeki ¢alisanlari ihmal eder.

Atolye diizeyinde siklikla kullanilir.

Sabit bir formata sahiptir.

Sabit bir format1 yoktur (ihtiyaclara baglidir)

Pozisyonlara gore degisiklik olmaz.

Pozisyonlara gore degisiklik vardir.

Zamanla degismez

Thtiyac degistikce zaman icinde degisim vardr.

Esas olarak performansi izlemek i¢in tasarlanmigtir.

Performansi artirmaya yoneliktir.

JIT, TQM, RPR, OPT vb. teknikler i¢in gecerli degildir.

JIT, TQM, RPR, OPT vb. teknikler i¢in uygulanabilir

Stirekli gelismeyi engeller.

Siirekli gelismeyi destekler.

Kaynak: Ghalayini & Noble, 1996: 67°den akt. Taouab & Issor, 2019: 98.
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Santos vd. (2018) yillar boyunca Onerilen performans 6l¢iimii ¢ergevelerinin

kullanimin1 kapsamli bir sekilde belgelemistir ve bazi yazarlar bu 6nerilerin bagarili bir

sekilde uygulandigini bildirmistir. Buna ragmen, diger yazarlar bu c¢ergevelerin karar

verme siirecini desteklemede basarisiz olduklarini vurgulamiglardir (Barbosa, 2019: 18).

Tablo 35, literatlirde onerilen 6nemli performans 6l¢iimlerinin bazilarimi 6zetlemektedir.

Tablo 35. Performans Olciim Cerceveleri

Cergeve Yazar(lar), Y1l Tanim
Performans Globerson De{gerlepcﬁrilecek kriterlerin se(;i'mi ve 6}@1:1m
Kriterleri Sistemi | (1985) siklig1 gibi Performans Ol¢lim Sistemlerinin
gelistirilmesi i¢in Oneriler belirler.
Bir firmanin stratejik hedeflerini belirlemesine
Performans Keegan vd, ve bun}arl performans §1gﬁtlerine gevirmesine,
Oleiim Matrisi (1989) dis ve i¢ ortamlari, maliyet ve maliyet dis1
performans oOlgiilerini ikiser matris i¢inde
inceleyerek yardimci olur.
Kurumsal vizyondan departmanlarin
Performans Lvnch & Cross gostergelerine ve dahili ve harici odakl
Piramidi (1}]991) gostergelere kadar 4 seviyeli bir hiyerarside
(SMART) finansal ve finansal olmayan gostergeleri

PMS'ye dahil etme girisimini temsil eder.

Sonuglar ve

Performans gostergeleri, sonuglar ile ilgili
olanlar (6rnegin finansal performans) ve
sonuglarin belirleyicilerine odaklananlar

Olgiim Sistemi

Belirleyiciler Fitzgerald vd. (1991) | (6megin Kalite, yenilik, esneklik) dahil olmak
Cercevesi N e .
tizere iki tipte siniflandirilir ve hizmet
firmalarina yoneliktir.
Performans 6l¢iimiinii ve kurulusun stratejisini
Dengeli Olgiim Kaplan & Norton birbirine baglayan dort performans perspektifini
Kart1 Teknigi (1992) (finansal, miisteri, firma i¢i isletme, yenilik ve
Ogrenme) birlestirir
Paydas memnuniyetini, stratejileri, stiregleri,
yetenekleri ve paydas katkilarini g6z 6niinde
Performans Neely & Adams bulundurarak tiim organizasyonun performansini
Prizmasi (2000) degerlendirmeyi amaglayan ii¢ boyutlu bir
prizma ile temsil edilir.
Performans Medori & Steeple Endiistri tasarimi gereksinimlerini goz oniinde

(2000)

bulundurarak performans élglimlerinin se¢imi,
uygulanmasi ve denetlenmesi i¢in bir dizi Oneri.

Olgiim Cercevesi

Entegre el Isi, is birimlerini, is siire¢lerini ve faaliyetleri
Bititci vd. A o

Performans g0z Oniinde bulundurarak denetlenebilir entegre

o . (2002) e .

Ol¢lim Sistemi performans 0l¢lim sistemi.

Entegre Rouse & Putterill Performan.s ngumu icin gesitli lltera}tu'r -

Performans cercevelerini ve agiklayicit modelleri birlestirir

(2003)

ve performans dl¢limil i¢in ilkeler dizisi tiiretir.

Kaynak: Barbosa, 2019: 18.
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Diger yoniiyle, bugiine kadar arastirmacilar, performans dl¢iimiindeki asagidaki
gereklilikler nedeniyle evrensel olarak kabul edilen en iyi uygulamalar1 benimsememistir

(Striteska & Spickova, 2012: 3-4).

-Her firmanin kilit basar1 faktorlerine dayali finansal olmayan bilgilerini
yansitmalidir.

-Strateji doniistiirme ve is sonuglarini izleme araci olarak uygulanmalidir; stratejik
bir sisteme uygun ve uyumlu olmalidir.

-Orgiitsel hedeflere, kritik basar1 faktdrlerine ve miisteri ihtiyaglarina dayanmali
ve hem finansal hem de finansal olmayan ydnleri izlemelidir.

-Buna gore strateji ile dinamik olarak degismelidir.

-Odiil sistemlerine bir baglant: kurmalidir.

Farkli Olgekli firmalarin faaliyetlerindeki temel hedef oOrgiitsel performansi
artirmaktir. Orgiit performansinin dlgiilmesinde ¢ogunlukla kullanilan ii¢ teknik vardir.
Bu tekniklerden birincisi; nesnellige (objektif) ve oznellik (siibjektif) Olgiitlerine
dayanmakta, ikincisi finansal ve finansal olmayan oOlgiitlerin kullanilmasina; tigiinciisi
ise, i¢sel ve digsal degerlendirme Ol¢iitlerine dayanmaktadir (Turung, 2015: 19). Birgok
calisma (Swierczek & Ha, 2003; Poon vd., 2006; Byrd vd., 2006; Dong vd., 2008; Santos
& Brito, 2012), objektif finansal verilerin elde edilmesindeki zorluklar nedeniyle firma
performansinin degerlendirilmesi sirasinda siibjektif Olglimlerin tercih edildigini
gostermektedir. Yoneticiler genellikle arastirmacilara dogru, objektif performans verileri
saglamay1 reddetmektedir. Objektif veriler mevcut olsa bile, yoneticiler verileri kisisel
veya kurumlar vergisinden kag¢inmak i¢in degistirebileceginden, veriler genellikle
firmalarin gergek performansini tam olarak temsil etmemektedir. Siibjektif ve objektif
performans Ol¢iimleri arasindaki bazi farkliliklar Tablo 36°da gosterilmektedir (Zulkiftli

& Perera, 2011: 3).

Tablo 36. Firma Performansinda Siibjektif ve Objektif Ol¢iim Arasindaki Farklar

Farklilasma Yonii Siibjektif Olciimler Objektif Olgiimler
Gostergeler Genel performansa odaklanir. Gergek finansal gostergelere
odaklanir.

) Kilit katilimcilardan performansi rakiplerine | Kilit katilimeilar mutlak finansal
Ol¢lim Standard1 | (ve / veya sektore) gore derecelendirmeleri veriler saglamalidir (6rnegin,

istenir. calisan bagina AUD kari).
Olgekler “cok zayif” ile “cok iyi” veya “cok
Olgek Dayanagi daha diisiik” ile “cok daha yiiksek” veya Olgekler kullanilmaz.

“sektordeki en kotii” ile “endiistrideki en
iyi” vb. arasinda degisir.

Kaynak: Zulkiffli & Perera, 2011: 3.
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Arastirmacilar, firmalarin farkli bilgi kaydetme ydntemleri oldugunda, finansal
olmayan performans oOl¢iimii ve firmalar arast karsilastirma yapmanin objektif
performans Olgiimlerinden daha uygun oldugunu ileri siirmektedir. Boyle durumlarda
arastirmacilar performansin tespiti i¢in 6znel 6l¢iitler benimsemeli ve katilimcilardan bir
kiyaslama Ol¢iitiiyle karsilastirma yapmalarini talep etmelidir. Diger taraftan, siibjektif
performans gdstergelerine yapilan elestiriler; insanlarin bilisine ve bilgisine bagli olacag,
ortaya cikan verilerin fazla veya az tahmin edilmis olabilecegi, hale etkilerine maruz
kalabilecegi veya sadece bir tahmin olabilecegidir. Bununla birlikte, 6znel (stibjektif) ve
nesnel (objektif) performans gdstergelerinin pozitif korelasyon gosterdigi kanitlanmistir.
Bu sonuglar siibjektif Olglimlerin  firma performansini  degerlendirmek igin

kullanilabilecegini gostermektedir (Santos & Brito, 2012: 103).

Firma performansinin siibjektif Olglimleri arastirmalarda yaygin olarak
kullanilmaktadir ve tipik olarak objektif 6l¢iimlere esdeger olarak yorumlanmaktadir.
Ornegin, insan kaynaklari yonetimi ve performans iizerine yaymlanmis galismalarin
yaklasik yaris1 ve endistriyel iliskiler caligmalarinin biiylik c¢ogunlugu siibjektif
Olctimlere dayanmaktadir. Firma performansinin siibjektif él¢timlerinin kullanilmasinin
gecerli nedenleri vardir. Birincisi, maliyetinin etkin olmasidir, ¢iinkii bu tiir performans
verileri ayni anda uygulamalar hakkinda bilgi saglayan anket veya goriisme anketleri
yoluyla toplanabilmektedir. Bununla birlikte, daha temel neden, belirli organizasyon
tiirleri ve analiz seviyeleri i¢in gecerli bir alternatifin bulunmamasidir. Bagka bir ifadeyle,
bir¢ok kamu hizmeti/goniillii sektor kurulusu ve birgok kiigiik firmada uygun mali kayit

bulunmamaktadir (Wall vd., 2004: 96).

Zulkiffli & Perera (2011), firma performansinin dlgiilmesinin akademisyenler ve
yoneticiler i¢in kritik bir konu oldugunu vurgulamislardir. Firma performansini firmanin
ana hissedarlarinin isteklerini yerine getirmedeki operasyonel yetenek olarak
tanimlamislardir. Firma performansinin 6l¢iilmesinde kullanilan diizenli gostergeler kar,
yatirim getirisi, ciro veya miisteri sayisi, tasarim kalitesi ve iiriin iyilestirmedir. Bununla
birlikte, Mann ve Kehoe (1994) ve Franco Santos vd. (2007), firma performansinin firma
performansi Ol¢iim sistemi yoluyla Olgiilmesini tavsiye etmektedir. Bu sistem, bir
firmanin performansini etkileyen her bir kaliteyi analiz etmekte ve arastirmaktadir, bu da
firma performansini iki genis alana ayirmistir: operasyonel ve stratejik performans
(Zulkiftli & Perera, 2011: 1-2). Performans 6l¢iimii, herhangi bir firmanin etkin yonetimi

i¢in kritiktir. Sonuclar1 6l¢gmeden siire¢ iyilestirmek miimkiin degildir. Firmanin basarisi
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temel olarak belirli bir zaman dilimindeki performans: ile agiklanmaktadir.
Arastirmacilar, hayati bir kavram olarak performans kavramina yonelik ol¢iimleri
belirleme c¢abalarini genisletmistir. Bu Olgiimler, asagida aciklandigi gibi muhasebe
temelli 6l¢iim ve pazar temelli 6lgiim gibi iki siniflandirmaya ayrilmistir. Muhasebe
tabanli dl¢lim genellikle, firmanin karliliginin gostergesi olarak kabul edilen, ge¢mis
yillardaki varlik getirisi (ROA), 6z kaynak getirisi (ROE), yatirim getirisi (ROI) gibi
firmalarin kisa vadede karliligina iligkin muhasebe tabanli 6l¢iim gostergeleridir. Pazara
dayali Ol¢lim ise, ileriye doniik yonii ve hissedarlarin firmanin gelecekteki performansi
ile ilgili beklentilerini, onceki veya mevcut performansa dayanan yansimasi ile
karakterize edilen; Tobin’in Q orani, MVA (pazar katma degeri), gibi uzun vadeli olarak

siniflandirilan pazar temelli 6l¢timlerdir (Al-Matari vd., 2014: 25-33).

Performans Ol¢limii, yatirimcilara alacaklar1 kararlarda ne tiir performans
kalemlerini degerlendirmeleri gerektigi hakkinda fikir vermektedir. Firma performansi,
stirdiiriilebilir rekabete hizmet eden ¢ok yonlii bir 6zellige sahiptir. Her firmanin hedefi
maksimum seviyede kar elde etmektir. Bu nedenle isletmeler varliginin devami igin
performans 6l¢iimiinde dogru parametreleri kullanmali ve firma performansina etki eden
tiim hususlari dikkatlice incelemelidir (Aslan, 2018: 88). Ayni1 yapiya ait birden fazla dl¢ii
ilgisiz oldugunda, yapmin gegerliligi siipheli olacaktir. Olgiiler, genis tanimlanmis bir
yapiin farkli boyutlarin1 tasvir edebilir, ancak boyutlar belirtilmezse ve sinirlar
bilinmiyorsa, arastirmacilarin dogal olarak ortaya ¢ikan goriiniiste ¢elisen bulgular
uzlagtirmas1 miimkiin olamayacaktir. Stratejik yonetim literatiirii farkli ve siklikla ilgisiz

orgiitsel performans 6l¢iimleriyle doludur (Combs vd., 2005: 3-4).

Ketokivi ve Schroeder (2004) firma performansi Ol¢lim tiplerini operasyonel,
algisal ve yari-algisal 6l¢timler olarak siiflandirmistir. Algisal performans dlgiimlerinin
giivenilirlik ve gegerlilik gereksinimlerini karsiladigini, algisal performans 6lgiimlerinin
psikometrik 6zelliklerinin titizlikle incelemesinin gerekli oldugunu savunmustur. Cok
sektorlii aragtirmalarda operasyonel Ol¢limlerin uygulanmasinda ortaya ¢ikan tartigma,
arastirmacilar algisal 6lgiimlere gliivenmeye itmistir. Literatiir, algisal 6l¢timlerin sorunlu
olabilecegine dair bazi ortiik kanitlar sunmaktadir. Bunlar; bilgi verenlerin diiriistliik ve
yansizlik seviyesi, verilen cevaplarin neyin olmasi gerektiginin bir yansimasi olup
olmadig, yonetimsel konumlar1 yansitan sdylemlere girilip girilmedigidir. Her ne kadar
algisal performans Ol¢limlerinin kullanilmasina ydnelik elestiriler olsa da algisal

Olctimlerin kullanilabilecegi ifade edilmektedir (Ketokivi & Schroeder, 2004). Tek-cok
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boyut, algisal (silibjektif), finansal-finansal olmayan secenekleri ile yapilan literatiir

caligsmasi Tablo 37°de gosterilmektedir.

Tablo 37.Tek-Cok Boyut, Algisal (Siibjektif), Finansal-Finansal Olmayan Literatiir Caligmasi

Yazarlar, Yil Tek/Cok Performans Ulke Firmalarin
Boyutlu Gostergesi Orneklem Boyutu | Endiistrisi
(Firma Sayisi)
Fredric William Algllanan .
Swierczek & Finansal ve | Vietnam ve
Thai Thanh Ha Cok boyutlu | Finansal Thailand Karisik
(2003) Olmayan 478
Performans
Algilanan
Phil E. Stetz vd. Fmansal Ve | ABD. Yiiksek teknoloji
(2004) Cok boyutlu | Finansal R65 olmayan
Olmayan (saglik hizmetleri)
Performans
Justl.n Tan & Algllanan - Teknoloji
David Tan Cok boyutlu Finansal Cin (elektronik
(2005) vu Performans | 104 .
endiistrisi)
Algilanan
June M. L. Poon Finansal Malezya
vd. (2006) Tek boyutlu | o ¢ormans | 96 Karisik
Shahid N. Algilanan Yiiksek teknoloji
. Finansal A.B.D. A
Bhuian vd. Tek boyutlu olmayan (kar amaci
(2003) Olmayan 231 litmeyen hastane)
Performans gutimey
Algilanan
Rainer Harms & Finansal ve Almanva
Thomas Tek boyutlu | Finansal 32 Y Karigik
Ehrmann (2003) Olmayan
Performans

Kaynak: Rauch vd., 2009: 768-773’den faydalanilmistir.

2.2. LITERATURDE BT YETKINLiGi VE FIRMA PERFORMANSI ARASINDAKI

ILiSKi

Literatiir taramasinda KTY 'nin stratejik yonetim teorisinde en ¢ok atif yapilan ve
etkili perspektiflerden biri oldugu, ozellikle BT ve isletme performansi arasindaki
iliskinin giderek daha fazla arastirildigi goriilmektedir (Kraaijenbrink vd., 2010; McLean,
2019: 3). Wade ve Hulland (2004) BT (yatirimi) ve firma performansi arasindaki iliskiyi
tespit etmek i¢in 1988-2000 yillar1 arasinda yapilan arastirmalari degerlendirmisler ve

dort farkli sonug tespit etmislerdir (Breznik, 2012: 258):
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-BT'nin firma performansi/rekabet avantaji tizerinde dogrudan ve olumlu bir etkisi
vardir,

-BT'nin firma performansi/rekabet avantaji lizerinde dogrudan ve olumsuz bir
etkisi vardir,

-BT ile firma performansi/rekabet avantaji arasinda baglanti ve bir etkilesim
yoktur,

-BT'nin firma performansi/rekabet avantaji lizerinde sarta bagli bir etki vardir.

Gegmisten giliniimlize kadarki zaman diliminde, BT ve firma performansi
arasindaki iligkide olusan belirsizlik, belirsizligin nedenleri ve uygulanan ¢dziimlerin
hangi cergevede gelistigi bu kisimda agiklanmistir. Bunun i¢in yapilan kapsamli literatiir
taramasinda; KTY c¢ergevesinde arastirmacilar tarafindan incelenen kaynak olarak
BT’ nin; rekabet avantaj1 saglamasi yoniiyle zaman iginde yetersiz kaldigi, BT yetenegi
olarak kavramsallastirildigi goriilmiistiir. Rekabet stratejisi baglaminda KTY (VRIO-
Value, Rarity, Inimitability, Organization) ¢ergcevesinde BT yeteneginin de ilerleyen
zamanda firmalara kesintisiz siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayamadigi, BT yetkinligi
kavrami iizerindeki ¢alismalara yonelme oldugu tespit edilmistir. Bu durumu agiklamak
tizere asagidaki kisimda orgiitsel BT yetkinligi ve firma performansi arasindaki iligskinin
gelisim siireci KTY c¢ercevesinde olmak iizere ii¢ farkli siire¢ halinde ayri ayri
incelenmistir. Birincisi, BT ve firma performansi arasindaki iligki siireci; ikincisi, BT
yetenegi ve firma performansi arasindaki iligki siireci; ligiinciisli, BT yetkinligi ve firma

performans arasindaki iligki siirecidir.
2.2.1. BT ve Firma Performansi Arasindaki Iliski

“Verimlilik paradoksu” olarak adlandirilan BT yatirimi ve verimlilik arasindaki
fark edilen iliski, daha Onceki ¢alismalarin odak noktasi olmustur. Arastirmacilar BT
yatirimi ve performans arasindaki iligkiyi test etmeye calismistir. Clemons ve Row
(1991)’un calismalari, KTY'yi kullanarak BT'nin firma performansi iizerindeki etkilerini
aciklamak tizere yapilan ilk caligmalardir. Ancak, bilim insanlar1 BT'yi rekabet avantaji
kaynag1 olarak incelemeye, BT'nin firma verimliligi ve genel performans iizerindeki
etkisini arastirmaya 1980'lerde baslamislardir (Breznik, 2012: 255). Firma KTY'si
kullanilarak BT {izerine yapilan ¢alismalarda (Gibb & Haar, 2007: 2), BT'nin firma
performansin etkileyip etkilemedigi ve nasil etkiledigi arastirllmistir (Liang vd., 2010:
1138-1139). BT harcamalar ile verimlilik (veya karlilik) arasinda dogrudan pozitif bir
iliski bulunmadigi ya da dogrudan olumsuz bir iligki oldugu tespit edilmistir (Dehning &
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Richardson, 2002: 8). BT yatirimlarinin firma iiretkenligi, varliklarin geri doniisii, 6z
kaynak geri doniisii, yatirim geri doniisii gibi finansal performans iizerindeki etkileri
incelenmistir (Kim vd., 2011: 489). Bir grup arastirmaci, iki degisken arasinda anlaml
bir iligki oldugunu bulurken, diger bir grup bu iliskiyi anlamsiz bulmustur (Pérez-Lopez
& Alegre, 2012: 644; Gibb & Haar, 2007: 1). BT'ye yatinm yapmanin firmanin
tiretkenligini veya karliligini artirmasindaki bulgular yetersiz ve kesin olmaktan uzak
kalmis, elde edilen ampirik bulgular genellestirilememis, belirsizlik devam etmistir
(Santhanam & Hartono, 2003: 125-126). Brynjolfsson (1993), ilk BT arastirma grubunda
uygulanan “geleneksel iiretkenligin” Stesine bakilmasi gerektigini dnermistir (Said vd.,
2009: 245). 1990'larin sonlarma gelindiginde BT'ye yapilan yatirimlar ile olumlu
kazanimlar elde edilmeye baslayinca, arastirmalarin yonii degismistir. BT den saglanan
kazanclar kosullu goriilmiis, Brynjolfsson ve Hitt (1998) basariy1 neyin belirledigi ve
BT’nin nasil etkili olacagi konusunda daha fazla arastirma yapilmasi cagrisinda

bulunmustur (Dehning & Richardson, 2002: 8).
2.2.2. BT Yetenegi ve Firma Performansi Arasindaki Iliski

Devam eden caligmalarda, BT ile firma performansi arasindaki iligkide olusan
belirsiz ve tutarsiz bulgularin devam etme sebepleri, BT'nin firma performansina imkan
sagladigr mekanizma anlayisindaki énemli bosluklara dayandirilmistir (Ravichandran,
2018: 37). Bagka bir ifadeyle, arastirmacilarin ilgilendigi asil mesele, BT yatiriminin
firma degerini ve Orgiitsel etkisini degerlendirmek olmustur. Bu degerlendirme, iki
arastirma yaklasimi kullanilarak uygulanmaistir. Birinci yaklagim, BT yatirimi ile 6rgiitsel
performans arasindaki dogrudan baglantiy1 inceleyen literatiirii ikinci yaklasim ise, bazi
araci siirecler araciligiyla BT yatirimi ve orgiitsel performans arasinda dolayli iligki

kurmaya ¢alisan ampirik caligmalar1 icermektedir (Shannak vd., 2010: 1357).

Ilk BT degerleme arastirmacilar;, BT yatirimlarinin bir kurulus i¢in anlamli bir
deger saglayip saglamadigina odaklanma egilimindeyken, cagdas arastirmalar, BT
yatirimlarinin isletme siireglerini dontistlirerek firma sonuclarini nasil ve ne derece
etkiledigi sorusuna dogru kaymistir. Bu cercevede, BT 6zellikli yeteneklerin olusumu,
ylksek rekabet ortamlarinda firma basarisi igin kritik ve gerekli bir kosul olarak
goriilmiistiir (Pérez-Lopez & Alegre, 2012: 649). BT yatinmini firma diizeyindeki
performansa dogrudan baglamanin belirsizlik meydana getirecegi, BT'nin is silire¢lerinin
etkinligine olan katkisinin daha ayrintili incelenmesiyle, firmalarin neden ayni BT

yatirimlarindan farkli sonuglar elde ettigine dair daha derin bilgiler verecegi goriilmiistiir
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(Kim vd., 2011: 502). Onceki ¢alismalar firma BT yeteneklerinin firma performansi
lizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugunu savunmaktadir. Ornegin, Anand vd. (2013)
2002 ve 2012 yillar1 arasinda belgelenen 100 vaka calismasindan istifade etmis ve firma
BT yeteneklerinin (BT yonetimi yetenegi, BT personeli uzmanlhgi ve BT altyapisi
esnekligi) firma performansi iizerinde (finansal performans, pazarlama performansi)
olumlu etkiye sahip oldugunu belirtmistir (Kamdjoug vd., 2018: 479). Ancak, bilim
insanlar1 BT yetenegi ile firma performansi arasindaki iligkiyi agiklamak i¢in farkli yollar
izlemistir. BT yetenegi ve firma performansi arasindaki iligki {izerine yapilan bazi
caligmalar dogrudan baglantili bir iliski modeline dayandirilirken, digerleri bu iligkiyi

dolayl olarak gormiistiir (Kim vd., 2011: 487).
2.2.3. BT Yetkinligi ve Firma Performansi Arasindaki liski

Devam eden siirecte, BT nin etkili yonetimi ve bunun saglanmasi i¢in gereken
yetenek ve yetkinlikleri gelistirmek firmalarda ¢ok Onem kazanmistir. Stratejilerin
olusturulmasinda BT'ye odaklanan firmalar, pazardaki konumlariyla ilgili verileri
zamaninda alabilmesi, bunlar1 rekabet avantaji1 saglayacak sekilde yonetebilmesi gerekli
olmustur. Bu sayede bilgi rakiplerden ¢ok daha hizli bir sekilde kullanilacak ve is
ortamindaki degisikliklere cevap verilecektir. Kiiresellesme, beklenmedik pazar baskilar
ve hizli teknolojik degisimler, orgiitlerin sahip oldugu yetenegini, gerekli bir yetkinlik
olarak degistirmeye itmistir. Firmalar operasyonlarini pazar ortamindaki dinamik
degisikliklere gore diizenlemesi gerekmektedir (Malekifar vd., 2014: 69). Ayrica bilginin
Onemi artmig, bilgi yonetiminde kullanilan ara¢ ve siiregler konusunda yetkinlik
kazanmak zorunlu bir ihtiya¢ haline gelmistir. KTY ye gore, yetkinlikler benzersizdir.
Bu durum taklit edilemezlik o6zelligini, taklit edilemezlik de rekabet avantajini
olusturmaktadir. Bu nedenle, daha yiiksek diizeyde BT yetkinligi elde eden firmalar,
pazar liderligi yaratan goriinmez varliklar1 yonetmede iistiin bir konuma ulasmaktadir
(Tippins & Sohi, 2003: 748; Tiiren vd., 2014: 428). BT yetkinligine sahip olan firma
sahibi ve yoneticilerin hayatta kalma sansi, bu yetkinlikten yoksun olan firmalara kiyasla

daha kolay olmaktadir (Malekifar vd., 2014: 71).

2.3. LITERATURDE ORGUTSEL OGRENME VE FIRMA PERFORMANSI ARASI
ILISKI HAKKINDA YAPILAN AMPIRIK CALISMALAR
Orgiitsel 6grenme ve firma performansi arasindaki iliski hakkinda KTY, KTY ’nin
uzantis1 olarak kabul edilen dinamik yetenek ve bilgi temelli yaklasim cercevesinde

yapilan ampirik ¢alismalar asagida 6zetlenmistir.
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Ali vd. (2020) ampirik caligmasinda orgiitsel 6grenme ve performans arasindaki
iligkinin tanimlanmasina katkida bulunmuslardir. Bu ¢alismada, 6rgiitsel 6grenmenin otel
performansi iizerindeki etkisinin bir modeli 6nerilmis ve test edilmistir. Veriler, anket
yoluyla Birlesik Krallik ve Pakistan otelcilik sektoriindeki 240 yoneticiden toplanmis ve
boylece, orgiitsel 6grenmenin hem gelismis hem de gelismekte olan iilke baglaminda
performans lizerindeki etkisine iliskin i¢ gorii (kavrayis) saglamistir. Calismada stratejik
yoOnetim ve orgiitsel 6grenme disiplinlerinde yaygin olarak kullanilan kismi en kiigiik kare
yol modelleme teknikleri kullanilmistir. Orgiitsel 6grenme 6l¢iimiinde, dgrenmeyi bir
“bilgi edinme, dagitma, yorumlama ve Orgiitsel hafiza” siireci olarak 6lgen Lopez vd.
(2004)’nin orgiitsel 6grenme 6lgegi kullanilmistir. Otel performans:t hem ekonomik hem
de eckonomik olmayan performans Olgiitlerini temsil eden bir yap1 olarak
kavramsallagtirilmistir. Ekonomik performansi 6lgmek i¢in kendiliginden bildirilen
doluluk orani, yatirnm getirisi, briit isletme kar1 ve nakit akisi, ekonomik olmayan
performansi 6lgmek i¢in miisteri memnuniyeti ve inovasyon kullanilmistir. Belirlenen
“Orgiitsel 6grenme siirecleri, organizasyon dinamik yeteneklerinin gelisimini olumlu ve
dogrudan etkiler” hipotezi olumlu sonuglanmistir. Soyle ki; sonuglar orgiitsel 6grenme ve
performans arasinda dolayl bir iliski ortaya ¢ikarmistir. Orgiitsel 6grenme yaklagimina
dayali bilgi goriisii organizasyonun i¢ yeteneklerini gelistirmekte daha iyi performans

saglamaktadir.

AlMulhim (2020) ampirik ¢aligmasinda ortiik bilgi ve orgiitsel 6grenmenin, firma
finansal performansini nasil gelistirdigini arastirmis; Ortiik bilgi, orgiitsel 6grenme ve
firmanin finansal performansi arasindaki iligkileri 6nerilen model ile test etmistir. Veriler,
anket yoluyla Suudi hizmet sektoriindeki 150'den fazla ¢alisani olan {i¢ firmadan rastgele
ornekleme teknigi ve yiiz ylize veri toplama yontemi ile toplanmistir. Veriler Yapisal
Esitlik Modeli (YEM) ile AMOS 25 programi kullanilarak analiz edilmistir. Orgiitsel
O0grenme i¢in Atuahene-Gima ve Murray (2007) tarafindan Onerilen kesfedici 6grenme
(exploration learning) ve kullanici 6grenme (exploitation learning) tiirleri; finansal
performans i¢in karlilik ve biiyiime 6l¢iileri kullanilmistir. Ortiik bilgi, taklit edilemezligi
ve Uiriin inovasyonu i¢in zorunlu olan firma diizeyinde beceriler kazandirmasi nedeniyle
rekabet avantajinin temel bir kaynagi olarak kabul edilmistir. A¢ik bilgi, kurulusglar icinde
kaydedilebilir, kodlanabilir, islenebilir ve c¢ikarilabilir olmasi nedeniyle, bir rekabet
avantaj1 araci olarak kabul edilmemistir. Ortiik bilgi ve acik bilginin karsilikli etkilesimi

orgiitsel 6grenmede kritik bir faktor olarak ifade edilmistir. Calismada “ortiik bilginin
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finansal performans iizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu”, “ortiik bilginin 6rgiitsel
O0grenme tizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu” ve “daha yiiksek seviyelerde orgiitsel
O0grenmenin daha iyi finansal performansa yol agacagi” seklinde belirlenen ii¢ hipotez
dogrulanmistir. Sonug¢ olarak, bilgi oOrgiitlerin rekabet avantajlarini islemesi ve
gelistirmesi i¢in 6nemli bir stratejik kaynak oldugundan; orgiitsel 6grenme, isletmelerin
rekabet avantaji kazanmasina ve finansal performansi iyilestirmesine yardimeci olan
onemli bir unsurdur. Ortiik bilgi ve orgiitsel 6grenme ayn1 zaman