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OZET

Diinya tarihinin 6zellikle son otuz yilina bakildiginda degisimin bas dondiirticiiliigii her
kesim tarafindan hissedilmektedir. Bu degisimin Onemli aktorlerinden biride
isletmelerdir. Sirketlerin hizli rekabet ortaminda kendilerini siirekli yenileyip degisimi
cok 1yl takip etmeleri gerekmektedir. Bunu yaparken de yeni teknikleri ustaca
kullanmalar1 zorunlu hale gelmistir. Bunlardan en 6nemlileri bilgiyi iyi kullanma ve
yonetme ayni zamanda siirekli 6grenen bir organizasyon olabilme kapasitelerini

gelistirmektir.

Orgiitsel dgrenme ve bilgi ydnetimi giiniimiizde 6nemli bir deger olarak kendini
gostermektedir. Deger olarak Onemlerinin artmasindaki nedenlerinden biri ise
isletmelerin kiiresel rekabet yariginda yer edinebilmeyi istemeleridir. Bu isletmelerden
yeniliklere hizl1 bir sekilde ayak uydurabilenler yasamlarini siirdiirebilecektir. Orgiitler,
bilginin etkili kullanimima goére gelisme goOstermeye baslamislardir. Bu baglamda
bilginin etkili bir bigimde iiretilmesini, zamaninda alinarak isletme tarafindan
yorumlanmasi ve gerektigi zaman dogru bir sekilde kullanimini bagaran Orgiitler

verimliliklerini ve performanslarini artirmis bir yap1 gostereceklerdir.

Bu calismada, 21. Yiizyilda isletmelerin verimliligini ve etkinligini artirmada bir arag
olan oOrgiitsel 6grenmenin ve bilgi yoOnetiminin isletmeler agisindan Snemi ve bu

kavramlarin isletmelerin performansina olan etkisi incelenmektedir.

Calisma dort bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde oOrgiitsel 6grenme kavrami

bir¢ok boyutu ile ele alinmis ve ona yakin kavramlarla karsilastirilmistir.

Ikinci béliimde ise bilgi yonetimi kavrami ve bilgi yonetiminin orgiitsel dgrenme

kavramiyla karsilagtirilmasina deginilmistir.
Ucgiincii boliimde isletme performansi detayli bir sekilde agiklanmustir.

Son olarak, Orgiitsel Ogrenmenin ve Bilgi Y&netiminin Isletme Performansina EtKisi

genis bir perspektifte analiz edilmistir.

Anahtar Sézciikler: Ogrenme, Orgiitsel Ogrenme, Ogrenen Organizasyonlar, Bilgi

Y énetimi, Isletme Performansi.



ABSTRACT

Considering especially the last thirty years in world history, the overwhelming change
has been felt by all. Companies are one of important factors of this change. Companies
need to refresh themselves continually and follow the change very well in the rapid
competitive environment. Doing that, they must use new techniques very skilfully. The
most important things they should do are using and managing information very well and

being organisations which always learn.

Today, organisational learning and information management appear as important
values. One of the reasons why they are important values is that companies want to take
part in global competition. Of these companies, those which adapt themselves to
innovations rapidly continue their existence. Organisations develop based on how they
use information effectively. In this context, the organisations which achieve producing
information effectively, having it timely and interpret it and use it properly when needed

will a structure with high efficiency and high performance.

In this study, the importance of organisational learning and information management
which are instruments for increasing the efficiency and productivity of companies in
21st century and the impact of these concepts on the performance of companies will be

analysed.

This study consists of four chapters. In the first chapter, the concept of organisational

learning is handled with many dimensions, and it is compared with similar concepts.

In the second chapter, the concept of information management and its comparison with

the concept of organisational learning are handled.
In the third chapter, the concept of company performance is explained in detail.

Finally, the impact of Organisational Learning and Information Management on

Company performance is analysed with a broad perspective.

Key Words: Learning, Organisational Learning, Learning Organisations, Information

Management, Company performance.



ICINDEKILER
BILDIRIM. ...ttt i
TESEKKIUR ...ttt ettt ettt es s s s s s st et et etststesesssesesssssesesanenesanenas i
OZET oottt ettt ettt ettt et et s s s ast et ettt s s aet et et et s nanaetes et s enanas iii
ABSTRACT ..ttt b bttt b ettt a bbbt bttt et neens iv
ICINDEKILER ..ottt ettt sttt tesessssasass s s s s s st ssssesssssssssssssesssssesesesenns v
KISALTMALAR ..ottt et s iX
GIRIS ettt ettt ettt ettt s s sttt et et ettt et et et e e et et et et et eaeteneneneeeens 1
BIRINCI BOLUM ...ttt ittt ettt 3
ORGUTSEL OGRENME, ORGUTSEL OGRENME ILE ILGILI KAVRAMLAR VE
OGRENEN ORGANIZASYONLAR ....ooutiiitiititeecietetste ettt 3
1.1.ORGUTSEL OGRENME KAVRAM I .....cootvirimmrieiinneeiesietsiesiessisesiessssssesessessssesssessens 3
1.1.1. Ogrenme ve OFrenme SEKilleri........oevrueuiieuerireereiieeieisieseessesse e sesanes 3
1.1.1.1. OF1enme SEKIlIEri ......cvevuiveveieirerieeieisiesessieseseie s se s sesae s sesaees 5
1.1.1.2. OFrenme ASAMALAIL...........ccvrvevrerverieesessiesesesaesessssessaesesssesesssse s s ssssesesessesssanees 6
1.1.2. Orgiitsel OBrenmMeEnin TANIMI....c.ciiviiieiieeeeieeeeeete ettt sttt se et eresaeseeeans 7
1.1.3. Orgiitsel OBreNmME SUIECi ..cuouviveeeieiieeieeeeiceeeeeeee ettt ettt eaens 13
1.1.4. Orgiitsel Ogrenmenin Orgiitsel Etkinlikler Igin GereKIiligi........coovrvverrrrirerivrirerrnnn. 18
1.1.5. Ogrenen Orgiitlerin KUUIUSU. ........ccvcueveveveeeceereteseseeeeeese st sesesseeae e sesenenans 19
1.1.6. Bes OFrenme DiISIPIni.......cccveveveveeececeereeeeeeeeeeese e eeesese e sesessae et sess st sesenanaens 19
1.1.6.1. BireySel OFIENIME........c.cvevevveeeceerereieeeeeeciesesesesssae e sesesessss s sesessassesesesesasansesenes 20
1.1.6.2.Takim Halinde OBrenme ............ccoevvveviueieeiiesisisieie s sssesse s snens 21
1.1.6.3. SiStemM DUSTNCEST .vvvevieviriiriisieieieieeeeeeste sttt sbestessestenee e neeseeseens 23
1.1.6.4. Paylasilan Amag V& VIZYOM ..cc.coriiriiiiiiiiiieniieniie ettt sttt s 24
1.1.6.5. Zihni MOGEHEN ..o 24
1.1.7. Orgiitsel Ogrenmenin Oniindeki ENGElIET ..........ccevevvereuererereeeeeeeteeeseseeseseesesenenens 25
1.1.8. Ogrenen Orgiit - Ogrenen Organizasyon Kavrami...........ccoveueveevereeerennesssssessssnsenes 30
1.1.8.1. Ogrenen Organizasyonun Kavraml...........ceeeeeueieererneesesesessssssessssssesssessssssessssnens 31
1.1.8.2. Ogrenen Organizasyonlarin OZelliKIET..........ccceveverereereieerrieeeseeseeseesessee e, 34
1.1.9. Ogrenen Orgiit ve Orgiitsel Ogrenme Kavramlar1 Arasindaki Farkliliklar-................... 35
TKINCI BOLUM .....coouiiiiiiiiiiiisie ettt 37
BILGI, BILGI YONETIMI, BILGI YONETIMININ ORGUTSEL OGRENME ILE ILISKISI



2.1.1. Bilginin TanimIanmasi..........ccceerveereereerrueesieeseeseeseesseesseesseessessessessssesssesssesssesssesnns 37
2.1.2. Bilginin Onemi Ve Bilgi GEreKSinimi .........cccoveueviieeveiieernisieseeeseesssse e 40
2.1.3. Bil@inin CEeSItIeri .eeoueerueiriiiiieieeieesite ettt ettt sttt e 42
2.1.4. Kaynagina Gore Bilginin Siniflandirtlmast........cceevveeiininceninceseneeeceneeeseeee, 43

2. 141 AGIK BIlI et 43
2.1.4.2. OFtI BIlEE covvovovecvvececveiceeveecve ettt se s se st snenaes 44
2.1.4.3. Agik Bilgi-Ortiik Bilginin KullanilmasI...........ccccveveververreereerseresesesesesesesseseneen. 45
2.1.5. Orgiitsel Ogrenmeyi Olusturan UNSUIIAL ..........ccvovueveveruerisiereeeeeseieseseie s senes 45
2.1.5.1. Bilginin EiNIIMEST c.uvvieiiiiiiieciiie ettt abee e s 46
2.1.5.2. Bilginin Dagitilmast .......cceeeeerireeniinieienieeieiesieee et 46
2.1.5.3. Bilginin YOorumlanmast .........ccceevueerueereeneeneentenieeieesieesieesiee st st e e 46
2.1.5.4. Bilgini SaKIanmMasT «....c..ceeeeriiriiieiieeieesiee ettt s 47
2.1.5.5. Bilginin Uygulanmast ........c.cceeoeeieenieenienienieeieeieesieesiee st sttt e e s 47
2.1.6. BIlgINIn KAITESH ....c.eeuieuiieieieiiesiesietee ettt 48
2.1.7. BAl@ININ OMILT 1.vovecvieieciieiietiecte et b s 48
2.1.8. Orgiitsel Bir Kazang Olarak Bil@i ..........cccceevrierveviieereisieiessieissssesesesessae e sesssesenes 48
2.2. BILGI YONETIMI ...ccoeoiiiiiiiiiiciesccceccei s 49
2.2.1. Bilgi YONEtMI STIECI...cuveetieteeiteeniienitenie ettt sttt ettt sb e e e s e 51
2.2.2. Bilgi YOnetiminin AMAGIari........coceeiieriiiiiiiieieiee e 53
2.2.3. Bilgi YONetiminin Yararlart ........cccoceevvverivernieeneenieniesieeseeseesieeseeseessesssesssessunesanesans 55
2.2.3.1. Bilgi kayb1nin OnlENmMESI .......cccvvereerieereenieriesiesrieenieeseeseeseessessseesseesseessnesnsesane 55
2.2.3.2. Daha iyi kararlarin alinabilmesi .........cecoeerieriirniiiiiereeienee e e 55
2.2.3.3. Uyarlanabilirlik V& €SNEKITK .........c.ccvecueiieieiceecceeeee e 55
2.2.3.4. REKADEL @VANTAJT ...veveeiieieieieieeiese ettt enes 56
2.2.3.5. Varlik GElISHITNC. ...ccvverteirierieiieeiieerteestee e steste et e sbeesbeesreesaeesssesteesaeesteesanesasesnne 56
2.2.3.6. ULHN 1YIlESHITNC  c....vvveeeceeveveee et seeaeae et s s sttt es s easaesesesesesasaeaesesesnans 56
2.2.3.7. MUSEETT YONEUIMI ..veeuveeveerereriierieesieesteesieeseeseessesseesseesseesseessnesssesnsesssesssasssnesssssnne 57
2.2.3.8. Insan sermayesine yatirtmin deeri artar...........cooverrveeuerieersnererseesessssesesnsesnsenns 57
2.2.4. Bilgi YONetiminin IIKEIEri ........cvevuivreriieeieciieeiciesie ettt 57
2.2.5. Bilgi Yonetiminin Orgiitlerde Uygulanmasi ...........cevveerrierersieeresseeesssesesssssesssesessees 58
2.3. ORGUTSEL OGRENME VE BILGI YONETIMI ILISKIST ..ot 60
2.3.1. Bilgi Yonetimi ve Orgiitsel OSIENME .........cevevevreeeererereeereeceeseseeeseeesesesesesesesesssesesenes 60

L (18] (@108 216 510, (OO 64
ISLETME PERFORMANSI .......cooviuieitiieisietee ettt bbb sae b 64

3.1.PERFORMANS KAVRAMI ...ttt 64



3.1.1. Performansin Taniml........coceerieeieenienieiie ettt st st 65
3.1.2. Performans BOYULIATT .......ccceeviiieiiinieieieeeee et 66

TN 0t T {1 1S 66

3. L.2.2. VEIMITTIK o 67
B.1.2.3. AR .t 67
3124 YENIITK ..ottt 68
3.1.3. Performansta Motivasyonun Onemi ve AMACI ..........c.oeueveververeeruereeeesesssessssseseseesesenes 69
3.2. PEFORMANS GOSTERGELERI ......cvviiiiiiniieiciireirecssieesissise e 70
3.2.1. Mali GOSIETZELET . ... cveeeetieieierieete sttt st st s eee e 70
3.2.2. Teknik GOSTETERIET .....cververuieiirieeiesieetee ettt s 70
3.3. ISLETMELERDE PERFORMANS OLCME.......c.ccooiiuiieeeieeeeeeeeeesesseesesssesesesssasssssssnans 70
3.3.1. OI¢ME V& ONEMi....evveieieiececieieeeeeceeete ettt ettt ss s sese et s s s nees 70
3.3.2. Performans OIgme SiStEMICTi.......c.cvevivverereereeeeieeeeeeeteeseseeceeeeeesesesesesseaeeesssesseseeseenes 77
3.3.3. Isletmelerde Performans Olgiimiinden BeKIentiler ............cccoeeveveveeerceuevereeeececrenenenn. 77
3.3.4. Performans Olgiimiinde Finansal YONtemIer ..........cccoeevevevecuererereeeeceeseeesesesesnsesennn. 78
3.4. ISLETMELERDE PERFORMANS DEGERLEME ........ccceoeviuiiiriieeicieieeieniese s, 78
3.4.1. Performans Degerlemenin AMACT ........cocueeueriueerieenieeneenienie e siee sttt 80
3.4.2. Performans Degerlemenin Yararlart .......cccccecveeeerineneneniesieieiecsesie s 82

3.5. PERFORMANS OLCME VE DEGERLEME KAVRAMLARININ

KARSILASTIRILMAST ...ttt ettt e st e e s st e e s sbte e e s sabeaeessabtaeessseaeessans 83
3.6. PERFORMANS YONETIMI ...ocoiiiiiiiiiecicieecieie et 85
3.6.1. Performans YONEtim SiStEMI ....cccueerciereiirerieeiiiseiieeecieeeseeesieessveeessessreeesseesssessnseeas 86
DORDUNCU BOLUM.....ccotimimiiriirrisineanesiesinesessssise sttt ssssisessessssssesesssssnsssesssenes 87
ORGUTSEL OGRENME VE BILGI YONETIMININ ISLETME PERFORMANSINA ETKISI
..................................................................................................................................................... 87
4.1. ORGUTSEL OGRENMENIN ISLETME PERFORMANSINA ETKISI.......ccocevvvvrvennne. 87
4.1.1. Orgiitsel Ogrenme Siirecinin Performansa EtKiSi........ccocovveeeveeeveeevereeeeeeeeeeeeseeneenens 88
4.1.2. Orgiitsel Ogrenme — Finansal Performans EtKisi............cocoovoveveveveveeeceeeeeeeeercenenenn. 89
4.1.3. Orgiitsel Ogrenme — Isletme Verimliligi ve Etkinligine KatKisi.........cccoevveverrrernnne. 90
4.1.4. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Yapismin Orgiitsel Etkinlik Uzerindeki EtKisi............cocevn... 92
4.2. BILGI YONETIMININ ISLETME PERFORMANSINA ETKIST ......cccooeveveicieecceceae, 95
4.2.1. Bilgi Paylasimi ve Isletme Performansi ...........cocovvevcuevereveeeceeeseseseeeeeseeesesesesssesenenes 95
4.2.2. Bilgi Yonetimi ve Isletme Performansi........c.occeueecuererereeeecseseseseeesssesesesesesssesesenes 96
4.2.3. Bilgi Yonetiminin Rekabetgilik ve Yenilik Uzerindeki Etkileri..........cccevvrverreevnnen. 100
4.2.4. Bilgi Yonetimi Siireglerinin Orgiitsel Etkinlik Uzerindeki EtKiSi.........cocovevrvrvernnnnn. 101

4.2.5. Bilgi Yonetiminin Orgiitsel Performans igin Gerekliligi..........cooevivererivererereernnnn. 102






KISALTMALAR

Age. : Adi1 Gegen Eser

A.g.k. : Adi1 Gegen Kaynak

A.g.m. : Adi Gegen Makale

BO : Bireysel Ogrenme

Cev. . Ceviren

Der. . Derleyen

Ed. . Editor

ILO : Uluslararas1 Calisma Orgiitii (International Labour Organization)

OECD : Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii (Organisation for Economic Co-

operation and Development)
0GO : Orgiitsel Ogrenme
PO : Performans Ol¢iimii

WCPS : Diinya Verimlilik Bilimleri Konfederasyonu



TABLOLAR LiSTESI

Tablo 1- Ogrenmenin ASAMAlart..............c.oiueiuiiniiii i 7
Tablo 2- Orgiitsel Ogrenme TanImIari...............o.ovuiuiiiiiiiiieiieieeiieeen 11
Tablo 3- Bilginin Kavramsal Boyutlari ve Cesitleri...............coeviiiiiiiiininnn 42
Tablo 4- 10 adimda Bilgi YONetmi........c.oviuiitiiiiitiiiietieeeieeieeeeeeeaae o1
Tablo 5- Bilgi Yonetiminin Basamaklart...................oooiiiiiiiiiiiin . 52
Tablo 6- Ogrenme ve Bilgi DONGUST. ..........ovveieiieiiii i 63
Tablo 7- Performans Boyutlar1 ve Performans Olgiitleri................................. 74
SEKILLER LISTESI

Sekil 1- Bireysel ve Orgiitsel Ogrenme Arasindaki K&prii.................cocouuennnnn. 10
Sekil 2- Orgiitsel Ogrenme DENGUST .........uovveieeiiie i, 17
Sekil 3- Ogrenen Orgiitiin Bes DiSiplini .............cocuviiniiiiiiiiiiiieeieiee e, 20
Sekil 4- Takim Halinde Ogrenme Modeli ..............ccooeiuiiiiiiiiiiieeei e, 22
Sekil 5- Veri, Enformasyon ve Bilgi Hiyerarsisi ............c.ocooiiiiiiiiiiiiiiininn, 39
Sekil 6- Bilgiye Ait DeZer ZINCIrt .....o.uvvriiiiiii i e 40

Sekil 7- Bilgi Yonetimi Yasam Dongiisti Modeli ...........coooeeiiiiiiiiiiiiiiin.n. 59



GIRIS

Kiiresellesme olgusuyla birlikte degisimin ¢ok hizli bir sekilde yasandigi bu post
modern donemde sirketler arasi rekabetin bas dondiiriicli gelismeler karsisinda giderek
daha fazla ve hir¢in bir yapida sekillendigi goriilmektedir. Bu bas dondiiriicli degisim ve
rekabet ortamina ayak uydurmak zorunda olan orgiitler daha yaratic1 ve bilgiyi daha
saglikli kullanmak ve yonetmek durumundadirlar. Bu sebeple orgiitler siirekli 6grenme
ve geleceklerini dogru bilgi akist ve paylasimi ile sekillendirme gereksinimi
icerisindedirler. Giiniimiizde isletmeler daha verimli ve etkin ¢alismak ve daha iyi
sonuclar almak icin orgiitsel 6grenmeye Ve bilgi yonetimine 6nem vermekte ve insan

kaynaklarini siirekli 6grenme carkinin igerisinde konumlandirmaktadirlar.

“Tarim toplumunda egemen olan toprak ve beden giiciiniin yerini, sanayi toplumunda;
makine isgiicli, para vb. faktorler almistir. Ancak kiiresellesme ve rekabetteki artigin
sonucunda teknolojik yeniliklerin giinden giine artmasi ve internetin yayilmasi ile
beraber, bilgi maddi varliklarin yaninda bir {retim faktorii olarak kullanilmaya
baglanmis ve bu gelismeler bilgiyi giiniimiizde 6nemli bir deger yapmistir”.® Birgok
tiretim tarzinin bir arada bulundugu bir evreden gegiyoruz. “Maddi sabit sermayenin
biiyiik kiitleleri degerlendirmeye odaklanmig modern kapitalizm yerini maddesiz denen,
keza “insan sermaye” “bilgi sermaye” ya da “zeka sermaye” olarak da adlandirilan bir
sermayeyi degerlendirmeye odaklandigi postmodern bir sermayeye giderek artan hizla
birakmaktadir. Bu doniisiim emegin yeniden bagkalasimlar da eslik etmektedir. Adam
Smith’ten bu yana deger kaynagi olarak kabul edilen basit soyut emegin yerini karmagik
» 2

emek ald1”.” Bu karmagik emek sirketlerin verimliligini artirmak i¢in kullandig1 “bilgi”

olarak ifade edilmektedir.

21 yiizyilda sirketler i¢in sadece kar maksimizasyonlarini en {ist seviyede tutmalar
yetersiz kalmaktadir. Isletmeler bu kar maksimizasyonuyla birlikte adeta bir yarist
andiran rekabet ortaminda oyunun disinda kalmamalar1 gerekmektedir. Bunun icinde
sirketler stirekli bilgiyi elde etme ve oOrgiitiin bu bilgiyi 6grenip etkin bir sekilde

amaclari icin kullanmalar1 gerekmektedir.

1“Ferit Olger, Musa Sanal, Tiirkiye’deki Sanayi Isletmelerinde Bilginini Degeri ve Paylasim
Uzerine Bir arastirma, (Bilgi, Ekonomi ve Yonetim), Tiibitak Yaqularl, Istanbul, 5.837.
2 Andre Gorz, Maddesiz, Cev. Isik Ergiiden, Ayrint1 Yaymlari, 2011, Istanbul, s.11.



Gliniimiizde sirketlerin bir birleri ile olan rekabet savasinda 6ne ¢ikmak i¢in her tiirli
teknigi kullanmakta ve yeni yapilanmalara ydnelmektedirler. Orgiitsel dgrenmede, bu
noktada isletmelerin 6n plana ¢ikabilmek i¢in yararlanmak istedigi bir deger haline
gelmistir. Clinkii hizli1 degisim ortam1 ve yeni rekabet sartlarina uygun yaklasim olarak
“Orgiitsel 6grenme”, “ Bilgi Yonetimi”, “Ogrenen Organizasyon” gibi kavramlar 6n
plana ¢ikmaktadir. Giinlimiizde isletmelerin amagclarindan bazilari, verimliliklerini
artirmak, kar maksimizasyonu, maliyet minimizasyonu, miisteri memnuniyeti, biiytime,
yiiksek performanstir. Bu amaglara ulasabilmek icin ise orglitsel 6grenme ve bilgi

yonetiminden faydalandiklar gézlemlenmektedir.

Bu calismada literatiir taramasi1 yapilmig; makalelere, dergilere, kitaplara ve internette
yer alan ilgili kaynaklara erisilerek gerekli bilgi saglanmig ve farkli goriisler irdelenerek,

bu goriislerden bir sentez olusturulmaya calisilmistir.

flk bolimde orgiitsel 6grenmenin kavramsal agiklamalar1 yapilmaktadir. Daha sonra
orgiitsel Ogrenme ile ilgili yakin kavram olan Ogrenen organizasyonlar detayli bir

sekilde agiklanmaktadir.

Calismanin ikinci boliimiinde bilgi yonetimi anlatilmaktadir. Yine bu béliimde bilgi
yonetimi detayli bir seklide anlatildiktan sonra bilgi yonetimi ile orgiitsel dgrenme

kavramlari arasindaki iligkiye yer verilmektedir.

Ugiincii  bolimde ise isletme performansi, Isletme verimliligi kavramlar

anlatilmaktadir.

Orgiitsel Ogrenme ve Bilgi Yonetiminin Isletme Performansina Etkisi baslikli son
bolimde ise orgiitsel 6grenmenin ve bilgi yonetiminin isletmelerin performansina etkisi

genis bir perspektifte analiz edilmektedir.



BIRINCi BOLUM
ORGUTSEL OGRENME, ORGUTSEL OGRENME IiLE iLGILI
KAVRAMLAR VE OGRENEN ORGANIZASYONLAR

1.1.ORGUTSEL OGRENME KAVRAMI

Calismamizin bu boliimiinde orglitsel 6grenme kavrami tanimlanmaktadir. Ancak bu
tanima ge¢gmeden Once Orgiitsel 6grenme kavraminin ana yapisini olusturan dgrenme

kavrami ve 6grenme sekilleri anlatilacaktir.
1.1.1. Ogrenme ve Ogrenme Sekilleri

Insanlar 6grenmenin énemli olduguna hemfikirler, ama nedenleri, siirecleri, dgrenmenin
sonuclar1 konularinda farkli bakis agilarina ve farkli tanimlara sahipler. Teorisyenler,
arastirmacilar ve uygulamacilar tarafindan 6grenmenin tanimi noktasinda ortak bir
uzlasmanmn olmadigi vurgulanmaktadir.® Ogrenme, insanligim yasamum devam
ettirebilmesi, ¢evreye daha fazla uyum saglayarak kendini gelistirebilmesi ve kendini
kesfetmesi i¢in ona verilmis en degerli niteliklerden bir tanesidir. Ogrenme, talim ve
terbiye yoluyla davranista meydana gelen devamli degismedir. Bu genel 6grenme
tanimimin Onemli terimini ise davranis degismesi olusturmaktadir. Davranisin nasil
kazanildig1 talim ve tecriibe terimiyle, kazanildiktan sonra siirdiiriilebilmesi de
devamlilik terimiyle iliskilidir. Dolayisiyla 6grenme, davranislarin sadece kazanilmasi
degil bununla birlikte devam ettirilmesi ile ilgili bir konudur.* Driscoll’a gore 6grenme
ise; “deneyim ve diinya ile etkilesim sonucu olusan performans veya performans

potansiyellerindeki siirekli degisimdir”.5 Insan hayatinda &grenme duyu organlari

% Dale H. Schunk, Learning Theories An Educational Perspective, Cev Ed. Muzaffer Sahin
‘v.d’, 2.Baski, Ankara, Nobel Yayinlari, 2011, s.2.

*Suna Tevriiz, inci Artan, Tillay Bozkurt, Davramslarimzdan Secmeler (Orgiitsel
Yaklasim), Istanbul, Beta Basim Yayim, 1999, s.35.

> Marchy P. Driscoll, Ogretim Siiregleri ve Ogrenme Psikolojisi, Cev. Omer F. Tutkun, Segil
Okay, Evrim Sahin, Ankara, An1 Yayincilik, 2012, s.1.



araciligiyla, deneme yanilma yoluyla miimkiin olabilir ya da tecriibelerden ¢ikartilan

sonuglarla da 6grenme saglanabilir.

Senge’ye gore; “gercek Ofrenme insanin Oziinde olan bir seydir. Ogrenme yoluyla
onceleri hi¢ yapamadigimiz seyleri yapmaya baslar, diinyay1 ve onunla olan iliskimizi
yeniden algilariz. Ogrenme sayesinde yasamin yaratici siirecinin parcast olan
kapasitemizi genisletiriz. Her birimizin i¢inde bodylesi bir 6grenmeye karsi biiylik bir
istek vardir”.® Ogrenmenin merkezi beyindir. Eger beyin iyi kullanilirsa hayatin her
alan1 daha mutlu, keyif verici ve manal1 olur. Kisilerin mutlulugunun ana nedeninin
beyin ile 6zdestirilebildigine gore, ayn1 durum isletmeler i¢in de diisiiniilebilir. Bu

nedenle tiim 6grenmeyi organizasyona yansitmak gerekir.

Ogrenme siirecinde dort temel kavramla karsilagildigi ifade edilmektedir. Bunlar
strastyla: Diirtii, Uyarici, Tepki, Pekistirec. Bu kavramlar1 agiklayacak olursak; Diirtii,
ogrenmeye yonelik bir giidiilenmedir. iki ¢esit giidiidden sz edebiliriz. Birincil diirtiiler,
ogrenilmemis olanlardir. Ornegin aghigin giderilmesi icin yiyecek kaynaklarinimn
dgrenilmesine dogru bir giidiilenme sdz konusudur. Ikincil diirtiiler 6grenilmistir, sosyal
statii istegi gibi. Ikinci kavram olan uyarici ise; tepkiye sebebiyet veren herhangi bir
uyar1 mahiyetindeki seylerdir. Tepki ise, belli bir uyariya verilen davranigsal yanittir.
Son kavram olan Pekistirec ise, bir tepkinin siddetini artirmaya veya korumaya yarayan
herhangi bir nesne ya da olgudur.” Pekistirec, tiirleri olarak ikiye ayrildigi ifade
edilmektedir; Birincil Pekistirec ve Ikincil Pekistirec. Birincil Pekistirec, pekistirme
degeri biyolojik olarak belirlenen pekistirectir. Ornegin, yiyecek, tiim canlilar icin
biyolojik bir gerekliliktir, bunlar genellikle insanlarin 6grenme siirecinde asir1 bir isleve
sahip degildir. ikincil Pekistirec(Kosullu Pekistire¢) ise, pekistire¢ degerlerini birincil
pekistireclerle kurduklar1 baglarla saglayan pekistireglerdir. Boylece pekistire¢ olmak
icin kosullandirilmaktadirlar. Para ve Ovgili kosullu pekistire¢ Ornekleri arasindan
sayilabilir. Insanlarin 6grenme siirecini agiklamakta daha etkili ve énemli olan kosullu
pekistirecler oldugu belirtilmektedir.® Pekistirecler kisinin, cinsiyetine, kisiligine ve

yasina gore uygun olmalidir. Kendisine ait dolabin1 toparlayip diizelten ¢cocuga (birincil

® Fatih Téremen, Ogrenen Okul, Ankara, Nobel Yaym Dagitim, 2001, s.1-2.

’ Pmar Tinaz, Organizasyonlarda Etkili Ogrenme Stratejileri, MESS yayinlar1 No:334, 2000
s.19.

® Driscoll, a.g.e., 5.42-43.



pekistireg) ailesi tarafindan verilen ¢ikolatanin, 18 veya {istii yas grubundaki ¢ocuga
verilmesi pekistire¢ niteligi tasimayabilir. Okulda ki basarisindan dolayr &grencinin

basar1 belgesi almasi ikincil pekistirece verilebilecek 6rnektir.
1.1.1.1. Ogrenme Sekilleri
a) Argyrizs Modeli

Bu modelde Argyriz Tek halkali model, Cift halkali model ve Deutero modeli olarak ii¢
farkl1 6grenme modeli gelistirmistir. Tek halkali modelde; Bir kurumun mevcut
politikalar1 ve amaclar1 ¢ercevesinde, istenilen hedeflere ulagilmasi i¢in gereken
performansla ilgili eksik konularin belirlenmesi ve bu eksikliklerin diizeltilmesini
Ongoriir. Bu 6grenme modelinde sonuglar kurumsal beklentiler ve normlarla dlgiiliir.
Tek halka modeli genellikle belli basli bir sorunla ilgili yapilan faaliyetlerde
gbzlemlenir ve bu 6grenme modeli agirlikli olarak kurumun rutin faaliyetlerinde fayda
saglamaktadir. Cift halkali modelde ise; bireylerin kendi varsayimlarin1 ve bilgilerinin
sorgulamalarinin 6ngdriir. Bu model daha karmasik isler i¢in kullanilan ve tek halkali
modele aktif bir 6grenme siirecini de entegre ederek, bir adim daha ileri gotiirtiir.
Deutero modeli ise tek halkali ve ¢ift halkali modelin birlikte kullanilmasini 6ngoriir.
Kurum ¢alisanlar1 bu modelde stirekli miikemmellik i¢in g:abalarlar.9 Tek halkali modele
gore Ogrenme igin problemlerin ortaya ¢ikmasi ve bunlarin tespit edilmesi yeterli
degildir. Problemi giderici eyleminde gerceklesmesi gerekir. Cift halkali model ise

O6grenmenin odak noktasidir ve ¢ift halkali modelde de aktif rol alir.
b) Fulmer Organize Ogrenme Modeli

Fulmer &grenmeyi “Koruma Tipi, Sok Tipi ve Beklentisel Ogrenme” olarak iige
ayirmaktadir. Koruma tipi Ogrenme; isin daha iyi yapilabilmesi yeni metotlar
bulunmasint 6ngériir. Bu tip Ogrenmeler daha c¢ok islerin daha {ist diizeyde
yapilabilmesi i¢in Ongoriiler sunar. Sok tipi 6grenme; Bir kriz durumunda kurumsal
ogrenmenin gergeklestigi 6grenme seklidir. Tepkisel bir 6grenme modelidir. Son olarak
beklentisel 6grenme modeli ise; Degiskenlerin yonetilmesi ve bu degiskenlerin alinan

kararlar1 nasil etkiledigini gorebilmeyi saglar. Halihazirdaki faaliyetlerin uzun vadeli

® Bayla Altug, Uygulamaci Goziiyle Ogrenen Kurumlar, 1. Baski, Istanbul, Genis Kitapeilik
Yayinlari, 2009, s.58-59.



sonuclar1 ve ileriki donemde olusacak konjonktiirde nasil hareket edilecegi masaya
yatlrlllr.lo Ogrenme asamasindaki her tiirlii isletme, belirli bir dgrenme hizina ve
kapasitesine sahip olmak durumundadir. Bu durum, islerin daha iyi ve hizli

yapilabilmesini ve kriz durumunda kolay miidahale edebilmede avantaj saglar.
¢) Chaharbaghi ve Newman Modeli

“Déniisiimsel Ogrenme, Gelismeci Ogrenme, Davranigsal Ogrenme ve Artan 6grenme”
olmak iizere dort ¢esit model sunmuslardir. Déniisiimsel 6grenme; insanlarin diinyay:
farkl1 goérmelerini saglayan yaratict fikirler olusturmayr ongordiigii belirtilmektedir.
Gelismeci 6grenme; Yaraticilarla uygulamacilarin gidilecek yonii canlandirmak igin
birlikte ¢alismalarin1 6ngoriir ve daha ¢ok takim g¢alismasina tesvik eder. Davranissal
ogrenme; “Genelde kalic1 ortami tercih eden kurum calisanlarinin degisimde kullanacak
araglar1 bulup ortaya ¢ikarmalarini saglayan 6grenme siirecidir”. Bu sekilde, ortaya
cikacak zorluklarin 6nceden goriiliip buna karst onlem alinmasi yoluyla amaglara
ulagilmak Ongoriiliir. Artan O6grenme ise; “Yeni tecriibeler yoluyla 6grenmenin
gelistirilmesidir”.*! Isletmeler ama¢ ve hedeflerini ortaya koyarlarken, var olan
durumlarin1 gézden gegirmenin yaninda, i¢ ve dis ¢evre dinamiklerini de iyi bir sekilde

gozlemleyerek bu dinamiklerin sonucunda meydana gelebilecek degisimlere de adapte

olabilecek esnek bir orgiit yapisi gelistirmelidirler.
1.1.1.2. Ogrenme Asamalari

Ogrenmenin ana asamalar1 edinme ve performanstir. Segici algi asamasinda duyu
bellegi uyaricinin uygun niteliklerini taniyarak islenmek iizere isleyen bellege transfer
eder. Anlamsal kodlama yeni bilginin USB ye transfer edildigi siiregtir. Geri ¢agirma ve
karsilik (tepki) verme esnasinda Ogrenciler yeni bilgiyi bellekten geri alarak
ogrendiklerini gosteren bir karsilik verirler. Pekistirme asamasinda kisinin verdigi

karsiligin dogrulugunu saptamak ve gerekirse diizeltme yaparak geri bildirim verirler.'?

Durmaksizin gelisen diinyada hiz kesmeden basar1 elde etmek, yalnizca etrafta gelisen

degisiklikleri kabul edip, adapte olmakla degil; yeni olanaklar yaratarak, ge¢cmis

0 Altug, a.g.e., 5.59.
" Altug, a.g.e., 5.60.
2 Schunk, a.g.e., 5.289.



tecriibeleri degerlendirerek ve dgrenme yetenegini gelistirmekle miimkiindiir. Ogrenme

islevini siirekli uygulamay1 basaran isletmeler ancak basariy1 yakalayabilirler.

Tablo 1- “Gagne’ ye giore Ogrenmenin Asamalar1”*

KATEGORI ASAMA
Ogrenmeye Hazirlik Dikkat Verme
Beklenti

Geri Cagirma
Edinme(kazanma) ve performans Secici Algi
Anlamsal Kodlama
Geri Cagirma ve Tepki Verme
Pekistirme
Ogrenmenin Transferi Ipucuyla Geri Cagirma

Genellestirebilme

Gagne’nin 6grenme agama modeli, genel kabul gormiis, bir¢ok disiplinler tarafindan
O0grenim asamasinda uygulanmistir. Gagne’ ye gore, 6grenmeye hazirlik asamasinda
dikkat verme, beklenti ve geri cagirma ii¢ asamali bir siirectir. Ogrenme, daha &nce
edinilmis bilgi, beceri ve tecriibelerden bir biitiin olusturularak yapilir. Kazanma ve
performans asamasinda ise; edinilen bilgiler algi siizgecinden gegirilerek, beyinde
anlamsal cagrisimlar, kodlamalar yapilir ve pekistirme saglanir. Son asamada ise,

o6grenme yolu ile kazanilan bilgiler zihinde anlamlandirilir ve genellestirilir.

1.1.2. Orgiitsel Ogrenmenin Tanim

“Orgiitsel 6grenme”, drgiitlerin canli birer varlik olarak diisiiniilerek tipki insanlar gibi
“Ogrenme” Ozelligine sahip olabilecegi disiincesinden hareket ettigi icin orgiitsel

ogrenme ile ilgili yapilmis olan ¢aligmalar genellikle bireysel 6grenme ile ilgili model

B Schunk, a.g.e., 5.289.



ve kavramlara dayandirilmaktadir. Orgiitsel 6grenme konusundaki tamimlar,
tanimlayicilarin  bakis agilarina ve ait olduklari disiplinlere gore, ¢ok farklilik
gostermektedir. Orgiitsel 6grenme ile ilgili tanimlamalarin ¢ogu; bilginin elde edilmesi,
tyilestirilmesi ve aktarilmasinin 6nemine; bireysel 6grenmenin kolaylastirilmasina ve
kullanigh hale getirilmesine ve 0grenmeyi yansitmak i¢in davranis ve uygulamalar
degistirmeye odaklhidir.** isletmelerde temel iiretim faktorii haline gelen bilgiyi elde
ettikleri ve bilginin lizerinde c¢esitli eklemeler, diizeltmeler gibi degisiklikler yaptiklar
stire zarfim ifade eden Orgiitsel O6grenme, isletmelerin var olabilmeleri igin bir

zorunluluk haline gelmistir.

Orgiitsel ogrenme, is diinyasinda 1970’lerin ortasinda ortaya ¢ikmis ve Argyris
tarafindan “hatalarm yakalanmasi ve diizeltilmesi olarak tanimlanmistir”.”> Ogrenme,
orgiitte yer alan bireylerin sorunlarla karsilastiklar1 ve orgiit genelinde bu sorunlari
arastirdiklar1 esnada olustugu ifade edilmektedir. Bireyler, olusan ger¢ek durumla,
beklenilen sonuglar arasinda uyumsuzluk oldugunu fark ederek, uyumsuzluga diisiinme
stireci daha ileri bir davranisla tepkide bulunurlar. Bu durum orgiitte yer alan bireylerin
orgiitsel olaylar1 kavrayis sekillerini degistirmelerini ve hareketlerini yeniden
sekillendirmelerine Onciiliik eder ve bdylelikle beklentileri ortaya c¢ikarak mevcut
kullanilan teoride de degisim yani Ogrenme meydana gelir.16 Levitt ve March,
ogrenmeyi, “rutin temelli, ge¢mise bagh ve goérev egilimli bir olgu” olarak
tamimlamaktadir. Orgiitler, gegmisten aldiklar1 yorumlari, davraniglarmi ydnlendiren
rutinler haline getirerek 6grenmektedir. Buradaki rutinler, “kurallardan, islemlerden ve
teknolojiden olusmaktadir”.!” “Orgiitler, ge¢miste gordiiklerine ve yasadiklarina anlam
vermekte ve bunlarin gelecekteki davranmiglart yonlendiren rutinler olmasim
saglamaktadir”. Bu tanim, orgiitsel Ogrenmenin davranigsal ve biligsel bir siireg
olduguna da dikkat ¢ekmektedir. Huber ise, “bir orgiitiin, kendi bilgi siireglerini yaratip

kullanarak, potansiyel davranis kaliplarin1 degistirmesi durumunda 6grenebileceginden

" Ali Talip Akpmar, Orgiitsel Ogrenme ile Orgiite Baghhk Arasindaki iliski: Tiirkiye
Otomotiv Lastik Uretimi Sektoriinde Bir Arastirma, Doktora Tezi, Istanbul, 2007, s.15.
 Umut Avel, “isletmelerde Orgiitsel Ogrenme-Orgiitsel Performans iliskisi: Konaklama
Isletmelerinde Orgiitsel Ogrenme- Orgiitsel Performans lliskisine Yonelik Inceleme,
Isletme Boliimii Doktora Tezi, Isparta, 2005, s.59.

' Cem Ayden, Muhammed Diisiikcan, “Orgiitsel Ogrenme Kavrami ve Ogrenme Engellerinin
Giderilmesinde Orgiit Kiiltiirii ve Liderligin Rolii”, SU 1IBF Sosyal ve Ekonomik
Arastirmalar Dergisi, Konya, s.122.

' Avel, a.g.e., s.60.



bahsetmektedir. Bunun i¢in, bir varligin 6grenmesi, onun haberi islemesine ve
potansiyel davramslart degistirmesine bagl goriilmektedir”.*® Huber, “&grenmeyi,
bilginin islenmesi olarak, bilissel bir yaklasim iginde ele almaktadir”. Benzer sekilde
Farr da, oOrgiitsel 6grenmeyi, “orgiitsel bilginin elde edildigi bir siireg olarak
tamimlamaktadir”.'® Ogrenmek, bilmek ile ilgili bir kavramdir, Orgiit i¢inde ki higbir
birey diinyaya gelirken birtakim yeteneklerle dogmamistir, bulunduklar1 Orgiitte
birtakim siireclerden gecerek bir seyleri 0grenir ve uygulamaya gegirirler. Ayrica
orgitsel oOgrenme grup tarafindan  gerceklestirilen  caligmalardir, bireysel
yaptlmamalidir.?’ Orgiitsel 6grenme, isletmelere rekabet avantaji, basari ve performans

artig1 getirir. Bu ii¢ unsurun bir araya gelmesiyle beraber potansiyel bir gii¢ ortaya ¢ikar.

Orgiitsel dgrenmenin bu tanimlamalarma ve popiilaritesine karsin, bilgi y&netimi
kavraminda oldugu gibi, bu kavramin tanimlanmasi ve orgiitsel 6grenmeyle neyin
kastedildigi hususunda uzmanlar arasinda yukaridaki tanimlamalardan da anlasilacagi
lizere fikir birligi yoktur. Orgiitsel 6grenmeye iliskin bu tartismalar, bu kavramin
orgiitsel ve bireysel davranis degisikligi yaratma amacini igerdigini; dolayisiyla bu
degisikligin hem bireysel, hem de Orgiitsel boyutu kapsayan bir siire¢ olarak
degerlendirildigini ortaya koymaktadir.?* Isletmelerde, grenen bir drgiite doniisiim icin
birtakim durumlarin iyilestirilmesi gerektigi gibi hem bireysel hem de orgiitsel 6grenme

yolunda stratejilerinin belirlenmesi ve uygulanmasi gerekmektedir.

Orgiitsel 6grenme; orgiitiin cevresel etkenler ve deneyimleri gergevesinde kendi kiiltiir,
yapi, sistem ve davranislarinda degisimleri iceren Orglitsel basar1 diizeyini arttiran bir

siirectir. Orgiitsel 6grenme, orgiit iiyelerinin kendilerinin veya baskalarinin ge¢misteki

HUBER, G. P.Organizational Learning: The Contributing Processes and the
Literatures,Organizations Science, February, 1991, s.126. den aktaran Avci, a.g.e., s.60.

' Farr, K., Organizational learning and knowledge managers, Work Study, Vol: 49, No:1,
2000,5.14-18. den aktaran Avci, a.g.e., S.60.

20 Scott D. N. Cook, Dvora Yanow, Culture and Organizational Learning, , Vol.2, December
1993, Sage Publications, p.438.

2! Refik Balay, Ogrenen Orgiitler, Ed. Kamile Demir, Cevat EIma, Sandal Yayinlari, Ankara,
2004, s.28.
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deneyimlerine dayanan paylasilmis deger ve bilgiyi gelistirmeyi igeren bir siire¢ olarak

Ortaya ¢ikmaktadir.?

Probst ve Biichel, orgiitsel 6grenmeyi, “Orgiit i¢indeki, bilgi ve deger sistemlerinin
degisimi ve genislemesi; sorun ¢6zme ve eylem kapasitelerinin gelistirilmesi ve
calisanlarin ortak referans gergevesinin degisimi” olarak tamimlamaktadir. Orgiitsel
O0grenme, “bilginin egitim ve tecriibeyle kazanilmasindan ¢ok, orgiit i¢inde davranis,
deger ve normlarin birlikte gelistirilmesidir”. Orgiitsel 6grenme tiim calisanlarn aktif
katilimiyla olusan kolektif deger ve normlar, calisanlarin bilgilerini paylasmalarina

olanak vererek 6rgiitsel Ggrenmenin gelistirilmesini saglar.”®

Sekil 1- “Bireysel ve Orgiitsel Ogrenme Arasindaki Koprii”

BIREYSEL OGRENME UNSURLARI KBPRI] KOLEKTIF GGRENMENIN UNSURLARI
o Gsisel deneyimler — ® Toplu deneyimler
& 7ikingl detisiivi lletisim ® Bilgi ve deger temelleri
.DI e gerge\lle s | Seffaflik ® Norm koruyucu talimatlar
d(]V?(;II’?ImS-eX(?niIkWﬁesr?nuw L Entegrasyon ~ ® Norm ve degerlerin kolekfif

3 0egis olarak yeniden ele alinmasi ve
e Bireysel disince ve fikirler gelistirilmesi

Bireysel 6grenme ve kolektif 6grenme arasinda koprii gérevinde olan iletisim, seffaflik
ve entegrasyon kavramlarinmi kisaca su sekilde aciklanabilir; iletisim, Duygu ve
diistincelerin kars1 tarafa aktarilmasidir yani kolektif bir diistince birliginin saglanmasi
icin karsiliklt olarak kisilerin birbirlerini anlamalar1 iletisimle miimkiin olabilir.
Seftfaflik, Saglam bir iletisim ile edinilen bilgilerin diger isletme calisanlari ile paylasilir
ve anlasilir olmasi gerektigini belirtir. Entegrasyon, Seffaflik sayesinde elde edilen

bilgilerin isletme igerisinde birlestirilip, biitlinlestirilmesini ifade etmektedir.

?2 Raanan Lipshitz, Micha Popper ve Sasson Oz, “Building Learning Organizations: The Design
And Implementation Of Organizational Learning Mechanisms”, Journal Of Applied
Behavioral Science, Vol. 32, (Sep. 1996), s5.292- 305. den aktaran Ali Talip Akpinar, a.g.e.,
s.15-16.

2 Akpinar, a.g.e., 5.16.

2 Probst Gilbert, Biichel B. (1997) Organizational Learning: The Competitive Advantage of
The Future. London: Prentice-Hall. Den aktaran A. Kadir Varoglu, ‘v.d.” , Orgiitsel Degisim ve
Ogrenme, Der. Kadir Varoglu, Nejat Basmm, , http://okul.selyam.net/docs/index-
31008.html?page=6 02.05.2013.
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Orgiitsel 6grenme yapisal ve kiiltiirel olmak iizere iki ayri boyutta incelenebilecegi
belirtilmektedir. Orgiitsel dgrenmenin yapisal tarafin1 ifade eden orgiitsel 6grenme
mekanizmasi, orgiitiin ve ¢aliganlarinin performansina iliskin olarak elde edilen bilginin
sistematik olarak toplanmasi, analiz edilmesi, belgelenip saklanmasi, yayilmasi ve
kullanilmasma iliskin yapisal ve islemsel diizenlemeler ve bigimsel sistematik
uygulamalarin gelenek haline getirilmesini ifade eder , “Popper ve Lipshitz’in
calismasindaki Orgiitsel 6grenme mekanizmasinin tanimindan yola ¢ikarak “bilginin
toplanmasi, analiz edilmesi, belgelenip saklanmasi ve yayilmasina™ iliskin dort ifadeden
olusan bir olgek gelistirmislerdir. Kigisel dgrenmeden orgiitsel dgrenmeye geciste
orgiitsel 5grenme mekanizmasi, drgiitlerin dgrenme kapasitesine katkisini garanti eder.?
Kisaca tiim bu ortaya cikartilan mekanizmalar, orgiitsel 6grenmenin i¢ ice gecmis
sorunlar1 ¢ozmek icin yeni diislinme yontemleri dnererek ¢6ziim yolu bulmada yardimeci

bir unsur oldugunu gostermektedir.

Tablo 2- “Orgiitsel Ogrenme Tammlar1” %

YAZARLAR | TANIMLAR

Argyris ve “Hatalarin yakalanmasi ve diizeltilmesi stirecidir”.

Schon (1978)

Cavalerive |Orgiitsel ogrenme, “orgiitlerde ¢alisan Kisilerin  ortak

tecrilbbelerinden alinmis, ortak anlami olan, maksath

Fearon
(1996) yaratimlardir”.

Ogrenme, “bilissel yapida ve davranislarda degisim siirecidir”.
Crossan vd

% Cem Ciineyt Arslantas, Orgiitsel Ogrenmenin Orgiitsel Vatandaslik Davranist Uzerindeki
Etkisini Belirlemeye Yonelik Gorgiil Bir Arastirma, Gazi Universitesi I.I.F.B Dergisi, Say1 8/3
(2006) s.156.

26 BONTIS, N., CROSSAN, M. M. ve HULLAND, J., Managing An Organizational Learning
System By Aligning Stocks And Flows, Journal Of Management Studies, Vol:39, No:4 June,
2002, s.4392den aktaran Umut Avci, a.g.e., S.62.



(1995)

Daft ve | Orgiisel 6grenme, “drgiitiin faaliyetleri ve ¢evresi arasindaki ic

Weick (1989) | iliskiler ile ilgili bir stiregtir”.

Day (1994) | Orgiitsel 6grenme, su asamalardan olusmaktadir: “Acik fikirli
arastirma, yorumlar ve ulasilabilir hafiza”.

Fiol ve | Orgiitsel 6grenme, “daha iistiin bilgi ve anlayis Yyoluyla

Lyles(1985) |eylemlerin gelistirilmesidir”.

Huber (1991) | “Bilgi siirecinde, potansiyel davranislarin degisim orani
ogrenmedir”.

Kim (1993) |Orgiitsel ogrenme, “orgiitin  etkili eylemde bulunma
kapasitesindeki artistir”.

Lee vd. | Orgiitsel 6grenme siireci, “bireylerin hareketlerinin cevre ile

(1992) etkilesimde bulundugu dongiisel bir siirectir. Cevresel tepkiler,

neden sonug iliskileriyle baglantili olarak bireyler tarafindan

yorumlanmaktadir”.

Levinthan ve
March (1993)

Orgiitsel 6grenme, “dinamik egilimler karsisinda mevcut
yeteneklerin kullanilmas1 ve yeni gelisen bilgi ile yarisma

hedefinin dengelenmesi sorunu ile ilgilenmektedir”.

Levitt ve
March (1988)

“Orgiitler, gegmisten elde ettikleri yorumlari, davranislari

yonlendiren rutinler haline getirerek 6grenmektedir”.
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Meyer

Dohm (1990)

Orgiitsel 6grenme, “orgiitiin temel hedeflerine ulasmak icin
stirekli test etme ve tecriibeyi paylasilan bilgiye doniistiirme

strecidir”.

Slater
Narver
(1995)

ve

“En temel tanmmyla Orgiitsel 6grenme, yeni bilgi ya da
davranisi  degistirme  potansiyeli olan  gorislerin

gelistirilmesidir”.

Schwandt ve

Orgiitsel 6grenme,” insanlar, onlarin hareketleri, semboller ve

Marquat orglit ici siiregler arasindaki karigik ig iliskileri temsil eder”.
(2000)
Stata (1989) |Orgiitsel &grenme, “yeniligin olustugu siiregtir. Aslinda,

orgiitlerin ve bireylerin O0grenme orani, siirdiiriilebilir,
rekabetci tek avantaj olabilir. Bu fikir, 6zellikle, bilgi yogun

endiistriler i¢in gegerlidir”.

1.1.3. Orgiitsel Ogrenme Siireci

Orgiitsel dgrenme, “Orgiitlerin ¢evresel degisim ve gereksinimlerine karsilik vererek
sorunlar1 ¢ozmelerine, boylece kendi kaderlerini ¢izmelerine olanak veren ve asama
asama gerceklesen bir siirectir”. Senge, OGO iizerine gergeklestirilen caligmalarin
oldukca biiylik bir kisminin bu siire¢ ve asamalara odaklandigini belirtmektedir.”’
Orgiitsel 6grenme, isletmelerin kendi iclerinde olusan problemleri ¢dzmelerine, farkli

fikirler yaratarak kapasitelerini artirmalarina ve kendi vizyonlarini belirlemelerine

olanak saglar.

Bir orgiitiin ilk kurulus donemlerinde, orgiitsel 6grenme cogunlukla bireysel 6grenme

ile esdegerdir; ciinkii 6rgiit bu donemde daha az sayida bireyin olusturdugu kiiciik bir

%" Ali Ekber Akgiin, Halit Keskin, Ayse Giinsel, Bilgi Yonetimi ve Ogrenen Orgiitler, Eflatun

Yayinevi, 1. Basim, 2009, Ankara, s.79.
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yapidadir. Orgiit biiyiidiikge bireysel 6grenme ile orgiitsel 6grenme arasinda olusan
ayrim da biiyiimekte oldugu ifade edilmektedir.”® Isletmeler bireylerden meydana
geldigine gore, orglitsel Ogrenmenin gerceklesmesi igin bireysel Ogrenme sarttir.

Isletmelerde bireysel 6grenme olmadan &rgiitsel 6grenmenin meydana gelmesi zordur.

Orgiitlerde bireysel dgrenme, kendiliginden gerceklesebilen bir siirectir. Birey, kisisel
gelisim siirecinde Ogrendikleri ile Orgiitiin bireyi olarak Ogrendiklerini birlestirir,
igsellestirir ve iginde bulundugu g¢evreye uyum saglar. Ancak orgiitsel 6grenme igin
daha fazlas1 gerekir. OGO adindan da anlasilacag: iizere, birden fazla bireyin ve en
Onemlisi “Orgiitsel sistemin” Ogrenmesini ve bununda bicimsel bir yapi igerisinde
olmasmi zorunlu kilar. OGO tesadiiflere ve sansa birakilacak bir siire¢ degildir.
“Orgiitsel vizyon, liderlik, giidiileme, drgiitsel degisim ve performansa iligkin literatiir”
incelendiginde, orgiitsel 6grenmenin bigimsel ve sistematik sekilde ele alinmis bir planh
6grenme siireci ile gerceklestirilebilecegi goriilmektedir.?® Ogrenen 6rgiit olma yolunda
ilerleyen organizasyonlar planli 6grenme siireci igerisinde, isletme igerisinde rol alan
tiim bireylerin orgiitsel 6grenme silirecine katilmasi ve ¢aba gostermesi oOrgiitsel beyin

ozelligi kazandirilmasina yardimei olur.

“Orgiitler uyum saglama yeteneklerini gelistirmek ve hayatta kalabilmek icin dgrenmek
durumundadirlar”.® OGO siirecine iliskin islevsel bir modelin gelistirilebilmesi
acisindan Huber ve Dixon ’in 6grenmenin Orgiitsel niteligine ve siire¢ yoniine vurgu
yapan yaklagimlarinin goéz Oniinde bulundurulmasi anlamli olacaktir. Bu gergevede,

onerilen model dort asamadan olusmaktadir:
1.Enformasyon Edinimi,
2.Enformasyonun Yayilmasi,

3. Enformasyonun Yorumlanmasi ve Anlamlandirilmast,

%8 QOya Aytemiz Seymen, Tamer Bolat, Orgiitsel Ogrenme, Bursa, Ezgi Kitapevi, 2002, s.48.
¥ Seymen, Bolat, a.g.e., 5.48.

% Veli Denizhan Kalkan , Orgiitsel Ogrenme Ve Bilgi Yonetimi Kesisim Ve Ayrisma Noktalar:
Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi www.e-sosder.com ISSN:1304-0278 Bahar-2006 c.5 s.16,
s.25,10.06.2013.
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4. Enformasyonun Saklanmasi ve Yeniden Degerlendirilmesi.**
a) Enformasyon Edinimi

Enformasyon edinimi, bilgi yoOnetiminin temel Ogesi ve baslangic asamasidir.
Enformasyon edinimi, ig¢sel ve dissal incelemeleri, g¢evresel degisimlerle ilgili
enformasyonun transfer edilmesini kapsamaktadir. Orgiitler, bilgi edinerek daha fazla
seyler 0grenebilmekte ve bu basarili stratejilerin uygulanmasina, iiriin ve teknoloji
gelistirmelerine yardimeci olmaktadir. Orgiitler, bilgiyi ya kendileri i¢ kaynaktan
iiretmekte ya da dig kaynaklardan temin etme yoluna gitmektedirler.® Veriler anlam
kazanarak enformasyonun temelini olusturmaktadir yani diizenlenmis veriler

enformasyon halini alirken, enformasyon veriden daha zengin bir kavrama doniistir.

Bu asamada, organizasyon ihtiya¢ duydugu enformasyon ve bilgiyi cesitli yollarla
icsellestirmektedir. Enformasyon edinimi i¢in hem i¢ hem de dis kaynaklardan
yararlanilabilir. Onceden sahip olunan bilgiler, dolaysiz tecriibeler, isletme disi
unsurlarin tecriibeleri ve stratejik eylemler yeni enformasyon/bilgi ediniminin temel
kaynaklaridir Firma Orgiitsel hafizasindan, kendi tecriibelerinden ve bagskalarinin
tecriibelerinden yararlanarak enformasyon edinebilir. Farkli sartlar altinda farkli edinim
bigimleri yararli olabilmektedir, her kosulda iistiinliige sahip bir edinim tiirii s6z konusu
degildir.33 Enformasyon, ne kadar, ne zaman, ne ve kim gibi kelimelerle baslayan
sorularin yanitlarindaki somut betimlemelerden olusan bir kavramdir. Giinlimiizde,
isletmeler basarili olabilmek i¢in enformasyonu elde ettikten sonra bunlar1 tiretiminde

verimli olarak kullanmalari bir gereksinim haline gelmistir.
b) Enformasyonun Yayilmasi

Enformasyon  edinimini  enformasyonun yayilmasi  asamast takip  eder.
“Enformasyonun/bilginin dagitilmas1 ve yayginlastirilmas1” olarak da ifade edilebilecek
olan bu satha farkli kaynaklardan elde edilen enformasyon ve bilginin degisim ve

paylasiminin gercgeklestirildigi bir siireci ifade etmektedir. Enformasyon/bilgi hem resmi

3! Kalkan, a.g.e., 5.25.

%Ali Akgiin, Halit Keskin, “Sosyal Bir Etkilesim Siireci Olarak Bilgi Y&netimi ve Bilgi
Yonetimi Siireci”, Gazi Universitesi, I.L.B.F. Dergisi, Cilt:5, Say1:1, Bahar-2003.

% Kalkan, a.g.e., 5.25.
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hem de gayri resmi kanallar vasitasiyla dagitilabilmektedir.** Enformasyonun etkili bir
bigimde yaygnlagtinlmasi  ogrenme  siirecinin  kapsamliligim  artirmaktadir.®
Enformasyonun degisiminin ve paylasiminin saglikli olarak gerceklestirilebilmesi orgiit
kiltliriiniin paylasima acgik olma diizeyi ve paylasimi destekleyici mekanizmalarin

geliskinlik seviyeleri ile dogru orantilidir.*®

Isletme igerisinde, enformasyonun yayilmadig1 ve kisisel bilgi olarak saklandig1 zaman,
bu bilgiler isletmenin amaclarina ulasilma durumunu etkileyecektir. Ciinki
paylasilmayan kisisel olarak saklanan bu bilgiler, sadece bireylerin akillarinda kalir ve
paylasilmaz ise zamanla unutulabilecegi gibi rekabet stiinliigli saglanabilecek
durumlara doniisemez. Bu gibi nedenlerden dolay1 zaman igerisinde isletmeler farkinda

olmadan birgok firsati1 degerlendiremeden kaybetmek durunda kalirlar.
c) Enformasyonun Yorumlanmasi ve Anlamlandirilmasi

Bu agsama “enformasyonun anlamlandirilma siireci” olarak da ifade edilmektedir. S6z
konusu siire¢ kesifsel olmaktan ziyade yaratici bir siiregtir. Anlamlandirma siirecinde
farkli diizeylerde bilgi yaratilabilir. Farkli yorumlamalarin ortaya c¢ikmalari, orgiitiin
potansiyel davramis alanin1 genisleteceginden, Orgiitsel O6grenmede bir artisin
gerceklesmesi anlamina gelmektedir. Ote yandan anlamlandirma siirecinde firma
calisanlarinin ulastig1 ortak anlamlar, birlikte hareket etmek ve enformasyonu etkili bir
bicimde degerlendirmek icin imkan saglarlar. Ayrica gelecekte edinilecek bilgi ve
enformasyonun nasil yorumlanacagini da etkilerler.®” Enformasyonu anlama ve
yorumlama, siirekli 6grenme faaliyetlerinde bulunan isletmelerde rahatlikla uygulanarak
bilginin yeni iirlin ve hizmetlere doniistiiriilmesinde kolaylik saglar Bu yapiya sahip
orglitlerde Ogrenme yapilan isin igerisine yerlestirilerek, potansiyel bir basari

saglanabilmektedir.

*Tippins, M. J. ve Sohi, R. S. (2003), IT Competency and Firm Performance: Is Organizational
Learning a Missing Link?, Strategic Management Journal, 24: 8, s. 745-761., “Is,Gii¢” Endiistri
[liskileri ve Insan Kaynaklar1 Dergisi Cilt:8 Say1:2 , Haziran 2006, ISSN: 1303-2860.

% Huber, G. P. (1991), Organizational Learning: The Contributing Processes and the
Literatures, Organization Science, 2: 1, s. 88-115. “Is,Gii¢” Endiistri Iliskileri ve Insan
Kaynaklar1 Dergisi Cilt:8 Say1:2 , Haziran 2006, ISSN: 1303-2860.

% Garvin, D. A. (1993), Building a Learning Organization, Harvard Business Review, 71: 4,
s.78-91, “Is,Gii¢” Endiistri Iliskileri ve Insan Kaynaklar1 Dergisi Cilt:8 Say1:2 , Haziran 2006,
ISSN: 1303-2860.

¥ Kalkan, a.g.e., s.26.
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d) Enformasyonun Saklanmasi ve Yeniden Degerlendirilmesi

Enformasyonun saklanmasi ve yeniden degerlendirilmesi asamasi ise orgiitsel hafizanin
fonksiyonlarinin aktif rol oynadigi bir asamayi ifade etmektedir. Orgiitsel hafiza
enformasyonu/bilgiyi saklama ve yeniden degerlendirme faaliyetlerine yonelik bir
yaptya sahip olan, bireysel ve Orgiitsel diizeyde cesitli goriingiilerle temsil edilen bir
olusumdur.® “Saklanan enformasyon/bilgi organizasyonun gelecekteki algilayis
bicimleri ve karar verme siiregleri lizerinde etkili olmaktadir, dolayisiyla orgiitsel

hafizanin gelisime agik bir yapida olmasi isletme i¢in olduk¢a onemlidir”.*

Sekil 2- “Orgiitsel Ogrenme Déngiisii” *

/ Uretme
Yapma \
\ Birlegtirme

Yorumlama

Dixon’un orgiitsel 6grenme modeli sekilde gosterilen dort asamadan olugmaktadir. Bu
asamalarin ilki olan {iretme siirecinde, tiim c¢alisanlar Orgiitiin ¢evresini olusturan
misteri, tedarik¢i, diger orgiitler gibi temas noktalari ile temas kurarak orgiit i¢in yeni
bilgiler iiretirler. Ikinci saftha ise biraz daha karisiktir. Her ¢alisan diger ¢alisanlarin
sahip oldugu bilgiye ihtiya¢ duyar. Dolayisiyla tiim bireylerin bilgilerinin birlestirilmesi
gerekir. Ugiincii safha ise bilgilerin yorumlanma safhasidir. Bu asamada farkli bireylerin

farkli soyut kavramsallastirmalari bir araya gelerek Orgiit i¢in ortak bir yorum olusturur.

% Walsh, J. P. ve Ungson, G. R. (1991), Organizational Memory, Academy of Management
Review, 16: 1, s. 57-91. “Is,Gii¢” Endiistri iliskileri ve Insan Kaynaklar1 Dergisi Cilt:8 Say1:2,
Haziran 2006, ISSN: 1303-2860.

% Dixon, N. M. (1992), Organizational Learning: A Review of the Literature with Implications
for HRD Professionals, Human Resource Development Quarterly, 3: 1, s. 29-48. “Is,Gii¢”
Endiistri iligkileri ve Insan Kaynaklar1 Dergisi Cilt:8 Say1:2 , Haziran 2006, ISSN: 1303-2860
“Mattie N. Dixon, The Organizational Learning Cycle: How We Can Learn Collectively.
London: McGraw-Hill, s.33, 1994, Den aktaran Varoglu, Basim, a.g.e., www. okul.selyam.net.
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Buradaki farkliliklar oOrgilitsel 0grenmenin giiclinii arttirir. Son sathada ise Orgiit,
bireylere benzer sekilde, 6grendigi ve yorumladigi bilgiyi test ederek uygular. Bu

uygulama sonucu ise siirekli 6grenme i¢in yeni bir girdi olusur.”

1.1.4. Orgiitsel Ogrenmenin Orgiitsel Etkinlikler I¢in Gerekliligi

Bilim adamlarinin orgiitsel 6grenme kavrami iizerine yapilan calismalara neden bu
kadar ragbet ettikleri ve orgiitlerin 6grenmeye neden bu kadar ilgi gosterdiklerine iligkin

olarak Dodgson asagidaki nedenleri gostermistir:

e “Orgiitsel 6grenme, degisime karsilik verebilmek ve daha uyumlu sistemler ve
yapilar gelistirebilmek icin, Ozellikle biiyiik orgiitlerin ilgi duydugu bir
uygulama konumuna ulagmuistir.

e Hizh teknolojik degisimin orgiitler iizerindeki etkisi Orgiitsel 6grenmeye olan

ilgiyi arttirmistir.

e  Ogrenme kavramimin genis bir analitik degere sahip olmas: orgiitsel 6grenmeye
duyulan ilginin bir diger nedenidir. Nitekim farkli akademik disiplinlerin

Srgiitsel grenme iizerine yaptiklari calismalar da bunu gostermektedir”.*

Bir orgiitiin basarisimi siirekli kilmak i¢in, eski bilgilerin yenilenmesi ve bu bilgilere
olan bagimliligin azaltilmasi gerekmekte oldugu belirtilmektedir. Bilgi zamanla birikir;

ancak cevre sartlar1 degistiginde bu bilgi eskiyerek gecerliligini yitirebilir.*?

Her seyin ¢ok hizli degistigi giinlimiizde hiza ayak uydurmak c¢ok giiclesmistir.
Degisime uyum saglayamayan OoOrgiitler, kiiclilme ya da dagilma riskiyle karsi
karsiyadirlar. Bugiin 6grenme, orgiitler i¢in rekabet edebilme konusunda tek olmasa da,
var olan birkag¢ istiinliikten biridir. Dahasi, hizli degisimlerin oldugu bir diinyada
degisimi yakalamak icin en saglikli ¢oziimlerden biri de O6grenmedir. Bu aciklama

dogrultusunda Ogrenmeyi vazgegilmez Orgiitsel bir davramis olarak benimseyen,

“Varoglu, Basim, a.g.e., www. okul.selyam.net.

2 Mark Dodgson, Organizational Learning: A Review of Some Literatures‘, Organization
Studies, Vol.14, No.3, 1993. P.376. A.U.Tiirkiyat Arastirmalari Enstitiisii Dergisi [TAED] 46,
Erzurum, 2011, 313-33http://e-dergi.atauni.edu.tr/index.php/taed/article/viewFile/7340/6597
20.06.2013.

® Oya Erdil, ,Ogrenen Orgiitlerin Davramsi ve Orgiitlerde Ogrenme Siiregleri®, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Fakiiltesi Dergisi: Oneri, Cilt 1 Say1 5, 1996, s.62.


http://e-dergi.atauni.edu.tr/index.php/taed/article/viewFile/7340/6597
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Ogrenerek kendini yenileyen, degisimler karsisinda esnek bir tutum sergileyerek giincel
olmayr basaran oOrgiitler, amaglarina daha kolay ulasmakta, uygulamak istedikleri

etkinlikleri daha cabuk hayata gecirebilmektedirler.**
1.1.5. Ogrenen Orgiitlerin Kurulusu

Bir isletmenin hem giiniimiizde hem gelecekte basarili bir grafik ¢izmesi, 6grenen
orgiitler yaklagimini basariyla uygulamasina baghdir. Bir orgiitii 6grenen Orgiit haline
dontstiirmek kolay degildir.45 Bir orgiitiin, 6grenen Orglit formunda kurulmasi zorlu bir
siirecin sonunda gerceklesebilir. Senge’ye gore bir 6grenen orgiitiin kurulabilmesi i¢in 5
temel disiplinin basariyla uygulanmasi gerekir. Senge “disiplin” sozii ile ne anlatmak
istedigini su sekilde agiklamaktadir: “Disiplin sozciigii ile zorla kabul ettirilen bir
diizeni veya bir cezalandirma aracim1 degil, uygulamaya koymak icin incelenmesi ve
hakim olunmasi gereken bir teori ve teknik biitlinlinii anlatmak istiyorum. Bir disiplin,
belirli beceri ve yetenekleri elde etmek igin izlenecek bir gelisme yoludur. Herhangi bir
disiplinle oldugu gibi, piyano ¢almaktan elektrik miihendisligine kadar, kimilerinin
Tanr1 vergisi yetene8i vardir, ama herkes pratikle yetenegini gelistirebilir”.46
Gilinlimiizde igletmeler artik sunulan hizmetin kendisinden ziyade, bu hizmetin etkinligi,
verimliligi, gibi Ol¢iiler kullanilarak ve gelistirilen performans yontemlerine gore
degerlendirilmeye baslamistir. Bu durumda Ogrenen oOrgiitlerin  kurulusunu

hizlandirmstir.
1.1.6. Bes Ogrenme Disiplini

Senge, diisiinsel modellerle ¢aligma disiplinini, “aynayr kendimize tutarak, diinya
gorliisiimiizii kesfetmek ve ortaya ¢ikan i¢ resimlerimizi dikkatle incelemek” seklinde
aciklamaktadir.*’” Senge’ nin 6grenen orgiitler kuraminin bes alt boyutu olarak bilinen
bireysel 0grenme, takim halinde 6grenme, sistem diisiincesi, paylasilan vizyon ve

zihinsel modeller, incelenerek aciklanmastir.

# Salim Cam, “Ogrenen Organizasyon ve Rekabet Ustiinliigii”, Papatya Yayinlari, istanbul,
2002, s.57.

8 Kirim, Arman, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, Sistem Yayinlari, istanbul, 1998, s.81.
“® Peter M. Senge, Besinci Disiplin, Cev. Aysegiil ildeniz, Ahmet Dogukan, Yapi Kredi
Yaynlari, 2013. s.45.

" Senge, a.g.e., 5.159.
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Sekil 3- “Ogrenen Orgiitiin Bes Disiplini” *

Bireysel Orenme Takim Halinde

(Kisisel Ustalik) | Ogrenme sisem ugiinces

PAYLASILAN \

LLERLE CALISMA

Senge’nin bahsettigi 5 disiplin sunlardir:
1.1.6.1. Bireysel Ogrenme

Senge’ ye gore bireysel 6grenme : “Hakimiyet, insanlar veya esyalar lizerinde hakimiyet
kurma fikrini akla getirebilir. Ama hakimiyet 6zel bir beceri diizeyi anlamina da
gelebilir. Usta bir zanaatkar ¢omlekler ya da dokuma isi lizerinde egemenlik kurmaz.
Yiiksek diizeyde bir kisisel ustaliga sahip kisiler kendileri i¢in en derinden dnem tasiyan
sonuglart tutarli olarak gergeklestirme yetenegine sahiptir. Gergekten, yasamlarina bir
sanat¢cinin bir sanat eserine yaklasacagi gibi yaklasirlar. Kisisel ustalik, kisisel gorme
ufkumuza siirekli olarak aciklik kazandirma ve onu derinlestirme, enerjilerimizi
odaklastirma, sabrimiz1 gelistirme ve gercekligi objektif olarak gdérme disiplinidir.”49
Ogrenen orgiitlerde, oncelikle yapilmasi gereken &grenmeye karsi istek ve hevesinin
olusturulmasidir. Kisilerin bireysel olarak 6grenmeye karst motivasyonlar1 saglanmali

ve tesvik edilmelidir aksi takdirde isletmelerde bireysel 6grenme gergeklesmeden

Ogrenen Orgiit kiiltiirii kurmak zordur.

Yukarida sozii edilen “hakimiyet”, 6zel bir beceri diizeyi anlamindadir. Bu disiplin,
kisisel gelisim ve Ogrenmeyi odak alan bir disiplindir ve kisinin ufkunu siirekli bir
sekilde derinlestirmesini, enerjisini bir konu lizerinde odaklamasini, sabrin1 gelistirerek
gercekleri objektif olarak gorebilme becerisine sahip olmasini ifade etmektedir. Kisisel

hakimiyeti yiiksek olan kisiler, kendileri agisindan en dnemli olan sonuglar tutarli bir

*® Varoglu, Basim, a.g.e., www. okul.selyam.net.
* Senge, a.g.e., 5.26.
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sekilde gerceklestirebilirler. Genellikle organizasyonlar ya 6grenmeye tesvik etmezler
ya da tiyelerinin 6grendiklerini uygulamalari i¢in gerekli ortam1 hazirlamak konusunda
cekimser kalirlar. Bu nedenle de calisanlarin performansi gibi énemli bir kaynaktan
yeterince faydalanamama riski ile karst karstyadirlar.®® Bu sebeple, isletmelerde
yoneticilerin temel rolii, O6grenmeyi igsellestirmis, Ogrenmeye istek duyan ve

motivasyonu saglanmig ¢alisanlar ortaya ¢ikarmaktir.
1.1.6.2.Takim Halinde Ogrenme

Genel olarak “takim halinde” 6grenme disiplinini Mocan’in su ciimlesiyle 6zetlenebilir:
“Takim halinde 6grenme bireysel 0grenmeyi takim enerjisi haline getirerek birlikte
ogrenme disiplini i¢inde diyalog tekniginin kullanilmasini gerektiriyor”. Bu teknigin
amaci bireysel akil yiiriitmenin ortaya konulmasina gergek anlamda empati kurulmasina
ve birlikte diisinme aligkanliginin gelismesini saglayarak hi¢ kimsenin tek basina
olusturamayacagi kadar iyi bir goriis ortaya ¢cikarmaktadir.”® Bireysel 6grenimin énemi
tartisilamayacak kadar onemli olsa da takim halinde 6grenme de pek gegerli degildir.
Ciinkii biitiin onemli kararlar grupla birlikte alinir. Organizasyonlarin 6grenme tiniteleri
takimlardir. Bu kisiler de hareket edebilmeleri i¢in birbirlerine ihtiya¢ duyan bir grup
insandir.”® Takimlar gercekten dgrendiklerinde hem olaganiistii sonuglar elde edilir,
hem de tiyeleri ¢cok hizli bir sekilde yetisebilirler. Takim halinde 6grenmede “diyalog”
cok onemlidir, “birlikte diisiinme” ile grup bireysel olarak ulasilamayan derinlikteki
anlayislara ulasabilir.53 Peter M. Senge takim 6grenmesini soyle agiklamistir: “Takim
halinde 6grenme bireysel olarak ogrenmeden daha istiin olabilmektedir. Takimlar
gercekten Ogrendiginde, sadece olaganiistii sonuglar elde etmekle kalmaz, takimin
bireyleri de daha hizli yetisir. Bir takimin kapasitesinin yaratilmasi i¢in bunun
getirecegi sonuglar1 o takimin {liyelerinin gercekten istemesi gerekir. Bu da ortak goriis
acist disiplinini gelistirmek demektir. Ayrica kisisel hiikiim de gereklidir. Yetenekli

takimlar yetenekli bireylerden ortaya c¢ikar. Takim halinde 6grenme diyalog la baglar.

**Melahat Oneren, isletmelerde Ogrenen Orgiitler Yaklasim, Kirikkale Universitesi IIBF Iktisat
Bolumi, http://ijmeb.org/index.php/zkesbe/article/viewFile/173/122 03.07.2013.

*!Salim Cam, Ogrenen Organizasyon ve Rekabet Ustiinliigii. Papatya Yaymcilik, 2002.

%2 Loewen, Pamela, Loo R., “Assessing team climate by qualitative and quantitative approaches:
Building The Learning Organization”,2004, http://193.255.184.20/tezpdf/22173.pdf 05.07.2013.
Serkan Bayraktaroglu, Rana Ozen Kutamis, “Ogrenen Kamu Orgiitlerine Dogru”, Kocaeli
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say1 3, 2002/1: s.51-65.


http://ijmeb.org/index.php/zkesbe/article/viewFile/173/122
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Bir baska deyisle takimin 6grenme isleminde diyalog 6nemli bir role sahiptir. Diyalog
disiplini ise takim icinde Ogrenmeyi aksatan etkilesim bicimlerinin nasil teshis
edilebilecegini 6grenmeyi de kapsar. > fsletmelerde, ortak bir amag icin bir araya
gelerek calisan, g¢esitli goriis ve diisiinceleri etkin bir bi¢imde paylasan kisiler, yapilan
iste basarili olmak i¢in 6nemli bir faktordiir. Takim halinde 6grenmeyle yaratilan
sinerji, yaraticilig1 ortaya ¢ikartir. Ortaya ¢ikartilan yaraticilikta orgiitlerin karsilastiklar

problemlerle zaman gecirmeden yiizlesip ¢6ziim iiretmelerini hizlandirir.
Bir takimin basariya ulasabilmesi i¢in dort asamaya ihtiyaci vardir:

a. Formlasmasi: “Bir grup birbirleri ile anlagmaya basladiklari zaman isi minimum

zamanda tamamlarlar.
Ob. Heyecanlanmasi: Stresli bir tartismadan sonra bile beraber calisabilirler.

c. Normlasma: Roller kabul edildigi zaman takim olusmaya baslar ve bilgiler

paylasilir.

d. Gorevini Yerine Getirmeye Baslama: Verimde, kalitede, karar vermede, takim

ogrenmesi hayatidir ¢linkii takim insan degil, modern organizasyonlarin esas 6grenme

{initeleridir”.>®

Sekil 4 - “Takim Halinde Ogrenme Modeli” *°

Calisanlan giclendir
Kalite ile isin kalitesini uyumlandir
Ogrenme igin yer ve zaman yarat

ORGUT

Kazanimlar
birlegtir
ve
paylas

TAKIMLAR

BiREYLER

Arastirmayi destekle
Sirekli 6grenme imkanlari yarat

> Senge, a.g.e., 28-29.

% Asli Uner, “Ogrenen Organizasyonlar®, stanbul, 2001, (http://www.sitetky.com/ogrenen) den
alman http://193.255.184.20/tezpdf/22173.pdf.

*® Varoglu, Basim, a.g.e., www. okul.selyam.net.
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Sekilde Watkins ve Marsick’in takim halinde 6grenme modeli goriilmektedir. Modelde
de goriilecegi gibi, takimca 6grenme bireysel 6grenme ile orgiitsel 6grenme arasindaki
kopridiir. Bireylerin, takimlarin ve Orgiitiin toplam kaynaklarinin ve enerjisinin
kullanilmas1 6grenen Orgiitii ortaya ¢ikarir. Eger takimlar orgiitsel 6grenmeye yaptiklar
katki oraninda odiillendirilirse, takim halinde 6grenme ¢ok daha hizli ve etkin olacaktir.
Boylece bireylerin 6grendiklerinin orgiite aktarimi1 daha kolay olacak, bilgi paylasim1 ve
Ogrenme  ortami  geliserek, Orgiit bitliinlinde  6grenmenin  gerg¢eklesmesi

saglanabilecektir.57
1.1.6.3. Sistem Diisiincesi

Biitiin bir sistem, sadece onu olusturan parcalarin ayri ayr1 incelenmesi ile anlagilamaz.
Parcalar yerine biitiiniin, tek tek fotograflar yerine degisim noktalarmin goriilebilmesini
saglayan bir yap1 gereklidir, yani anlik olaylardan ¢ok olaylar arasindaki karsilikli
iligkileri kavramak esastir. Bu durum da pargalar arasindaki iliskilerin goriilerek
yorumlanmasini saglayabileceginden dolayr ‘“kaldirag” etkisi yapmaktadir. Sistem
disiincesi ile birimler arasindaki iliskiler basit bir neden sonug¢ iliskisine
dayandirilmadan sadece kosullara degil, bununla birlikte bu sonuglar1 doguran
mekanizmaya odaklanmay1 saglar ve degisimi rastlantilara birakmamak i¢in bunlara
dayali modeller gelistirmeyi hedefler. Sistem diisiincesi, kisilere tiim olay orgiisiinii
daha acik olarak gorebilme imkan1 verir ve “kaldira¢” etkisini kullanarak bunlarin daha
etkili bir sekilde nasil degistirilebilecegini gé’)sterir.58 Problemleri, ortaya ¢ikan olaylari
ve verileri tek basina gormek yerine, aralarinda baglanti kurarak, bir biitlin olarak ele

alan sistem diisilincesi, sorunlarin altinda yatan ¢6zlime ulagilmasinda kolaylik saglar.

Senge’ye gore “Is diinyas1 ve tiim Obiir insan cabalar1 da birer sistemdir. Onlar da
goriinmeyen bir biriyle iliskili eylemler dokusuyla baghdir. S6z konusu eylemlerin
birbiri iizerinde ise tam etkisini yaratmasi ¢ogu zaman yillar alir. Biz de bu dantelin bir
parcast oldugumuzdan, tiim degisim Ongoriisiinii gérmek iki kat daha zor olur. Bunun
yerine sistemin birbirinden tecrit edilmis pargalarinin anhik fotograflar1 {izerinde
odaklanma egilim tasir ve en derin sorunlarimizin neden bir tirlii ¢6ziilemedigine

sasariz”. Sistem diislincesi kavramsal bir gergeve, bir bilgi biitiinii ve araglar olup son

°’ Varoglu, Basim, a.g.e., www.okul.selyam.net.
%8 Bayraktaroglu, Kutanss, a.g.e., 5.51-65.
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elli yil iginde gelistirilmistir. Bize tiim olay orgiisiinii daha ac¢ik se¢ik gérme olanagini

verir ve bunlari en etkili sekilde nasil degistirebilecegimizi gérmekte yardime1 olur.”
1.1.6.4. Paylasilan Amag ve Vizyon

Amag denildiginde orgiitlerin neden ortaya ¢iktig1 anlasilirken vizyon dendiginde ise ne
ve nereye sorularma cevap aranmaktadir. Vizyon, bir orgiitiin ¢alisanlarin1 ortak bir
kimlik ve kader duygusu etrafinda toplayabilmesinin araclarindandir. Eger kamu ve 6zel
orglitlerinde gergekten paylasilan bir vizyon varsa, ¢alisanlar sadece onlara emredildigi
icin degil ayn1 zamanda kendileri istedigi i¢in 6grenme siirecine girerler ve bu sayede
kendilerini asabilirler. Vizyon temelde, firmanin geleceginin resmidir, degisimin genel
yoniinii ortaya koyar, insanlar1 dogru yonde hareket etmeye motive eder ve calisanlar
arasinda hizli ve etkin bir es zamanhi c¢aligmaya yardimci olur.” Senge’ye gore
“Organizasyonun tiimii i¢inde derinden paylasilan amag, deger ve gorev duygular
olmadan belli bir biiylikliik 6l¢iistinii koruyabilmis bir orgiit diisiinebilmek insana ¢ok
zor gelir. Ger¢ek gérme giicii varsa, insanlar kendilerine dyle soylendigi i¢in degil,
kendi istekleri i¢in kendilerini asar ve Ogrenirler. Paylasilan vizyon uygulamasi
‘gelecege yonelik paylasilan resimler’ ortaya ¢ikma becerisini kapsar. Bu resimlerdir
gercek baglanmay1 ve gorev almayi tesvik eden, yalinkat itaat duygusu degil”.61

Ornegin, “Henry Ford sadece zenginlerin degil, siradan insanlarin da kendi
otomobillerine sahip oldugu bir diinya istiyordu. Bu vizyonunu kurumun her
seviyesindeki calisanlarla paylagsmasi, binlerce kisinin bu hedef iizerine odaklanmasini

ve dolayisiyla basariy1 saglamlstlr”.62

1.1.6.5. Zihni Modeller

Senge zihni modelleri su sekilde agiklamaktadir; “ ‘Zihinsel modeller’, zihnimizde iyice
yer etmis, koklesmis varsayimlar, genellemeler, hatta resimler ve imgeler olarak
diinyay1 anlayisimiz ve eylemlerimizi etkiler. Cogu kez, zihinsel modellerimizin veya

bunlarin davranislarimiz iizerindeki etkilerinin farkinda olmayiz. Ornegin, isyerindeki

> Senge, a.g.e., 5.25.

% Bayraktaroglu, Kutanis, a.g.e., 5.51-65.

%! Senge, a.g.e., 5.27-28.

% Bayla Altug, Uygulamaci Goziiyle Ogrenen Kurumlar, istanbul Aydin Universitesi Iktisadi ve
[dari Bilimler Fakiiltesi, s.68.
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calisma arkadagimizin sik giyinmesine bakar, ‘tam bir sosyete insani’ diye diisiiniiriiz.
Kiliksiz dolasan biri ise bize bagkalarinin ne diisiindiigiine aldirmayan biri gibi gelir.
Farkli yonetim durumlarinda ne yapilip yapilmayacagi hakkinda sahip oldugumuz
zihinsel modeller de bunlardan daha az derin ayrimlar icermez. Yeni Pazar olanaklarina
veya Omriinii doldurmus organizasyon pratiklerine iligkin kavrayislar giiclii, zimni
zihinsel modellere aykir diistiikleri igin uygulamaya déniigmezler”.®® Ayrica zihni
modeller kisinin dig diinyaya bakis agisin1 ifade eder. Buna kesin ve apagik anlamalarda

dahildir. Zihni modelde otomatik olarak nasil hareket edilecegi tayin edilir.®*
1.1.7. Orgiitsel Ogrenmenin Oniindeki Engeller

Senge “orgiitlerin iyi sekilde 6grenememesinin bir tesadiif olmadigin1” sdyler. Her ne
kadar cesitli faktorler 6grenmeyi gergeklestirecek bir altyapt olusturmak acgisindan
Oonemliyse de; oOrgiitlerin tasarlanma ve yoOnetilme sekilleri, insanlarin islerinin
tanimlama sekli ve daha da Onemlisi, insanlara Ogretilen diisinme ve karsilikli
etkilesime girme bigimleri temel 6grenme yetersizliklerinin altinda yatan gergeklerdir.
Farkina varilmadigi zaman 68renme yetersizlikleri orgiitlerde trajik bir boyut tasidig
ifade edilmektedir. Orgiitlerde 6grenmeyi engelleyen bu temel 6grenme yetersizliklerini
ve bunlarin altinda yatan anlayislari asagida bulunan yedi bashk altinda

zetleyebiliriz.®®
1) Pozisyon neyse ben oyum

Senge’ye gore “isimize Oyle sadik kalmamiz bize belletilmistir, dylesine ki isimizi
kendi kimligimizle karistiririz. Biiylik bir Amerikan ¢elik sirketi 1980’lerin basinda
fabrikalarin1 kapamaya basladiginda, yerinden olan celik iscilerini yeni isleri i¢in
egitmeyi Onerdi. Ama egitim asla “yiirlimedi”; isciler ya issiz kaldilar ya da ufak tefek
isler bulabildiler. Psikologlar gelip isin nedenin arastirmaya calistilar ve ¢elik is¢ilerin
agir kimlik bunalimlarindan mustarip oldugunu buldular. “Nasil baska bir sey

yapabilirim, ben bir tornaciyim,” diye soruyordu isciler.% Goriilecegi tlizere bazilar

% Senge, a.g.e., 5.27.

% Handan Dedehayir, “Nihai Amag: Ogrenen Organizasyon”, Kaynak Dergisi, Haziran 2006,
5.26.

% Senge, a.g.e., 5.38.

% Senge, a.g.e., 5.38.
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islerine Gylesine yonlendirilmistir ki, isiyle kendi kimligini adeta 6zdeslestirmistir. Bu
Ogretilen is disinda baska bir is de yapamaz. Bunlar bir sistem i¢inde yer aldiklarini ve
kendilerinin bu sisteme ¢ok az ya da yok derecede etkileri oldugunu diisiiniirler.
Calisanlar sadece kendi pozisyonlar1 lizerinde yogunlastiklarinda, tiim pozisyonlarin
birlikte is gormesiyle ortaya c¢ikan sonuglar i¢in pek sorumluluk duygusuna sahip
olmazlar. Dahasi, sonuglar hayal kirikligina ugratict oldugunda, bunun neden
kaynaklandigini kestirmek zor olabilir. Ve bu durumda genellikle yapilan, isleri bagka

birilerinin bozdugu iddiasini ileri siirmektir.®’
2) Diismam Disarida Arama

Insanoglu genellikle isler ters gittigi zaman bunun sorumlusunun baskasi oldugu
egilimindedir. Baz1 organizasyonlarda bu egilim ile sucu digariya atacak bir dis ajan
bulabilir. Ornegin “pazarlama imalat béliimiine kabahat bulur: satis hedeflerini
tutturamaz ise bunun nedeni Kalitenin yetersizligi olarak goriirler. Imalat miihendislik
béliimiinii suglar ve bu zincirleme gidebilmektedir”.®® Genellikle isletme icerisinde bir
sorun ile karsilasildiginda bundan bir baskasi sorumlu tutulur, bu sorumluluk isletme
icinden-disindan bir kisiye veya bir departmana yiiklenebilir. Bu sekilde davranmak
¢Ozlim siirecini uzatmakla birlikte sorumluluk duygusunu {istlenmemeye sebep

olabilmektedir.

Senge “Diisman disarida” sendromu olarak belirttigi bu durumu su sekilde
aciklamaktadir: “Bu sendrom aslinda” “Pozisyonum neyse ben oyum” anlayisinin ve bu
bakisin tesvik ettigi diinyaya sistemsiz bakma yollarmin bir yan {riiniidiir. Sadece kendi
pozisyonumuz iizerine yogunlastifimizda, eylemlerimiz bu pozisyonun sinirlarini
Otesine uzandigmi goremeyiz. Bu eylemlerimiz, geri doniip bizi rahatsizlik veren
sonuglar dogurdugunda, bu yeni sorunlart yanlig bir algilamayla digaridan kaynaklanan
sorunlar olarak diisliniiriiz. Tipk: kendi golgesinde kovalana birisi gibi, biz de onlar1 bir

tiirlii bagimizdan atamayiz.®®

% Oneren, a.g.m., s. 163-178.
% Senge, a.g.e., 5.39.
% Senge, a.g.e., 5.39-40.
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3) Sorumluluk Ustlenme Yanilsamasi

Yoneticilerin zor bir sorunla karsilastigi zaman sorumluluk iistlenmesi gerekmektedir.
Yani zor sorunlar1 goglislemek, bir seyler yapmak icin baskalarini1 beklemeyi birakmali
ve sorunlart bunalima doniismeden ¢oziilmesi gerekmektedir. Bunun yani sira
sorumluluk iistlenme kuruntusu, tepkisel olmani ortiilii halidir. Ister is diinyasina da
ister politikada olsun “Digaridaki” diigmanla miicadele ederken giderek daha saldirgan
bir tutum alirsak, adin1 ne koyarsak koyalim, tepkisel davranildig ifade edilmektedir.
Gergek onceden etkin olma kendi sorunlarimiza dnceden nasil katkida bulundugumuzu
gormekle olanaklidir. Bu kendi digiinme tarzzimizin bir iriiniidiir, duygusal

w1 7
durumumuzun degil.

4) Olaylara Takihp Kalma

“Eger bu aliskanlik yerlesmisse ortaya c¢ikan olaylara takilma ve onlarin merkezine
inerek ileriye doniik uzun donemli degisimleri goze almaktan uzaklagsma durumlar
ortaya ¢ikmaktadir. Olaylar {lizerinde gereginden fazla yogunlasmak, sadece o olayin
nedenlerini ve sonuglarin1 gérmemizi saglayacak, ancak altindaki temel sorunlar1 fark
etmemizi engelleyecektir”.”* Ancak, olaylara takilip kalmadan olay: sistematik bigimde
ele alarak incelemek ve meydana gelmeden once tahmin etmeye ¢alismak; olaylara

erken miidahalede bulunabilmeyi ve dogru tepkiler vermeyi saglar.
5) “Haslanms Kurbaga” Sendromu

Orgiitlerde sorunlar birden ortaya ¢ikmazlar. Yavas yavas ortaya ¢ikarlar. Orgiit ve
kisiler yetersizliklerini, her sey olup bittikten sonra anlarsa, is isten gecmis olur.
Yavaslamay1 ve cogu zaman en biiylik tehditleri olusturan tedrici stiregleri gorememek,
gelismeyi bitirir. Onun i¢in, igten ve distan gelen her tiirlii tehlikeyi 6ngdérmek
gereklidir.” Sirket basarisizliklarinda, hayatta kalmaya yonelik olarak tedricen olusan
tehditlere ters anlamda adapte olmak durumundadir. Haglanmis kurbaga meselesinde
oldugu gibi; “bir kurbagayr kaynar suyun igine koysaniz kendini hemen disar1 atmaya

calisacaktir. Ama eger bir kurbagayr oda sicakligindaki bir suyun ic¢ine koyarsaniz ve

% Senge, a.g.e., 5.40-41.
! Varoglu, Basim, a.g.e., www.okul.selyam.net.
2 Aydogan, a.g.m., s.68.
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korkutmazsaniz, dylece kimildamadan duracaktir. Bu sirada su sicakligini yavas yavas
arttirirsaniz, ¢ok ilging bir sey olur. Sicaklik 20 dereceden 30 dereceye yiikselirken
kurbaga higbir sey yapmaz. Tersine keyfi yerinde goriiniir. Sicaklik yavas yavas
arttikca, kurbaga gittikce sersemleyecektir, ta ki kaptan disar1 sigrayacak hali kalmayana
dek. Onu disan firlamaktan alikoyacak hic¢bir sey olmamasina ragmen, kurbaga orada
oturup haslanmay1 bekleyecektir. Niye? Ciinkili kurbaganin hayatina yonelen tehditleri
algilayan dahili aygiti onun cevresindeki ani degismelere programlanmistir, yavas

degismelere degil”.73
6) Tecriibeyle Ogrenme

Senge gore “eger eylemlerimizin sonuglart 0grenme ufkumuzun oOtesinde ortaya
¢ikiyorsa, dolaysiz dogrudan tecribbeyle Ogrenme olanaksiz hale gelir”.” Sik
karsilagilan durumlardan biri de 6grenme siirecinde ikilemlerin ortaya cikmasidir.
Orgiitler genellikle soyle bir 6grenme ikilemi ile karsilasir: En iyi tecriibeyle dgreniriz,
ama hi¢ bir zaman ¢ok 6nemli kararlarimizin ¢ogunun sonucunu dogrudan yasamayiz.
Orgiitlerde alman en kritik kararlarm yillara veya on yillara yayilan ve sistemin
tiimiinde etkili olan sonuglari vardir. Ornegin “liderlik pozisyonlarma yapilan atamalar,
yillarca stratejiyi ve orgiit iklimini belirler. Bunlar dyle kararlardir ki, sinama yanilma
ile 6grenmeye hi¢ olanak tammazlar”.” Tecriibeyle 6grenme bir 6grenme bi¢imidir
sonuglarin olumlu veya olumsuz olmasi ise olayin zamanina, yapilan hatanin boyutuna
gore farklilik gosterebilmektedir. Isletmeler, basarilarini ve hatalarmi zaman zaman
gozden gecirmeli, ¢ikarillan sonuglari ve uygulanan ¢oziim yollarini sistematik olarak
degerlendirmeli ve gelecek zaman dilimi igerisinde tekrarlanmasi engelleyebilmek i¢in

cikarilan sonuclari ¢alisanlarla paylasmalidir.
7) Yonetici takim miti

Bu yetersizlik noktas1 da kapasitesi olmayan ancak orgiit yonetiminde yer alan iist
diizey yoneticilerin kritik kararlar1 alip yenilikleri gergeklestirebileceklerine inanma

olarak tanimlanabilir. Bu ve benzeri 6grenme yetersizliklerine sahip olan calisanlar

® Senge, a.g.e., 5.42.
" Senge, a.g.e., 5.43.
™ Oneren, a.g.m., 5.163-178.
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ayrica sorunlart kabul etmeme, sorunu goriip de gormeme, bilgiyi paylasmama ve
bilginin iretilmesini engelleme, sorunlar1 birbiriyle iliskilendirememe, benzer
olaylardan ders almama gibi davranis sekillerini sergilemekte ve orgiitlerdeki 6grenme

iklimine zarar vermektedirler.’®

Yukarida sayilan temel yetersizlikler disinda, 6grenmeyi gii¢lestiren baska olgular da
bulunmaktadir. Ogrenme yetersizlikleri konusunda bir ¢aliyma yapan Arat, en yaygin

O0grenme yetersizlikleri olarak su hususlar1 tespit etmistir:
1. “Sorunun varligin1 kabul etmemek,

2. Sorunu gérmezden gelmek,

3. Bilgiyi paylasmamak,

4. {liskilendirememek,

5. Ders almamak,

6. Bilgi liretilmesini engellemek,

7. Sorunlarla kisileri karistirmak,

8. Mimariyi ve sistemi anlamamak,

9. Gegmisin basarilarina siginmak,

10. Egitimle 6grenmemeyi garantilemek; yani gostermelik, rutin egitim programlariyla

O0grenme isini halledilmis saymak”.77

Glniimiizde artik Orgiitler Frederick Taylor’un tanimladigi dar kaliplarin fazlasiyla
disina tasmis durumdadirlar. “Bugiin degisimin ve 6grenmenin 6nemini fark eden, bu

degisimi kendi i¢inde yaratan orgiitler varliklarini siirdiirmekte, bu tiir yapilar1 kurabilen

76 Varoglu, Bas.}rn, a.g.e., s.6. .
" Melih Arat, Ogrenen Organizasyonlar, Kalder Yayinlari, istanbul, 1998, s.78-81.



30

liderler ve yoneticiler de kabul gormektedir. Bu yapisal degisimin son halkas1 6grenen

orgiitler olarak karsimiza ¢ikmaktadir”.”

1.1.8. Ogrenen Orgiit - Ogrenen Organizasyon Kavram

Ogrenen orgiit kavrami, Senge’nin bir temel teskil eden “Besinci Disiplin” kitabinin
yayinlanmasindan bugiine literatiirde biiyiik ilgi gormektedir. Ogrenen orgiit; “bilgi
yaratma, edinme, transfer etme ve davraniglarini yeni bilgi ve anlayislar1 yansitacak
sekilde degistirebilmede digerlerinden daha {istiin olan Orgiit tipi” olarak karsimiza
(;1krnaktad1r.79 “Genis anlamda diisiiniildiigiinde, kisinin yaptig1 tim davranislar
bakmak, gérmek, anlamak ve davranmak gibi 6grenmeyle ilgilidir. “Ogrenmek demek,
aslinda belli bir bi¢imde davranmayi ve hareket etmeyi bilmek ve uygulamayi
basarabilecek duruma gelmektir. Ancak belli bir davranis yetenegi kazanmis olan kimse
gercekten dgrenmis saylhr”.80 Bazi teorisyenler 6grenme kavramini, diisiince ile eylem
arasinda bir koprii kurarak tanimlamaktadir. Argyris, “6grenmenin ancak edinilen
bilginin farkli bir forma doniistiiriilmesiyle meydana gelecegini ileri siirmektedir”. Bu
acidan bakildiginda “6grenme, bireylerin davranislarinda etkinligi saglamak icin
kavramsal kapasitelerini arttirmalar olarak da ifade edilmektedir”.® “Ogrenmek, soyut
ve dinamik bir olgudur. Birey, grup ve orgiit gibi degisik diizeylerdeki kabiliyet, bilgi,
kavram veya davranmiglart bir biitlin haline getirerek problem ¢6zmeyi, tutum ve
diisiinceleri biitiinlestirmeyi saglar. Kisaca tanimlamak gerekirse 6grenen Orgiit, kendi
gelecegini yaratma kapasitesini durmadan genisleten bir 6rgijttijr”.82 Orgiitlerin de canl
oldugu distiiniiliirse, biitiin canli varliklar gibi isletmelerde degisen i¢ ve dis ¢evre
kosullarmma gore davramis bigimlerini degistirme kapasitesine sahip olmalari,

isletmelerin basarili olabilmelerinde 6nemli bir etkendir.

Gerek hizla degisen ve gelisen teknoloji, gerekse sinir 6tesi ticaretin yayginlagsmasi ve
rekabetin acimasizligl, orgiitlerde ¢alisanlara yonelik egitim ve gelistirme etkinliklerinin
sirekli olmasin1 gerektirmektedir. Bunun sonucu, gilinlimiiziin orgiitleri, pazarda

kalabilmek ve rekabette basarili olabilmek icin kaginilmaz olarak Ogrenen orgiitler

8 Varoglu, Basim, a.g.e., S.6.

¥ Akgiin, Keskin, Giinsel, a.g.e., 5.100.

%Tosun, a.g.e., s.424.

8l Akgiin, Keskin, Giinsel, a.g.e., s.72.

% Melek V. Tiiz, Kriz Déneminde isletme Yonetimi, Ekin Yayinlari, Bursa,1996, s.36.
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olmak zorundadirlar.®® isletmeler, varhigim devam ettirebilmek igin siirekli 6grenmek
zorundadirlar. Caligma ortaminda bireyler durmaksizin yeni bir seyler 6grenirler. Bu
O0grenmeler yeni 6grenmeleri de beraberinde getirir. Dolayisiyla daha ¢ok 6grenme daha

cok basar1 getirir denilebilmektedir.

Her ne sekilde adlandirilsin veya tanimlansin, 6grenme sonucu olusan bilgi, orgiitler
icin rakipleri pasifize etme ve onlara gore bir adim Onde olma amaglarini
gerceklestirebilecek stratejik bir girdidir. Nitekim son yillarda yapilan calismalar,
Ogrenen Orgiitler ve finansal basar1 arasinda pozitif bir iliski oldugunu ortaya
koymustur. Orgiitler, dgrenme kavrammin rekabet {istiinliigii demek oldugunu
anladiklarindan, birinci  amaglarin1  etkili  6grenen  Orgiitler olma  olarak
belirlemektedirler.?* Aslinda 6grenen orgiit, bir yonetim modeli degil, bir yonetim
anlayis1 ya da yonetim felsefesidir. Yogun degisim ortaminda rekabetci olabilmek icin
her firmanin hem igsel isleyisini, yani siiregleri, yapilar1 ve sistemlerini yonetebilmeyi
hem de digsal gevrede meydana gelen degisikliklere adapte olabilmeyi 6grenmesi

gerekir.®

Bir orgiitiin 6grenme siirecinde dis uyarici ve onun 6zellikleri, bireyin motivasyonu ve
O0grenme kapasitesi, ilk 6grenme sonucu meydana gelen tutum ve davraniglardaki
degisiklik, degisen davranislarin sonuclar1 ve bu sonuglarin organizmayi geri beslemesi

gibi unsurlar bulunur.®®
1.1.8.1. Ogrenen Organizasyonun Kavrami

Glinlimiiz kosullarinda isletmelerin rekabet giiclerini artirmalari ve yasamlarin
siirdiirebilmeleri amaciyla gelistirilen yonetim kavramlarindan birisi de “Ogrenen
Organizasyonlar” kavramidir. Bu kavram organizasyon c¢alisanlarinin  bilgi
yaratmalarini, bunu paylagsmalarini, bu bilgiyi organizasyonun bilgisi haline

getirmelerini ve sorunlarin ¢oziimiinde kullanmalarin1 esas almaktadir. Bdylece

% fsmet Barutgugil, Egitimcinin Egitimi, Kariyer Yayinlari, istanbul, 2002, s.52.

M. Tepeci, G.N. Kogak, “Ekiplerde Ogrenme” Cuk.Unv.Sos.Bil.Ens.Dergisi,cilt:14, s.1,
Havacilik ve Uzay Teknolojileri Dergisi, Ocak 2007 Cilt 3 Say1 1 (63-70)
http://www.bs2011.hho.edu.tr/web_eng/egitim_programlari/lisansustu_egitim/Huten%20Dergi/
20070cak/10_ATAK_ATIK.pdf. 05.08.2013.

% Arman Kirim, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, Sistem Yayinlari, istanbul, 1998, s.79.

8 Omer Dinger, (")rgiit Gelistirme, Istanbul, Timas Yayinlari, 1992, s.46.


http://www.bs2011.hho.edu.tr/web_eng/egitim_programlari/lisansustu_egitim/Huten%20Dergi/2007Ocak/10_ATAK_ATIK.pdf
http://www.bs2011.hho.edu.tr/web_eng/egitim_programlari/lisansustu_egitim/Huten%20Dergi/2007Ocak/10_ATAK_ATIK.pdf
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organizasyonlar yasamis olduklar1 tecriibelerden ve yeni bilgi yaratici ¢alismalardan
“nasil rekabet edecegini” ve ‘“sorunlarim1 nasil ¢dzebilecegini”  &grenecektir. Bu
“Ogrenme”  olaymn1  gergeklestiremeyen  organizasyonlar  rekabet  giiclerini
kaybedeceklerdir. Ogrenen organizasyon kavrammin ana unsurlari, bilgi yaratmak,
O0grenmek, ¢alisanlarin bu yonde motivasyonu, ulasilan sonuglar1 organizasyon bilgisi
haline getirmek ve bu bilgiyi sorun ¢ézmede kullanabilmektir.  Bu kavram,
organizasyonlarin insan kaynaklarma énem vermelerini, bu kaynaklar1 gelistirmelerini,
bu kaynak sayesinde yasamlarini saglayacak stratejileri gelistirebileceklerini ileri

siirmektedir.®’

Ogrenen bir organizasyon neden gerekmektedir? Ciinkii organizasyonlar canlidir ve
dinamik olmak zorundadir. Organizasyonlarin yasayabilmesi i¢in etrafindaki olaylardan
haberdar olmasi ve olabilecek degisiklere uyum saglamasi gerekmektedir. Orgiitsel
O0grenme kavramu ile siirekli olarak yasadiklari olaylardan edindikleri tecriibelerle,
degisen kosullara uyum saglayabilmeleri, bu yeni kosullara gore gelistirmeye agik bir
sistem kurabilmeleri ve boylece siirekli degisen ve kendini yenileyen dinamik bir
organizasyon haline gelebilir. Peki, organizasyonlar kendi i¢lerinde 6grenmeyi nasil
gerceklestirecek? Ogrenme nasil bir siireg gerektiriyorsa, organizasyonlardaki
o0grenmede bir siirecten gegcmektedir. Yazici’'nin kitabinda aktardigina gore, 1994°de
Dixon, 6grenme siirecini olusturan maddeleri dongilisel bir ozellik tasiyan dort
asamadan olustugunu sdylemektedir. Bunlar sirasiyla bilginin yaratilmasi, bilginin 6rgiit
bazinda yayilmasi, bilginin icsellesmesi ve igsellesen bilginin kullanilmasidir.
Organizasyonlarda 6grenme olabilmesi igin neler gerekmektedir? Probst ve Buchel’e
gore 0grenmenin stratejik acidan sinerji yaratmasi igin {i¢ temel faktor gerekmektedir.
[ki “bilgi”, 6grenme siirecinin temel girdisi, dogru, anlamli ve ise yarar bilgidir.
Digerleri “yetenek” ve “istek”, kisilere zorla bir seyler 6gretilemez, 6grenebilecekleri
ortamlar hazirlanmali ve kiside 6grenme giicii, yetenegi ve istegi olmalidir. Bunlarin
yaninda paylasilan vizyon, esneklik saglayacak stratejiler, ¢evresel faktorlere onem,
teknolojik alt yapi, yaraticilik ve farkli bakis acilari, kisaca Ggrenmeye olanak

saglayacak bir Orgiit gerekmektedir.88 Diger taraftan, 0grenen organizasyon olma

8 Tamer, Kogel, Isletme Yoneticiligi, Beta Yaylari, 14. Baski, 2013, Istanbul, s.427.
%Yazic1, S. (2001) Ogrenen Organizasyonlar, Alfa Basim Yayim Dagitim Ltd. den aktaran
Erman Yiikseltiirk, Recep Cakir, Ogrenen Organizasyonlarda Bilgi Yénetimi Ve E-Ogrenme.
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yolunda en biiyiik gorev aslinda yoneticilere diismektedir. Ogrenen bir organizasyonda,
yoneticilerin 6zelliklerini siralamak gerekirse, on yargisiz, elestiriye agik, yeni
diisiinceleri destekleyen biri olmalidir. Ayrica yoneticiler, yapilan islerin sorgulandigi
bilgi ve tecriibelerin paylasildigi, Ogrenmenin rahat¢a gergeklesebildigi bir ortam

yaratmaya ¢alismalidirlar.®

Ogrenen bir organizasyon siirekli o&grenen ve kendini doniistiirendir. Tiim
organizasyonlar 0grenir fakat her zaman faydali yollardan olmaz. Bireyin 6grenmesi
miimkiindiir ancak orgiit ile bu bilgiyi paylasmaz. Ote yandan orgiitler dgrenebilir ve
orgiitiin astlar1 ile bu bilgiyi paylasmaz. Ogrenen organizasyonlar, grenme, uyum ve
degisimde yiiksek kapasiteye sahiptir. Bu 6grenme siiregleri, analiz, gelisme, takip ve

oOrgiitiin yenilik¢i hedefleri ile uyumlu oldugu bir organizasyondur.90

Ogrenen organizasyonu bir¢ok yazar degisik sekillerde tanimlamaya c¢alismistir. Ama
sonucta belirli kriterlerde birlesmektedirler. Bu tanimlardan bazilari su sekilde ifade
edilebilir. Organizasyon sozciigii literatiirde hem makro hem de mikro yaklagim olarak
ele alinip tanimlanmaya calisilmistir. Her iki yaklagimi da iceren ve kavrami tanimlayan
bir aciklamaya gore, organizasyon, ortak bir amaci gerceklestirmek icin bir araya gelen
insanlarin olusturdugu yapi, kural ve siirecler biitiiniidiir.”* Ogrenen organizasyon
anlayisi; yarinin yonetimi ve degisim yonetiminde egitimli insana daima kendini
gelistirme yetenegine sahip organizasyonlar insa etme yolunda ipuglar1 veren, insanin
organizasyonla beraber nasil oOgrenebilecegini ve Ogrenilmesi gerekenin nasil

Ogrenilecegini gosteren bir yonetim teknigi olarak karsimizda durmaktadir.”

Orta Dogu Teknik Universitesi, Egitim Fakiiltesi Bilgisayar ve Ogretim Teknolojileri Egitimi
Bolimi http://www.ab.org.tr/ab04/tammetin/121.doc 25.09.2013.

¥yiikseltiirk ve Cakar, a.g.e., 25.09.2013.

%Thomas G Cummings,. and Worley, Christopher G. . Strategic Interventions. Organizational
Development and Change. South-Western College Publishing 1993
pp 492-501 den http://www.columbia.edu/~ds2016/digital_port/papers/orglearningl.htm
25.09.2013.

' Said Kingir, Muammer Mesci, “Ogrenen Organizasyonlar”, http:/asosindex.com/journal-
article-fulltext?id=1777&part=1 s.65, 26.09.2013.

% Kingir, Mesci, a.g.e., 5.65, 26.09.2013.


http://www.ab.org.tr/ab04/tammetin/121.doc
http://www.columbia.edu/~ds2016/digital_port/papers/orglearning1.htm
http://asosindex.com/journal-article-fulltext?id=1777&part=1
http://asosindex.com/journal-article-fulltext?id=1777&part=1
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1.1.8.2. Ogrenen Organizasyonlarin Ozellikleri

Ogrenen organizasyon, ilk olarak 6grenmeye oncelik verir. Ogrenme, ayn1 anda hem
bir siire¢ hem de bir degerdir.93 Bir 6grenen organizasyon diger organizasyonlardan

asagidaki ozellikleri ile farklilastig belirtilmektedir;®*

e “Ogrenme, insanlarm yaptiklari her seyin icine dahil edilmistir: ise fazladan
eklenen bir sey degil, aksine isin siradan bir parcasidir.

e (Ogrenme, anlik bir olay degil bir siirectir.

e Tiim iliskilerin temelinde igbirligi vardir.

e Bireyler, kendileri gelisirken kurumu da degistirirler.

e Ogrenen organizasyon yaraticidir; bireyler kurumu yeniden yaratirlar.

e Kurum kendisinden de bir seyler 6grenir; ¢alisanlar, kurumu etkililik, kalitenin
yiikseltilmesi ve yenilikler konusunda egitirler.

e Ogrenen bir organizasyonun pargasi olmak keyifli ve heyecan vericidir.

e Sistematik sorun ¢dzme: Bu yetenek organizasyonun sistematik olarak data
toplama, sorun analiz etme, istatistik yontemleri kullanarak datayi diizeltme ve
yorumlamasini kapsamaktadir. Bu yetenek 6zellikle Toplam kalite yaklagiminin
onemli bir boyutudur”.95

e “Gegmis deneyimlerde Ogrenme: Basarili ve basarisiz, ge¢miste yasanan her
tecriibenin sistematik olarak analiz edilmesi, nedenlerinin bulunmasi ve ulasilan

sonuglarin kullanilmasin kapsar”.96

Ogrenen organizasyonlarin bu dzelliklere sahip olmasi ile birlikte bu organizasyonlarin
basarili olabilmesi yeni bilgiyi yaratip tlim organizasyona yaymasi ve kisa siirede bunu
uygulayip yeni iiriinler gelistirmesiyle miimkiindiir. Ogrenen organizasyonlar, yeni bilgi
yaratmanin bir varolus bi¢imi oldugu ve ¢alisan herkesin bilgi iscisi oldugu yapilardir.
Ogrenen organizasyon felsefesi, gelisme ve &grenmenin siirekli olmasina dayanur.

Ogrenme siirecini tiim organizasyona yayarak, bunu kisi ve takim calismalarma

% Barbara J. Braham, Ogrenen Bir Organisazyon Yaratmak, Rota Yaynlari, 1. Basim, 1998,
s.9.

% ). Braham, a.g.e., 5.9.

% Kogel, a.g.e., 5.431.

% Kogel, a.g.e., 5.431.
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yansitmak Ogrenen organizasyon olabilmek icin gereklidir. Ogrenen organizasyon
kavrami, bir organizasyonun siirekli olarak yasadigi olaylardan sonug¢ ¢ikarmasi, bunu
degisen cevre kosullarina uymakta kullanmasi, ¢alisanini gelistirici bir sistem yaratmasi
ve boylece degisen, gelisen, kendini yenileyen, dinamik bir organizasyon olmasini ifade
etmektedir. Ogrenen organizasyonlar, ¢alisanlarin gelisimini siirekli tesvik eden ve
besleyen, 6grenmeyi organizasyonun performansini artirmaya yonelik bir yatirim olarak

goren dolayisiyla 6grenmeye ve gelismeye olanak saglayan kurumlardir.”’
Bir Organizasyon Neden Ogrenen Organizasyon Olmak Ister?

* “Rekabet giiciine sahip olabilmek ve alaninda lider olabilmek

* Yapilan islerde verimi arttirip basarili olmak ve kazancini arttirmak

* Kurumun ortak zekasini arttirmak

* Hatalar1 dnlemek ve tekrarlanmasini engellemek

* Miisteri isteklerini daha iyi karsilayabilmek igin”.%

1.1.9. Ogrenen Orgiit ve Orgiitsel Ogrenme Kavramlari Arasindaki Farkhliklar

Literatirde c¢ogu kez iki kavram arasinda biiyik olclide bir kargasa yasandigi
goriilmektedir. “Ogrenen orgiit bir orgiit tipidir, orgiitsel dgrenme ise orgiitlerde
ogrenme siirecidir. Ogrenen Orgiit ¢aba gerektirir, Orgiitsel Ogrenme ise caba
gerektirmeden de miimkiin olabildigi ifade edilmektedir”.”® Bununla birlikte 6rgiitsel bir
seviyede Ogrenme ihtiyaci, beraberinde Ogrenen Orgiit kavramimi da getirmektedir.
Nitekim orgiitsel seviyede bir faaliyet olarak 6grenme, “topluluk i¢i kolektif etkilesim

10 jki kavram

ve bireysel cabalarin bir birlesimi” olarak kavramsallastirilmaktadir.
arasindaki farkliliklar1 su sekilde siralayabiliriz; Orgiitsel 6grenme bir kavramdir, bir

orgiitte devam ettirilen birtakim faaliyetleri tanimlamada kullanilir. Ogrenen orgiit ise,

% Cem Ciineyt Arslantas, Onur Dikmenli Firmalarda Orgiitsel Biitiinlesmeyi Saglayan
Unsurlarim Etkisini Belirlemeye Y onelik Gorgiil Bir Calisma,
http://ybd.comu.edu.tr/sites/ybd.comu.edu.tr/files/%C3, 27.09.2013.

% http://adem.bartin.edu.tr/upload/ogrenen_Organizasyonlar_odev.pdf 27.09.2013.

% Aytemiz, Bolat, a.g.e., 5.125.

100 Akgiin, Keskin, Giinsel, a.g.e., 5.99.


http://ybd.comu.edu.tr/sites/ybd.comu.edu.tr/files/%C3
http://adem.bartin.edu.tr/upload/ogrenen_Organizasyonlar_odev.pdf
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belirli bir orgiit tipini ifade eder diger bir sdyleyisle 6grenen orgiit, 6grenmekte olan
veya Ogrenen bir orgiit var etmek igin gerekli olan Orgiitsel yapiyr ifade ederken,
orgiitsel 6grenme kavrami, orgiitlerde 6grenmeyi gerceklestirmek veya bir 68renen
orgiit var etmek icin ihtiya¢ duyulan kriterlere gonderme yapar.'%* Orgiitsel 6grenme bir
siireg; Ogrenen Orgiit de bu siirecin ideali veya hedefini ifade etmektedir. Bu agidan
Ogrenen bir Orgiit haline gelmek, glinlimiiz is diinyasinda pek ¢ok firma i¢in 6ncelikli
bir hedef teskil etmektedir. Ogrenen orgiit teorileri, bireysel ve orgiitsel dgrenme
arasindaki karsiliklr iligkilere 151k tutmakta ve bireyi orgiitsel 6grenme ve degisimin bir
unsuru olarak kabul etmektedir. Ogrenmeye gereken 6nemi vererek “Ogrenen orgiit”
kategorisi icerisine dahil edilebilen firmalar, 6grenmeyi hayatta kalmak i¢in énemli bir
yatirim olarak kabul etmektedir. Bir firma, 6grenmeye ne kadar fazla onem verirse

Ogrenme siiresincede de o kadar yiiksek performans gés‘[erecek‘[ir.102

%L Aytemiz, Bolat, a.g.e., 5.125.
102Akgﬁn, Keskin, Giinsel, a.g.e., s.100.
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IKiINCi BOLUM

BILGIi, BILGI YONETiMI, BILGi YONETIMININ ORGUTSEL
OGRENME iLE iLiSKiSi

2.1. BILGI KAVRAMI
2.1.1. Bilginin Tamimlanmasi

Bilgi kavrami, insanlarin hayatinda ge¢misten beri var olmasina ragmen 1990’ 11 yillarin
son zamanlarinda isletmelere ve ekonomiye deger katmasiyla yogun olarak
hissedilmistir. Isletme bilimi agisindan bilgi; “isletmeye deger katan bir bigimde
organize edilebilen, gruplandirilabilen ve eyleme gegirilebilen veri olarak ifade
edilmistir”.1%

Giiniimiizde bilginin kavramini agiklamak {izere birgok tanim vardir. Bazi diistiniirler
bilginin dogal olmadigini savunurlar.’® Tarihcilerin bakis acisma gore ise, “bilgi
birikimi, insanligin var oldugu binlerce yildan beri devam etmektedir. Bilgi ile ilgili
tartigmalar uzun yillara dayanmaktadir. Besinci yiizyillda filozof Socrates bilginin
sinirlant ile ilgili konulara deginmistir”.105 Bilgi kavrami, “insan aklinin erebilecegi
olgu, ger¢ek ve ilkelerin biitlinline verilen ad; insan zekasinin g¢aligmasi sonucu,
O0grenme, arastirma veya gozlem yoluyla elde edilen gergek, diisiince iiriinii; ya da
felsefi anlamda, genel olarak ve ilk sezi durumunda zihnin kavradigi temel diislinceler

olarak tanimlanmaktadir”.*%

Bilgi yonetimine iliskin bir¢ok kaynak bilgi yonetiminin taniminm1 yaparken Oncelikle
‘bilgi” kavrami Ulzerinde durmaktadir. Bilgi yonetimi ile alakali literatiirde bilgi
kavramsal olarak agiklanirken, bilginin 6zellikle orgiitsel boyutu da ele alinmaktadir.

Bilgi yonetimine gore “bilgi, oncelikle bireysel diizeyde yaratilmakta ve oradan da

13 Veysel Agca, Mustafa Kurt, Durmus Yorik, “Bilgi, Ekonomi ve Yénetim”, Cilt 2, 2003,
5.838.

“McGinn, pp.46. Kai Mertins, Peter Heisig, Jens Vorbeck Editors, Knowledge 2001,
Management, s.1.

1% Platon(181) Kai Mertins, Peter Heisig, Jens Vorbeck Editors, Knowledge Management, s.1
1% fbrahim Giiran Yumusak, “Bilgi, Ekonomi ve Yonetim”, Ciltl, 2008, s.1.
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birtakim bilgi siire¢lerinden gegerek Orgiitsel boyuta yayilmaktadir”. Bu agidan
bakildiginda bilgi en temel anlamda, her tiirlii 6rgiitsel faaliyetin en ana girdisi olarak
ifade edilebilir. Orgiitsel faaliyetlerden kasit, verimlilik amaciyla gerek birimler gerekse
orglit cevresinde ylriitillen cesitli faaliyetlerdir. Bunlar, oOrgiitiin cevresine ayak
uydurmast i¢in iirettigi bir strateji olabilecegi gibi; orgiitiin verimliligini artirmasi i¢in
gelecekte uygulayacag politikalar da olabilir. Iste bilgi, bu tiir 6rgiitsel faaliyetlerin
gerceklesmesini destekleyen, onlara olanak saglayan, gerek oOrgiit i¢i, gerekse Orgiitiin

cevresinde cereyan eden her tiirlii dinamiklerin toplamindan olusmaktadir.'”’

Bilgiye iliskin daha somut bir tanimlar ise “elektronik veya geleneksel ortamlara

kaydedilmis, anlaml ve iletilebilir veriler toplulugu'®®

seklinde yapilabilir. Bilginin,
bir veriler toplulugundan olustugunu ortaya koyan bu tanimdan da anlasilacagi gibi,
bilginin “akil” seviyesine gelmeden dnce gecirdigi bir takim agamalar bulunmaktadir.
Bilgi hiyerarsisi olarak da nitelendirilebilen bu asamalar asagida aciklanmaktadir. Bilgi,
“karar verme, planlama, karsilastirma, degerlendirme, analiz, tahmin, tani” gibi.

109 I

Yasamin her alanina dayanak olusturacak eylemlerin temelini teskil eder. ste “bu

eylemlerin hangi asamalarda gerceklestigini bilgi hiyerarsisi aciklamaktadir”. '

Yonetim bilimi ve bilgi yonetimi literatiiriinde bilgi, genellikle veri ve enformasyon
kavramlariyla aciklanmaktadir. Bilgi ne veridir nede enformasyon. Ancak bilginin
anlasilmasi i¢in bu iki kavramin bilinmesi gerekir. Birbiriyle alakali olan bu ii¢ kavram
veri, enformasyon ve bilgi ¢ogu kez birbirine karistirilmaktadir. Bu durum ise
uygulamada bilgiye dayali yonetim stratejileri gelistirilmesi agisindan problem
olusturmaktadlr.lll Buradan hareketle, veri; “olaylar hakkindaki birbirinden ayr1, nesnel
gercekleri ifade eden ve belli bicimlerde tutulmus kayitlar1 ifade etmektedir. Fakat ne
kadar veri toplanirsa o kadar fazla bilgi elde edilecegi fikri yanlistir ¢iinkii gereginden
fazla veri toplamak iclerinde ise yarar olanlar1 bulunmasini zorlas‘ururlar”.112 “Veri,

“enformasyon ve {ist bilginin yap1 taslarini olusturan, bilgi isleme siirecinin temel

7 Mustafa Sagsan, “Bilgi Y6netiminin Kavramsal Cercevesi ve Baskent Universitesi iletisim

Fakiiltesi Bilgi ve Belge Yonetimi Bolimii”, http://kaynak.unak.org.tr/bildiri/lunak03/u03-
28.pdf, s.248, 27.07.2013.

1% Sagsan a.g.e., 5.248-249.

19 Sagsan a.g.e., 5.248-249.

10 Sagsan, a.g.e., 5.248-249.

1 Zaim, a.g.e., 5.67.

"2 Yumusak, a.g.e., .2.


http://kaynak.unak.org.tr/bildiri/unak03/u03-28.pdf
http://kaynak.unak.org.tr/bildiri/unak03/u03-28.pdf
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hammaddesi olarak, ¢esitli sembol, harf, rakam ve isaretlerle temsil edilen, ham,
islenmemis gercekler ya da izlenimler” olarak tammlanabilir”.**® Dolayisiyla, verilerin
islenmemis gercekler, insanlarca 6ziimsenmeyen ve yorumlanmayan gozlemler oldugu
soylenebilir. Isaretlerin, veri olabilmesi i¢in kurumsal amaglara bagli olarak

yapilandiriimadan kaydedilmesi gerekmektedir.***

Enformasyon “belli bir sekle sokulmus, anlam tasiyan ve insanlara faydali olabilecek
veridir*.'*® Bigiminde tanimlanmaktadir, bdylelikle “enformasyon olaylar, sahislar ve
farkl1 veriler arasinda iliski kurarak daha saglikli sonuglar elde etmeyi saglar”.**® “Bilgi,
hem bir arag, hem de sonuctur. Bir ara¢ olarak bilgi, enformasyonu belirli bir sonucu
elde etmek i¢in kullanilmaktadir. Bir sonu¢ olarak ise bilgi anlamayi, fikir tiretmeyi
sagladig1 gibi bash basina da bir anlam ifade etmektedir”.**’ Ancak, enformasyonun
bilgiye doniismesi zor, lizerinde durulmasi gereken karmasik bir siiregtir ve rasyonel
calismay1 gerektirmektedir. Sonug¢ olarak, “bilgi i¢in, enformasyon ve veriyi
kullanilabilir hale getirme ve ige yarar faaliyete doniistiirme ye‘[enegidir”.118 Tanimi tim

siireci agiklamaktadir.

Sekil 5 — “Veri, enformasyon ve bilgi hiyerarsisi” 119

Veri < | "> Enformasyon

"SBengii CAPAR,“BilgiY6netimi: Nasil Bir Insangiicii?”, http://www.bilgiyonetimi.org/ cm/
pages/mkl_gos.php?nt=257, 21/07/2013.

4 Ismet Barutgugil, Bilgi Caginda Yonetim, Nobel Yaymlari, Ankara, 2001, s.57-58.

115 | audon, K.: J., Loudon Management Information System, USA: Prentice Hall International,
Inc., 1998, den aktaran Halil Zaim, Bilginin Artan Onemi ve Bilgi Yoénetimi, Isaret Yaymlari
S.68.

1% Max Boisot, Knowledge Assets, Oxford University Press: New York, 1998, den aktaran
Halil Zaim, Bilginin Artan Onemi ve Bilgi Yénetimi, Isaret Yayinlari, s.68.

17 Zaim, a.g.e., 5.69.

18 Bengii CAPAR, “Bilgi Y onetimi: Nasil Bir Insangiicii?”,
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=257, 21/07/2013.

"9 Ganesh Datt Bhatt, “Knowledge management in organizations: examining the
interaction between technologies, techniques, and people”, Journal of Knowledge
Management 5 (1), pp., s.68-75, 2001.



http://www.bilgiyonetimi.org/%20cm/%20pages/mkl_gos.php?nt=257
http://www.bilgiyonetimi.org/%20cm/%20pages/mkl_gos.php?nt=257
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=257
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Bilgisayar ve kitap gibi yazili dokiimanlarda bulunan bilgiyi acik bilgi, insanlarin
deneyimlerine bagli olarak beyinlerinde olusmus fakat herhangi bir yere kaydedilmemis
bilgi ise gizli bilgi olarak tamimlandiginda, bilgiye ait deger zinciri su sekilde

olusturulabilir.

Sekil 6 — “Bilgiye Ait Deger Zinciri” *°

Yiiksek Bilgi-Hikmet (Wisdom)

T
Gizli Bilgi-Sezgi (Tacit Knowledge)

Acik Bilgi (Explicit Knowledge)

i)

Enformasyon (Information)

T
Veri (Data)

Bu zincirin en {ist seviyesinde yiiksek bilgi yer alir ve uygulanabilirlik durumu ve
ekonomik deger acisindan en yiiksek dereceye sahiptir. Bu deger zinciri, yiiksek
bilgiden baslayarak asagi dogru, gizli bilgi, agik bilgi, enformasyon ve son olarak veri
olarak siralanir. “Acik ve gizli bilgi bireyler tarafindan igsellestirilir ki bu beseri
sermayenin bir pargasidir. Diger bilgiler ise kitaplar ve veri tabanlari gibi yollarla

kodlanmus bilgilerdir”.**

2.1.2. Bilginin Onemi ve Bilgi Gereksinimi

Bilgi tarihin her doneminde insanlik i¢in 6nemli bir deger, vazgec¢ilmez bir unsur
olmustur. “Bilgi kimi zaman bilge bir insanin agzindan dokiilen kelimeler olarak

topluma rehber olarak 151k tutmus, kimi zaman ise akilli bir kumandanin muharebe

120 Yumusak, a.g.e., s.3.
! Yumusak, a.g.e., s.3.
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stratejilerine yansiyan manevrast olmustur. Bilge insan bagka hicbir sey olmasa da
toplumda her zaman saygi, dost ve kendisini dinleyen bulmustur. Sonug olarak bilgi
kendisine harcanan emegi asla bos ¢ikarmamis, bireye ve topluma sagladigi bu
ayricalikli getirisi de “Bilgi iktidardir” ifadesiyle Vurgulanmlstlr”.122 Ote yandan
kendisine her zaman bir taraf bulmus olan bilgi, tarihin higbir doneminde herkes i¢in bu
derece stratejik bir gii¢, vazgecilmez bir 6ge haline gelmemistir. Rekabet piyasasinda
varhigin siirdiirebilmek, ayakta kalabilmek icin bilgi bugiin her birey ve her orgiit i¢in
su ve hava kadar énemli bir ihtiya¢ konumunda bulunmaktadir. Oyle ki bilgi kendisini
dislayanlari kisa siirede saf dis1 birakabilmekte, kendisini izlemekte kararli olanlari ise
basartya giden yolda ana rehber olmaktadir. Kisacast bilgi, bilgi toplumu olarak
nitelendirilen bu yiizyilda herkesin ortak paydasi, rekabet avantajinin temel bileseni

olmaktadir.*?

Bugiin artik bilgi, ekonomide en temel kaynak olarak karsimiza
cikmaktadir. Hammadde, sermaye ve is giliclinden olusan tiretim faktorleri ikincil 6neme
sahip olmuslardir. Bu kaynaklar1 belirli bilgi saglandig1 siirece kolayca elde etmek
miimkiin olabilmektedir. Fakat bilgi kendi basina bir sey liretemez, yalnizca bir is,
gorevle birlestiginde iiretken olabilir. Bu sebeple bilgi toplumu, drgiitler toplumudur ve

bu érgiitlerin amaci uzmanlik bilgilerini bir ise entegre edebilmektir.**

Isletmelerin en degerli varlig1 isletme ¢alisanlarinin sahip oldugu bilgidir. Bu sebeple
isletmeler, insan giicline de 6nem vererek bilgi yOnetiminin yaninda c¢alisanlarin
bilgisini de gelistirmeye calismaktadirlar. Isletmeler etkin bir bilgi ydnetimi
uygulayabilmeleri i¢in teknolojiye de o©nemli yatirimlar yaparak verimli sekilde
kullanmaktadirlar. Fakat bilgi yonetiminde teknoloji yalnizca bilgiye ulastiran bir arag
niteligindedir. Bilginin edinilmesinden, yonetilmesine ve yayilmasina kadar olan biitiin
asamalarda insan gilicli yadsinamayacak kadar onemli bir unsurdur. Bilgi kisisel ve
orgiitsel kararlarin temelini olusturur. Orgiitsel hedefleri elde edebilmek igin tiim &rgiit
diizeylerinde bilgiye ihtiya¢ vardir. Fakat ihtiya¢ duyulan bilginin tiirii, yapist ve igerigi

bu bilgiyi kullanan birimin islevine gore farklilik gosterir. Orgiitiin alt diizeylerinde

2 Giirol Irzik, Bilgi Tollumu mu, Enformasyon Toplumu mu? Analitik-Elestirel Bir
Yaklasim, Bilgi Toplumuna Gegis, Tirkiye Bilimler Akademisi Yayinlari, Ankara, 2002, s.60.
“Hasan Ibicioglu, Hulisi Dogan, isletmelerde Ortiilii Bilgi ve Onemi, Ekin Kitabevi, Ankara,
2006, s.6.

'24peter Drucker, The New Society of Organizations, Harvard Business Review, Sept.-Oct.,
1992, 5.95-104, den aktaran Tiirksel Kaya Bensghir, Bilgi Teknolojileri ve Orgiitsel Degisim,
Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Ensitiisii, Ankara, s.17.
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bulunan, yiiriitmen sorumlu yoneticilerin bilgi ihtiyaclari rutin, glinliik, yiirtitme ile ilgili
kararlar i¢in olurken; orta diizey ve ozellikle {ist diizey yoneticilerin bu ihtiyaglari uzun

donemli kararlar alma ve politikalar olusturmada ortaya cikar.'?®

2.1.3. Bilginin Cesitleri

“Cesitli ana ve alt kollara ayrilmig bilgiyi, genel bir ayrisima tabi tutamak oldukga zor
oldugu gibi, ortak bir tanimlama ve paylagim noktasinin olusumu da kaginilmazdir. Bu
anlamda sozle veya yaziyla ifade etme olanagi olanlar1 bir tarafta, bunun disinda
kalanlar1 da diger tarafta toplanacak olursa” % bilgi yonetimi literatiiriinde en yaygin
olarak kullanilan bilgi tiirlerinin siniflandirilmasi ortiilii-agik bilgi ayrimi ile bireysel

sosyal bilgi ayrimidir.

Tablo 3 —“Bilginin Kavramsal Boyutlari ve Cesitleri” %’

Kavramsal Boyutlar Bilgi Cesitleri ve Siniflari

“Acik: objektif, formiiler edilmis

Bilgi Kuram1 Ag¢isindan Ortiilii: siibjektif, uzmanhga ve tecriibeye dayal1”

“Bireysel: bir kisiye ait

Beseri Bilimler Agisindan | Sosyal: bir guruba veya organizasyona ait”

“Harici: enformasyona dayali, teknik

Sistem Ag¢isindan Dahili: iiretilen, igsellestirilen, kavramaya dayali”

“Kaynak: genellikle agik bilgi
Stratejik Agidan Kapasite: genellikle ortiilii ve teknik

Vizyon: genellikle ortiilii ve kavramaya dayali”

1% Cengiz Yilmaz, Bilgi islem ve Yénetim Bilgi Sistemi, Erciyes Universitesi, iktisadi ve idari
Bilimler Fakiiltesi, Yayin no:2, Kayseri, 1988, s.22-23.

'Hasan ibicioglu, Hulisi Dogan, Isletmelerde Ortiilii Bilgi ve Onemi, Ankara, Ekin Kitabevi,
2006, s.15.

12" Eduardo Bueno Campos, Paz Salmador Sanchez, Knowledge Management in the Emerging
Strategic Business Process: Information, Complexity and imagination, Journal of Knowledge
Managment, Vol. 7, number 2, 2003, s.6.
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2.1.4. Kaynagina Gore Bilginin Siniflandirilmasi
2.1.4.1. Acik Bilgi

Bilgi insanin bildigi seydir. Ancak insan ifade edebildiginden, kelimelere, formiillere
veya rakamlara dokebildiginden daha fazlasimi bilir. Buradan hareketle “kelimelere
dokiilebilen, formiillerle, sekillerle veya rakamlarla ifade edilebilen, nesnel, belirli bir
kisiye 6zgii olmayan ve sahibinden bagimsiz bilgiye “agik bilgi” denilmistir”.*?®
Rumzien agik bilgiyi, “sozciikler, climleler, numara ve formiillerle ifade edilebilen,
objektif ve rasyonel bilgi tiirli” olarak tanimlamaktadir. Ona gore agik bilgi her durumda
gecerliligini korumakta, teorik yaklagimlari, soru ¢oziimlerini, el kitaplar1 ve veri
tabanlarmi da icermektedir. Ifade edilebilme kolayligi sebebiyle agik bilginin
kopyalanip taklit edilmesi daha kolaydur.129

Buna gore kitap, gazete ya da dergi gibi yazili eserlerden okuyarak edindigimiz bilgiler,
acik bilgi tliriine girmektedir. Yolda radyo dinlerken, evde televizyon izlerken, okulda
ogretmeni dinlerken edindigimiz bilgiler, ya da bir doktorun hastasina yaptig1 agiklama
ya da uyarilari, bir avukatin mahkemedeki savunmasi ya da bir ekonomistin finansal
icerikli yorumu birer acik bilgi 6megidir.13o Kisacast ¢ogu zaman farkinda olmadan
edinilen ve kolay ifade edilebilen bilgidir, agik bilgiye herkes kolayca ulasabildigi bir
bilgi ¢esididir. Yazili olana her tiirlii bilgi, agik bilgidir denilebilir.

Agik bilginin biiyiik bir kismi, patent ve telif hakki, matematiksel ifadeler, el kitaplari
gibi bi¢imsel olarak tanimlanan teknik veya akademik veri veya enformasyondur. Agik
bilgi teknik olup bi¢imsel egitim aracilifiyla kazanilan anlayis ve akademik bilgi
seviyesi gerektirir. Cok dikkatlice kodlanir ve hiyerarsik veri tabanina depolanir, hizli,

giivenilir bir enformasyon sistemiyle erisilir.*

128 7aim, a.g.e., 5.75.

129Akgijm, Keskin, Glinsel, a.g.e., s.23.

ibicioglu, Dogan, a.g.e., s.16.

3! Smith E.A., “The Role of Tacit and Explicit Knowledge in the Work Place”, Journal of
Knowledge Management Volume 5 Number 4 2001 p: 314., den aktaran Kemal Karakogak,
Bilgyonetimi Ve Verimlilige Etkisi: Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisi Uygulamasi, Doktora Tezi,
Ankara 2007, s.33.
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2.1.4.2. Ortiilii Bilgi

Ortiilii bilgi, artik organizasyonlarin yeniden yapilanma siirecinde ve gelismis yonetim
modellerin uygulanilmasinda gereken onemli bilgi kaynaklar1 olarak goriilmektedir.
Organizasyonlarda yalnizca kayith bilginin yonetilmesi anlayisina ek olarak, ortiilii ya
da herhangi bir kayd: olmayan bilginin de yonetilmesinin 6nemi 6n plana ¢ikmaya
baglamistir. Nonaka, bu durumun Honda, Canon, Matsushita ve Sharp gibi son yillarin

basarili firmalarinda yayginlasmaya basladiginin lizerinde durmaktadir.*®

Ortiilii bilgi, “insanin aklma tecriibe ve is araciligiyla oturtulan bilgidir”. Bu bilgi,
tecriibe yillarindan gelen sezgi, duygu, deger ve inanglari igeren bilgidir. Bu bilgi ayni
zamanda, agik bilgiyi olusturmak i¢in kullanilan bilgidir ve diyalog, senaryo ve metafor
kullanimiyla iletilmektedir. Bu bilgi kolay fark edilebilir ve ifade edilebilir, kisiseldir,
nitelendirilebilirligi ve baskalariyla paylagimi zordur.'* Ornegin yemegi, tarifine ve
Olgiilerine uyarak yapmak acik bilgi, bir uzman ascinin ayni tarifi géz karar ile ve
lezzetli pisirmesi ise Ortiilii bilgiye drnektir. Ayni sekilde bir uzman doktorun hastasinin
yiiz ifadesine bakarak hastaligin seyri hakkinda fikir edinmesi veya bir saticinin

pazarlig1 nerede bitirecegini bilmesi ortiilii bilgiye rnektir.***

Sonug olarak yillarin getirdigi deneyimlere dayanan kaydedilmemis bir tiir kisisel
bilgidir. Ortiilii bilgiyi kisiye 6zgii olmasindan dolayr zaman zaman ifade edebilmek,
anlatabilmek ya da baska birisine iletmek gii¢ olabilir. Isletmelerde yoneticilerin, agik
ve Ortiilil bilgiyi tespit edip, toplayarak diizenlemesi, isletme i¢i birimlere bildirmesi,
daha sonra c¢alisanlar arasinda yayilmasi sistemini kurmasi gerekmektedir. Bu sistem
i¢cin uygulanacak hareketler belirlenmeli ve gerekli gorev ve sorumluluklar acgikca ifade
edilerek verilmeli, sonrasinda agik ve Ortiilii bilginin aktif bir sekilde kullanimini

saglanmalidir.

32 Nonaka, I. (1991), The knowledge-creating company, Harvard Business Review, 69,
November-December,  96-104. Web  adresi:  http://www.agsm.unsw.edu.au/~timdev/
readings/READ34.PDF.

BAwad, E. ve Ghaziri, H, Knowledge Management. New Jersey: Prentice Hall Publishing.
2004.

34 Nancy Dixon, Common Knowledge, Harward Business School Press, Boston, 2000.



45

2.1.4.2.1. Ortiik Bilinin Edinilmesi ve Ogrenilmesi

Ortiik bilgi; bilgi fuarlari, dgrenen topluluklar, is rotasyonu, turlar, danisma kurulu,
uygulama topluluklari, bilgi pazarlari, mit, hikdye anlatimi gibi araglarla edinilir,
ogretilir ve paylasilir. Resmi akademik bilgi veya is becerisi ve ortiik bilgi her ikisini de
Ogretmenin yolu benzerdir. Tecriibeli bir 6gretici, daha az tecriibeli birine ortiik bilgiyi

yapilacak isi dogrudan gostererek dgretir.*®

2.1.4.3. Acik Bilgi-Ortiik Bilginin Kullanilmasi

Acik bilgi, “genellikle is siirecini yani bilginin nasil diizenlendigini temsil ederken ortiik
bilgi, uygulamay: yani isin gercekten nasil yapildigini temsil etmektedir. Sirketler
genellikle yaraticiligt  ve yenilikgiligi korumak igin ortiikk  bilgiyi, islerin
diizenlenmesinin sekline Onciiliik etmek ve is ortamini tahmin edilebilir kilmak i¢in ise
acik bilgiyi kullanmaktadirlar”.**® Her iki bilgi tiirii de isletme igerisinde belirli bir siire¢
akisinda ortaya ¢ikmaktadir. Bu siireg, bilginin tespit edilmesi, toplanmasi,
kaydedilmesi, gerekli kisilere iletilmesi ve gerektiginde saklanarak korunmasini ifade

eder. Bu siireclerin uygulandig her tiirlii bilgi tiirli isletme icerisinde aktif ve verimli

hale gelerek etkin bir sekilde kullanilabilir.
2.1.5. Orgiitsel Ogrenmeyi Olusturan Unsurlar

Huber’in yapmis oldugu model dikkate alinarak, orgiitsel 6grenme siireci; asagidaki alt

basliklara ayrilarak konu incelenmistir.
1. Bilginin tiretilmesi ve elde edilmesi,
2. Bilginin dagitilmasi,

3. Bilginin yorumlanmasi,

4. Bilginin saklanmast,

1% Karakogak, a.g.e., 5.34.

% Brown J.S., P.Dugid P., “Balancing Act: how to capture knowledge without killing it”
,Harvard Business Review, May-June 2000, s.73-80, den aktaran, Kemal Karakocak, a.g.e.,
s.39.
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5. Bilginin kullanilmast,

2.1.5.1. Bilginin Edinilmesi

Bilginin saklanmas1 siirecidir. Orgiitin dogusunda elde edilen bilgi, tecriibeyle
O0grenme, digerlerinden 6grenme, arastirma ve ilan etme seklinde bilgi edinilmektedir.**’
“Orgiitler, bilgi edinimi ile bilgi birikimlerini arttirmakta: bu da onlarin basarili
stratejiler olusturmalar, tiriin ve teknoloji gelistirmelerine katkida bulunmaktadir”.**®
Bilginin edinilmesi etkin bir bilgi yonetimi uygulayan isletmelerin uygulamaya baslama

esnasinda, gerekli olan ilk siirectir.
2.1.5.2. Bilginin Dagitilmas1

Isletme dahilinde ki bilgi; “resmi ve gayri resmi” olmak iizere iki sekilde dagitildig
ifade edilmektedir. Yazili iletisim, egitim programlari, konferans, seminer, brifing ve
yayinlar baslica resmi dagitin yollarin1 ifade etmekte iken; gayri resmi dagitim, is
rotasyonlar1, hikaye ve efsaneleri, gorev zorlamalar1 ve bigimsel olmayan sebekeleri
biinyesinde barindirmaktadir.**® Etkili bir bilgi yonetimi uygulamasi igin bilginin i¢ ve

dis giiclere gesitli yollardan dagitilmasi 6nemli bir unsurdur.
2.1.5.3. Bilginin Yorumlanmasi

Bilginin yorumlanmasi, orgiitteki birimlerin elde edilen bilginin anlami {iizerinde
anlasmaya varmasidir. Orgiit birimleri yapilan bilgi yorumlarim ne kadar ¢ok anlarsa
daha fazla isbirligi yapma yoluna gitmekte ve davramislarini degistirmektedir.140
Bilginin dagitilmasindan sonra bilginin goézlemlerden, tecriibelerden yararlanarak

yorumlanmasi ve anlamlandirilmasi bilgi yonetimi sistemi igerisinde 6nemli bir siirectir.

37 Karakog, a.g.e., s.114.

138 Ali Ekber Akgiin, Halit Keskin, Ayse Giinsel, Bilgi Yonetimi ve Ogrenen Orgiitler, 1.basim,
Eyliil, 2009, Eflatun Yayievi, s.50.

' Dixon, N.M.,(1992), “Organizational Learning : A Rewiev of the Literature with
Imolications for HRD Professionals”, Human Resource Development Quarterly 381),29-77,
Akgiin, Keskin, Giinsel, a.g.e., 5.51.

0 Karakog, a.g.e., s.115.
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2.1.5.4. Bilgini Saklanmasi

Bilgiyi, orgiitiin tamaminda miimkiin oldugunca etkin kilabilmek i¢in, enformasyonlarin
acik¢a ve ulasilabilir sekilde saklanmasi gerekmektedir. Orgiitlerin sahip olduklar
bilgiyi ¢esitli yontemlerle saklamasi bu bilgiye kisa siirede erisim imkan1 saglamaktadir.
Bilginin {iretilmesi ve bu bilginin kullanilarak ondan deger elde edilmesi, sadece
gecmisten gelen bilgi birikimi ile miimkiindiir. Bu agidan, orgiitlerin sahip oldugu
bilgiyi yeniden kullanabilecek sekilde saklamasi énemlidir”.*** Bilginin saklanmas ile
ortaya ¢ikan kavramlar, bireysel ve orgiitsel bellek kavramlaridir. Bellek, kelime anlami1
olarak, 6grenilmis olan seylerin yeniden iiretilmesi siirecidir. Bu iiretim, ¢agrisimsal bir
mekanizma araciligiyla olmaktadir. Orgiitsel bellek ise, kurumsal bilginin paylasilmasi,
temsil edilmesi ve birlestirilmesi siirecini tanimlamak ic¢in kullanilan bir kavramdir.'*?
Bilginin saklanmasi gelecekte gerek goriildiigiinde kullanilmas: isletmelerin gelecek

hedeflerine yatirim olarak degerlendirilebilir.
2.1.5.5. Bilginin Uygulanmasi

Bilgi yonetimi siirecinin nihai hedefi ve ¢iktis1 bilginin uygulanmasidir; nitekim bilgi
ancak uygulandigt ve degerlendirildigi Olgiide fayda saglamaktadir. Bu bolim,
isletmenin edindigi, depoladigi, isletme icinde yaydigi ve yorumladigi bilginin
pazarlama, yonetim, yeni Uriin gelistirme gibi Orgiitsel faaliyetlerde uygulamaya
gecirilerek bilgiden yararlanilmasini icermektedir”.**? Bilginin uygulanmasi, orgiitsel
O0grenme siirecinin son basamagidir. Bilgi tiim siireglerden gegirilip verimli sonuglar
elde edilip uygulanmaya baslanmistir. Bu uygulama bazen kiiciik capta olabilecegi gibi
bazen de tiim isletmede Onemli degisikliklere varilarak uygulamaya gegilebilir.
Isletmelerde, yeni bilginin uygulanmasi, isletmeye rekabet avantaji saglamasinin

yaninda ortaya ¢ikabilecek sorunlari en aza indirmeyi de hedeflemektedir.

Y Umut Avei, Mehmet Avei, Mevzuat dergisi, Yil 7, Say1 74, Subat 2004,
http://www.mevzuatdergisi.com/2004/02a/01.htm 03.08.2013.

2 JP. WALSH ve C.R.UNGSON, “Organisational Memory”, Academy of Management
Rewiew, Vol:16, No:1, 1991. den aktaran Umut Avci, Mehmet Avci, a.g.e.
WWW.mevzuatdergisi.com.

3 Levitt, B. and J. G. March, (1988), “Organizational Learning”, Annual Review of Sociology
14, 319-340, den aktaran Akgiin, Keskin, Giinsel, a.g.e., s.51.
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2.1.6. Bilginin Kalitesi

Bilginin niteligini ve kalitesini degistiren dnyargidir. Onyargi, bilgiyi edinen kisinin
bilgiye olan egilimiyle alakali olup genellikle ©Onemsiz sebeplerdendir ayrica
diizeltilmesi olduke¢a kolaydir. Hata ise daha ciddi bir sorundur. Diizeltilmesi olduk¢a

giigtiir. Bilginin hatali olmasi asagidaki sebeplerden olabilir:***

e “Yanls bilgi toplanmas1 ve degerlendirilmesi

e Bilginin islenmesi esnasinda hata yapilmasi

e Yanlis kaynak kullanilmasi

e Bilginin yanlis diizeltilmesi ya da yanlis kayit edilmesi

e Yanls bilgi iiretilmesi™*

2.1.7. Bilginin Omrii

Bilginin kullanilabilir oldugu zaman araligina bilginin 6mrii denilmektedir. Haftalik,
aylhik ya da yillik raporlar1 olusturan bilgilerin degerlendirilmesi ve ondan
faydalanilmasi bilginin zamaninda hazir olup olmadigina baghdir. Bilgiler ‘sarth bilgi
ve faaliyet bilgisi’ olmak flizere iki sekilde tanimlanmaktadir. “Sartl bilgi, belli bir
tarihte hazir olmasi gereken bilgidir. Yilsonu envanteri ve bilangolar buna ornektir.
Faaliyet bilgileri, belli bir zaman aralifindaki degisiklikleri yansitan bilgilerdir. Aylik
toptan esya fiyatlari bu bilgi tiirine 6rnek olarak verilebilir”.**® Bilginin 6mrii
uygulanan zamana, gelisen teknolojiye, rekabet ortamina ve bilginin kullanim kalitesine

gore de degisiklik gosterebilir.
2.1.8. Orgiitsel Bir Kazan¢ Olarak Bilgi

Gilinimiiz organizasyonlarinda temel bir girdi olarak kullanilan bilgi, gelismis bir
ekonominin en temel kaynag: iken, bilgi iscileri de toplumun deger ve normlarini

belirleyen bir grup olarak karsimiza ¢ikmaktadir”.*’ “Bugiin artik bilginin konumu

144 Hasan Coban, Bilgi Toplumuna Planh Gegis, Devlet Planlama Teskilati Yayinlari, Ankara,

1995, s.157.

5 Coban, a.g.e., 5.157.

1% Coban, a.g.e., 5.157.

7 Rufat raz, Isletmelerde bilgi yonetiminin yenilik ve rekabet giicii iizerindeki etkileri, iktisadi
ve idari Bilimler Dergisi, Cilt: 19 Nisan, Say1 1, 2005, s.249.
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acisindan hammadde, sermaye ve isgiiciinden olusan geleneksel iiretim faktorleri ikincil
derece 6neme sahip kazanglar haline gelmislerdir. Bu kaynaklari belirli bilgi saglandig
siirece kolayca elde etmek miimkiin olmaktadir. Ancak bilgi kendi basina bir sey
tiretemez, yalnizca bir is gorevle biitiinlestiginde tiretken olabilir. Bu nedenle bilgi

toplumu, orgiitler toplumudur ve bu orgiitlerin amaci uzmanlik bilgilerini bir ise entegre

edebilmektedir.'*®
2.2. BILGi YONETIMi

Bilgi ve yonetim, ilk bakista bir arada olmalar1 zor goriinen iki kavramdir. Bilgi, biiyiik
Olclide bilmeye, kavramaya iliskin ileri diizeyde kisisel bir kavramdir. Buna karsin,
yonetim, ortak amagclar i¢in takim c¢aligmasini gerektiren Orglitsel siirecleri ifade eder.
Bilgi calisanlarinin ¢ogu, geleneksel anlamda yonetilmekten hoslanmaz. Ancak, giderek
daha yaygin bir bigimde, bilginin pazarda istiinliik saglayan ¢ok kritik 6neme sahip bir
orgiitsel kaynak oldugu kabul edilmektedir. Bu nedenle, onun yonetilmesi sansa

birakilmayacak kadar 6nemli bir konu olmaktadir.**°

Insanoglunun bilgi gereksinimi onun varhig: ile birlikte ortaya ¢cikmistir. Bilgi ydnetimi
ise toplumsallagma siirecinde, bilginin bir sonraki kusaklara aktarma bi¢imi ile varligi
ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitler, bilginin etkili ve verimli kullanimma gore gelisme
gostermeye baslamislardir. Bu baglamda bilginin etkili bir bi¢gimde iiretilmesini,
dagitilmasini ve kullanimini bagaran orgiitler daha gelismis bir yap1 gostermekte oldugu

belirtilmektedir.*>°

Bilgi Yonetimi hi¢ de yeni bir sey degildir. Yiizlerce yildan beri aile isletmelerinin
sahipleri ticari hiinerlerini ¢ocuklarina aktarmis, usta zanaatkarlar mesleklerini itinayla
ciraklarina 6gretmis ve isciler yaptiklar islerle ilgili fikir ve bilgi aligverisine girmistir.
Ama st diizey yoneticilerin bilgi yonetiminden s6z etmesi ancak 1900’l1 yillarda
baslayan bir seydir. Sanayilesmis ekonomilerin temelinin dogal kaynaklardan

entelektiiel varliklara kaymasiyla birlikte, yoneticilerin kendi islerinin temelinde yatan

"8 jraz, a.g.e., 5.251.

“fsmet Barutgugil, Bilgi Yonetimi. Istanbul: Kariyer Yaymcihik, http://www.tebd.gazi.
edu.tr/arsiv/2006_cilt4/sayi_4/351-373.pdf 10.08.2013.

10 Cevat Celep, Buket Cetin, Bilgi Yénetimi Orgiitlerde Bilgi Paylasim Kiiltiirii Yaratma,
Ani Yaymcilik, Ankara, 2003, s.21.
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bilgiyi ve bu bilginin nasil kullamldigin1 arastirmaya yoneldiler. Ote yandan sebekeye
bagl bilgisayarlarin ortaya ¢ikisi belirli tiirden bilgileri her zamankinden daha kolay ve

ucuz sekilde kodlastirmayi, saklamay1 ve paylasmay1 miimkiin kilmaya baglad1.™

Bilgi yOnetiminin birgok tanimi bulunmaktadir. Bu tanimlar, bilgi yonetiminin ele
alisina gore farkliliklar gostermektedir. “Bilgi yOnetimi, bilginin tanimlanmasi
yorumlanmasi, bilginin dagilimi ve kullanimi, bilgiyi koruma siiregleri ve bunun
sonucunda ortaya ¢ikan bilgi yaratlmldlr”.152 Bilgi yonetimi, “genellikle orgiitte is
gorenlerin isin nasil yapildigii bilmeleri, yaratma yoluyla ne yaptiklarin1 bilmeleri,
bilgi toplama, depolama, dagitimi ve uyarlanmasi ile ilgilidir”.®® Bilgi yonetimi,
“Orgiitiin deneyim ve yetenekleri ile elde ettikleri ortak bilgiyi tanimlamasi ve
kullanmasidir”.*®* Bir baska deyise, “bilgi ydnetimi organizasyonun amaglari
dogrultusunda bilginin iiretilmesi, dagitilmas1 ve degerlendirilmesiyle, etkili bigimde

kullanilmastyla ilgili tiim siirelerin yonetilmesidir”.**®

Bir baska yaklasimda ise bilgi yonetimi, “Orgiitsel bilginin yonetilmesi” seklinde
aciklanmaktadir. Buna gore bilgi yonetimi, “bir organizasyonda orgiitsel bilginin gelir
saglayacak bicimde toplanmasi ve yeniden kullanilmasi i¢in yapilan g¢alismalardir”
seklinde ifade edilmektedir. Buna benzer bir tamimda su sekildedir; bilgi yOnetimi
“organizasyondaki tiim bilgi tilirlerinin, deger iiretmeye ve rekabet avantaji saglamaya
yonelik olarak, etkili bicimde kullanilmasi ve yonetilmesi ile ilgili faaliyetlerin

156
tamamidir”.

L Morten T. Hansen, Nittin Nohria, Thomas Tierney, “Bilgi Yonetimi Stratejiniz Ne?”
ORGUTSEL OGRENME, Harward Business Review Dergisinden Se¢mler, MESS Yayin NO:
366 2001, Istanbul, s.70.

192 Celep ve Cetin, a.g.e., 5.25.

153 Celep ve Cetin, a.g.e., 5.25.

154 Celep ve Cetin, a.g.e., 5.25.

% Lee and Yang dan aktaran Halil Zalim, Bilginin Artan Onemi Ve Bilgi Yonetimi, Isaret
Yayinlari, s.80.

Marianne Gloet, Mike Berrell, “the dual paradigm nature of knowledge management:
implications for achieving quality outcomes in human resource management”, Journal of
Knowledge Management, vol. 7, number 1, 2003, s.78.



51

Tablo 4- “10 adimda Bilgi Yonetimi” *>’

1 - Var Olan Altyapiin Analizi

2- Bilgi Yonetimi ile Is Stratejisinin Hizlanmasi

3- Bilgi Yonetimi Altyapisinin Tasarlanmasi

4- Var Olan Bilgi Varliklar1 ve Sistemlerinin Denetlenmesi

5- Bilgi Yonetimi Ekibinin Tasarlanmasi

6- Bilgi Yonetimi Sistemi Mimari Planinin Yaratilmasi

7- Bilgi Yonetimi Sisteminin Gelistirilmesi

8- Sonuca Dayal1 Artim Metodolojisini Kullanarak Yerlestirme

9- Degisim, Kiiltiir ve Odiil Yapilarinin Y&netilmesi

10- Basarinin Degerlendirilmesi, Bilgi Yonetimi Sisteminin Artirilmasi

Bilgi yonetiminin yukarida verilen cesitli tanimlarinda amacinin, orgiit faaliyetini
stirdiirebilmesi i¢in elindeki en 6nemli kaynagin bilgiyi yaratma ve paylasma oldugu ve
bilginin Orgiitlin  {itlin amacin1  gerceklestirmesi dogrultusunda en 1iyi sekilde
kullanilmasi gerektigidir. Bilginin kaynagmin insan oldugu distiniildiigiinde, bilgi
yonetimi insant merkeze koymaktadir. Bu durumda bilgi yonetimi, yenilik¢iligi tesvik
etmek ve rekabet listiinliigli saglamak amaciyla orgiitiin sistemli ve diizenli bir sekilde

beyin giiclinii kullanmasiyla ilgilidilr.lf’8
2.2.1. Bilgi Yonetimi Siireci

Bilgi yonetimi siireci ile ilgili farkli goriisler one siiriilmiistiir. Davenport ve Laurence,
“bilgi tiretimi, bilgi kodlamasi, koordinasyon ve bilgi transferini 6nermistir”. Malhotra

ise,” bilgi yonetimi siirecinden maksimum derecede faydalanmak amaciyla alti basamak

" DISBANK Yayinlari, Bilginin Yonetimi, Disbank Kitaplari- 5, 5.121.

%8 Chong S.,Choi Y.S., “Critical Factors In The Successful Implementation Of Knowledge
Management ““, Journal of Knowledge Management Practice, June 2005, den aktaran
Karakog, a.g.e., s.50.




52

belirlemistir”. Bunlar, bilginin farkinda olma, bilginin amaclarini belirleme, uygulama,

yayma, gelistirme ve saklamadir.'®

Tablo 5 — “Bilgi Yonetiminin Basamaklar:

99 160

Konu ile ilgili bilginin belirlenmesi

icin yontemleri iyi bilme

1. El kitapg¢iklarinin hazirlanmasi
2. I¢ ve dis kiyaslamalar

3. Uzmanlar, bilgi komisyonu ve aracilig

Bilgi amaglart

1. Siirecin gelistirilmesi
2. Potansiyel alanlarin seffafligi

3. Sartlarin seffaflig

Bilginin gelistirilmesi icin

yontemler

1. Uzmanlar ve proje takimlarinin disiplinler

arasi is birligi
2. D1 bilginin kazanimi

3. Bilgi ve tecriibelerin kullanimimi saglamak

icin sistematik yaklagim

Bilginin saklanmasi i¢in yontemler

1. Bilgi {irtinleri ve veri enformasyonu
2. Standart ve denenmis metotlar i¢in el
kitaplarinin hazirlanmasi

3. Rapor ve basar1 hikayeleri

Bilginin  yayilmas1 ile ilgili

yontemler

1. Bilgiyi yayma ig¢in disiplinler arast proje

takimlari

2. I¢ yayimlar

9y, Malhotra. 2003, Is Knowledge the Ultimate Competitive Advantage?, den aktaran
Nezahat Guglii, Kseanela Sotirofski, Bilgi Yonetimi, Tiirk Egitim Bilimleri Dergisi, Giiz

2006,  4(4),
04.08.2013,

351-371,

http://www.tebd.gazi.edu.tr/arsiv/2006_cilt4/sayi_4/351-373.pdf

1% Giiclii, a.g.e., www.tebd.gazi.edu.tr., 04.08.2013.



http://www.tebd.gazi.edu.tr/arsiv/2006_cilt4/sayi_4/351-373.pdf
http://www.tebd.gazi.edu.tr/
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3. Uzmanlar tarafindan egitim ve kogluk

Bilginin uygulanmasi i¢in yontemler | 1. Disiplinler aras1 takimlarin 6zerkligi

2. Sonuglar hakkinda i¢ uzmanlar tarafindan

goriis alinmasi

2.2.2. Bilgi Yonetiminin Amaglari

Bilgi yonetiminin amaci, “Orgiite katma deger saglamaktir”. Bilgi yonetiminde, orgiitiin
Ogrenmesi ve degisen cevresine uyum saglamasi i¢in bilgi kaynaklarindan ve bilgiyi
kullanma yeteneginden list diizeyde yararlanmasi1 gerekmektedir. Bilgi ydnetiminin
amaglarindan biri de, insanlarin sahip oldugu bilgiyi agikca belirtmeleriyle birlikte, bu
bilgiyle neleri gelistirdikleri, gézlemledikleri ve deneyimlerden neleri 6grendiklerini

ortaya ¢ikarmaktir.*®*

Bilgi ydnetiminin temeli insandir. Insanlar bilgi, yeni fikirler ve yeni iiriinleri yaratir ve
tamamen is siireclerini olusturan baglantilar1 kurarlar. Maalesef insanlar isten
ayrildiklarinda dahili, harici, bigimsel ve bigimsel olmayan baglantilart da dahil olmak
iizere bilgilerini de beraberinde gotiiriirler."®® Bilgi yonetimi, “drgiitlerin performansini
artirmak icin bilgiye mal ve hizmet liretiminde kullanmaya ydnelik bilingli bir yaklagim
tarzidir. Yapay zeka, bilgiye dayali sistemler, yazilim mihendisligi, degisim
miihendisligi, insan kaynaklar1 yonetimi ve orgiitsel davranis gibi ¢esitli disiplinlerden

tiiretilen yeni bir anlayistir”. *%

! Seonghee Kim, ,The Roles of Knowledge Professionals for Knowledge Management",
http://archive.ifla.org/VI11/d2/inspel/00-1kise.pdf, 05.09.2013.

2 BRENNER P M.,(1999),Motivating Knowledge Workers :The Role of The Workplace,
Quality Progress, January. den aktaran Mehmet ince, Ercan Oktay, Bilginin bir Stratejik Giig
Olarak Onemi ve Orgiitlerde Bilgi Yonetimi, Selguk Uni. Karaman I.1.B.F. Dergisi.
http://dergi.kmu.edu.tr/userfiles/file/haziran2006/2.pdf 06.09.2013.

1% OZGENER $,(2002), Global Olgekte Deger Yaratan Bilgi Yonetimi Stratejileri, 1. Ulusal
Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi Bildiriler Kitabi, Kocaeli. den aktaran Mehmet Ince,
Ercan Oktay, Bilginin bir Stratejik Gii¢ Olarak Onemi ve Orgiitlerde Bilgi Yonetimi, Selguk
Uni. Karaman I1.ILB.F. Dergisi http://dergi.kmu.edu.tr/userfiles/file/haziran2006/2.pdf
06.09.2013.


http://dergi.kmu.edu.tr/userfiles/file/haziran2006/2.pdf
http://dergi.kmu.edu.tr/userfiles/file/haziran2006/2.pdf
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Bu anlamda bilgi yonetiminin temel amaglar1 agagidaki sekilde siralanabilir.

“Ogrenme egrisini hizlandirmak,

e Daha hizli bir iyilestirme saglamak,

 Orgiit icerisinde yeni bilgi iiretmek,

o Orgiitsel kararlarda ulasilabilir bilginin kullanimim saglamak,

e Dogru bilginin, dogru insanlara, dogru zamanda ulagsmasini saglamak,

e Hizlandirilmis transformasyona imkén saglamak,

o Dis kaynaklardaki degerli bilgiyi orgiite kazandirmak,

o Toplumsal kiiltiir ve 6zendiricileri ile bilginin bliyiimesini kolaylastirmak,

o Bilgiyi dokiimanlar, veri tabanlar1 ve yazilimcilar (mevcut oOrgiitsel bilgi

varliklari) aracilig ile sunmak,

 Orgiitiin birikimleri igerisinde olusan bilginin veya baska orgiitlerdeki benzer

birimlerin, birimler arasi transferini gergek]estirrnek”,164

“Bilgi yonetiminin amacinin igletme i¢in 6nemi, 6rgiitiin mal veya hizmet iiretiminde,
yenilik¢ilige ulagmak, piyasada rekabet avantaji saglamak, piyasaya uyum saglamak”
gibi, hedeflerini elde etmesi i¢in etkin bir bilgi yogun siiregleri uygulanmasi ¢ok
onemlidir. Bagarili bir bilgi yonetimi uygulayabilmek i¢in birtakim faktorleri goz oniine
almak gerekir. Kritik basar1 faktorleri ¢evresel analiz igin oldukg¢a faydalidir. Zira
orglitsel basariya gotiiren kritik basar1 faktorleri ile ¢evresel analiz arasinda 6nemli bir
iliski mevcuttur. Bu faktorlerin analizi bagarili bir bilgi yonetimi uygulamasi i¢in kritik

olan “gekirdek is siirecleri” araciligiyla bilgi yonetimine bir anlam saglamak‘[adlr.165

1% Giilten Eren Giimiistekin, Bilgi Yonetiminin Stratejik Onemi. iktisadi ve idari Bilimler
Dergisi, 2004, 18(3-4),204-205. http://e-dergi.atauni.edu.tr/index.php/ 1IBD/article /viewFile/
3557/3386. 06.09.2013.

% Chong S.,Choi Y.S., “Critical Factors In The Successful Implementation Of Knowledge
Management “ , Journal of Knowledge Management Practice, June 2005, den aktaran
Karakog a.g.e., s.50.,
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2.2.3. Bilgi Yonetiminin Yararlar

Bilgi sayesinde bir isletme iginde, birgok sirkette en biiyiik harcama kalemini olusturan
egitim, 6gretim veya is basinda deneyim kazanma gibi 6nemli bazi islemler haklilik
kazanir. Bu harcamalar niceliksel olarak ¢ok ender bir sekilde Olcililebilmekte veya
izlenebilmektedir. Ayrica bu harcamalar i¢in herhangi somut bir neden de
gosterilemeyebilmektedir.  Bilgi, lizerinde odaklanip siirekli  bir  gsekilde
giincellestirilemedigi takdirde degerini yitirmektedir. Bilgi yonetiminin yararlar

asagidaki sekilde siralanabilir.'®®
2.2.3.1. Bilgi kaybinin 6nlenmesi

“Orgiitsel bir bellek olusturarak, emeklilik, kii¢iilme, calisanlarin isten ayrilmalari ve
degisimler nedeniyle olusabilecek kritik iist bilgi kayiplarini 6nler ve organizasyonun
kritik uzmanhgim korumasina olanak saglar”.'®” Bilgi yénetimi ile elde edilen orgiitsel
bilginin ¢esitli siireclerden gegirilerek kaydedilmesi ve gerektigi durumlarda

kullanilmak {izere kaydedip saklanmasi ile bilgi kaybinin 6nlenmesi miimkiindiir.
2.2.3.2. Daha iyi kararlarin alinabilmesi

“Etkin kararlarin alinabilmesi i¢in gerekli st bilginin tipi ve kalitesini belirler ve
bilgiye erisimi olanakli kilar. Sonug olarak, kararlar daha hizli ve kaliteli olarak ve
organizasyon i¢inde daha alt diizeylerde alinabilir”.'® fsletme igerisinde daha iyi

kararlara varabilmesi i¢in bilginin etkin kullanimi sarttir.
2.2.3.3. Uyarlanabilirlik ve esneklik

“Caliganlarn iglerine daha hakim olmalarina, yenilik¢i ¢6ziimler 6nerebilmelerine, daha
az dogrudan gozetim ile galisabilmelerine ve yaptiklar: islere daha az karigilmasina

zemin hazirlar. Sonug olarak, ¢alisanlarin ¢apraz fonksiyonel gruplarda calismalarina ve

1% T. Canbazoglu ., “Yararli Bilgi Yonetiminde insan Faktorii”, Tiirkiye Bilisim Vakfi Egitim
Seminerleri:17, Istanbul, 2000, s.21-22.

197 Rifat Iraz, isletmelerde Bilgi Yénetiminin Yenilik ve Rekabet Giicti Uzerindeki Etkileri,
iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt: Say1: 1, 2005, s.249-250.

1%8 fraz, a.g.e., 5.249-250.
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bu sekilde organizasyon iginde morallerinin yiikselmesine olanak saglar”.*®® Bilginin

uygulanabilirligi, iyi bir yonetim anlayis1 ve kurulu isletme sistemi ile miimkiindiir.
2.2.3.4. Rekabet avantaji

Rekabet, bir bakima, miisterilerin gereksinimlerini karsilarken, onlarin beklentilerini
gerceklestiren ve onlar icin deger yaratan stratejilerle pazarda miicadele etmektir.'”
Isletmenin mevcut ve olas1 miisterilerini, pazar1 ve rakiplerini tam olarak anlamasina
yardime1 olarak rekabete iliskin bosluk ve firsatlarinin belirlenmesine yardimci olur.*"™
Rekabet iistiinliigii ancak deger yaratan stratejiler sayesinde elde edilebilir.'"
Isletmelerin rekabet ortaminda fark yaratmalarini saglayan orgiitsel dgrenme ve bilgi
yonetimini basarili bir strateji altinda uygulayan isletmeler, gozle goriiliir bir rekabet

avantaji saglayarak basarilarin1 devam ettireceklerdir.
2.2.3.5. Varlik gelistirme

“Entelektiiel miilkiyet lizerinde yasal korumanin sermayeye eklenebilmesi igin, orgiitiin
yeteneklerini gelistirir. Aksi halde patentler, tescilli markalar, lisanslar, kopya haklar1 ve
ticari sirlar dogru zamanda uygulanmayabilir. Bu ise, daha diisiik diizeyde yasal koruma

ve entelektiiel miilk i¢in daha az pazar degeri anlamina gelir”.173

2.2.3.6. Uriin iyilestirme

“Isletmenin, iiriin ve hizmetlere bilgiyi eklemesine olanak saglar. Bdylece, iiriiniin

miisteri tarafindan algilanan degeri, {irline eklenen bilginin derecesi ve kalitesine baglh

olarak dogrudan artms olur”.*™

" raz, a.g.e., 5.249-250.

170 Ulgen, Hayri, Mirze, S. Kadri. “Isletmelerde Stratejik Yénetim”, Literatiir Yaymcilik, 2004,
Istanbul, Sosyal ve Beseri Bilimler Dergisi, Cilt 4, No 1, 2012 ISSN: 1309-8012 (Online), s.94
http://www.sobiad.org/ejournals/dergi_SBD/arsiv/2012_1/erdogan_kaygin.pdf.

" raz, a.g.e., 5.249-250.

72 (Jlgen, Mirze, a.g.e., 5.95.

' jraz, a.g.e., 5.249-250.

" fraz, a.g.e., 5.249-250.
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2.2.3.7. Miisteri yonetimi

Isletmenin, hem miisterilerine hem de verdigi hizmetlere odaklanmasina yardimei olur.
Miisterilere yonelik artan bilgiler ile mdsterilerden gelen sorgulara, isteklere ve

b

sikdyetlere daha hizli yanit verilebilir. Ortak bir “miisteri sorunlar1 ve coziimler?’

veritabanina erisim sayesinde, benzer sorunlarla daha kolay bahsedilebilir.*”

Miisteriyi
elde tutma, yeni miisteri kazanma ve miisteri tatminine yonelik olumlu gelismeler,
isletmenin karl miisterilere sahip olduklari anlamina gelmemektedir. Miisteri tatmini ve
yiiksek pazar payi, yiiksek finansal getirilere ulasma araglar1 oldugu igin, isletmeler,
sadece miisterilerin ne yaptiklari ile degerlendirmemeli; isletmenin karliligi, hedeflenen
miisteri boliimleri esas alinmalidir.'’® Miisteri yonetimi, isletmelerin uygulamasi
gereken 6nemli bir noktadir, basarili bir miisteri yonetimi siirdiirmek isteyen isletmeler,
miisterilerin istek ve Onerilerine kulak vermeli, onlar1 tatmin edecek hizmet sunmalari

hatta gerektigi zaman onlarin arzular1 dogrultusunda yeniliklere ve degisimlere

gidebilmelidirler.
2.2.3.8. Insan sermayesine yatirnmin degeri artar

“Elde edilen bilgilerin paylasilmasi davranigsal bilgilerin yakalanmasi ve iletilmesi ile
¢alisanlarm ise alinmasi ve egitilmesinde yapilan yatirimlarin degeri daha ok artar”.*”’
Isletmeler icin, kapitalin yaninda insan sermayesi de goz ardi edilemeyecek bir unsurdur

¢linkii isletmeyi basariya tasiyan etmenlerin basinda insan gelmektedir.
2.2.4. Bilgi Yonetiminin Ilkeleri

Is yasaminda, bilgi yonetiminin asamalarinda, konuyu ele almanin en uygun yolu,
ayrintili taktiklerden ¢ok, st diizey ilkeler belirlemek olmalidir. Bir orgiit, bilgi
yonetimi ile ilgili olarak temel ilkeleri kararlastirildiktan sonra ayrintili yaklasimlari ve

planlar1 bu ilkelere dayali olarak yaratilabilir. Bu ilkeler agagidaki gibidir;

* Bilgi yonetimi siirekli devam eden bir siirectir.

' raz, a.g.e., 5.249-250.
176 Cagla Piar Utkutug, Kurumsal Performans Degerlendirme Yo6netimi Olarak Toplam Basart
Gostergesi Yonetimi, 2008 Gazi Universitesi Endiistriyel Sanatlar Egitim Fakiiltesi Dergisi,
Ankara, Say1: 23, 5.55-78.
Y fraz, a.g.e., 5.249-250.



58

* Bilgi yonetimi pahalidir.

« Etkili bilgi yonetimi, insan ve teknolojinin ortak ¢éztimlerini gerektirir.
* Bilgi yonetiminin basarisi i¢in giiven ve inang gerekir.

* Bilgi yonetimi, bilgi takimlari, ¢calisanlar1 ve yoneticileri gerektirir.

* Bilgi yonetimi, bilgi is siireclerinin iyilestirilmesi anlamina gelir.

* Bilgiyi paylasmak ve kullanmak genellikle dogal olmayan eylemlerdir.

* Bilgi yonetimi uzun bir siiregtir. Sadece bilginin farkinda olmak ve bilgiye ulagmak

yeterli degildir.*"®
2.2.5. Bilgi Yonetiminin Orgiitlerde Uygulanmasi

“Bilgi iiretmek her rgiitiin hedefledigi fakat ¢ok gii¢ olan bir istir. Orgiitiin kapasitesi
ve etkinligi iizerinde ¢cok 6nemli etkileri olan bilgi, yenilikler i¢in teknolojik {iretimin de
6n kosuludur”.* “Bilgi ekonomisinde, Orgiitiin basarisinin anahtari, orgiitiin her
defasinda kendini daha yukar ¢ikaracak sekilde siirekli deger katma yetenegine sahip
olmasidir.*® Orgiitlerde bilgi yonetiminin uygulanmasmin gerceklesmesi i¢in bazi

adimlarin takip edilmesi gerekir. Bunlar:

* “Her sistemde oldugu gibi, bilgi de yonetilen bir siirectir. Bunun i¢in bilgi yonetimi

siirecinin uygulanmasindan sorumlu bir bilgi yoneticisi ve takimi olusturulmalidir”.*®*

* “Bilgi varliklar1 ile ilgili hesaplarin gézden gecirilmesi asamasidir. Burada, en fazla

oneme sahip olan bilgi saptanmali, sektordeki en iyl uygulamalar bilinmeli, yeni

arastirma ve gelistirme alanlari ortaya c,'lkarllmahdlr”.182

'"® | Barutgugil, Bilgi Yonetimi. istanbul: Kariyer Yaymecilik. http://www.tebd.gazi.edu.tr/ arsiv/
2006 _cilt4/sayi_4/351-373.pdf 10.09.2013.

179 Sawhney, M. (2001). Beyond CustomerKnowledge Management: Customers as Knowledge
Co-Creators. Knowledge Management and Virtual Organizations. USA: Idea Group Publishing,
258-281, den aktaran Nezahat Gii¢lii, Kseanela Sotirofski, Tiirk Egitim Bilimleri Dergisi,
Giiz 2006, Cilt 4, Say1 4, s.361-362.

180 Nezahat Giiglii, Kseanela Sotirofski, Tiirk Egitim Bilimleri Dergisi, Giiz 2006, Cilt 4, Say1
4, 5.361-362.

181 Giicli, Kseanela, a.g.e., s.362.



http://www.tebd.gazi.edu.tr/%20arsiv/%202006_cilt4/sayi_4/351-373.pdf
http://www.tebd.gazi.edu.tr/%20arsiv/%202006_cilt4/sayi_4/351-373.pdf
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« “Paylasilan bilgi yonetimi degerleri, vizyonu ve amaglar gelistirilmelidir”.'®®

* “Yeni bilgi yonetiminin yapisiyla ilgili standartlar, siirecler, teknolojiler, rol ve

sorumluluklar ve &diiller belirlenmelidir”.*

Bilgi yonetiminin orgiitsel diizlemde nasil gergeklestigini anlatmak ic¢in Bilgi Yonetimi
Yasam Donglisti Modelinden faydalanabiliriz. Asagida yer alan tablo bilgi yonetiminin

orgiitlerde uygulama siireclerini 6zet halinde bize verebilecek bir nitelik tasimaktadir.®

Sekil 7- “Bilgi Yonetimi Yasam Dongiisii Modeli” *®

Yeniden Bilgi Uretimi

Bilgi Uretimi ~f—— Bilginin Degerlendirilmesi
Ortiik Bilgi Acik Bilgi
Bilgi Paylasimi Bilgi Kullanimi
Uriin Hizmet Is Siirecleri
Sosyal letisim

Teknolojik Tletisim
Altyapisi

I Bilginin —

Yapilandirilmasi

182 Giugli, Kseanela, a.g.e., s.362.

183 Giicli, Kseanela, a.g.e., s.362.

184 Giugli, Kseanela, a.g.e., s.362.

185 Mustafa Sagsan, Bilgi Yonetimi Disiplini ve Uygulamalari:Kamu Kurumu Orneklerle,
Siyasal Kitabevi, 2010, Ankara, s.27.

1% Sagsan, a.g.e., 5.27.
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Bu modelle bilginin o6rglit igerisindeki akisinin hiyerarsik bir diizende verildigi
gozlenmektedir. Hangi sektor olursa olsun bir orgiit, bilgisini yonetme isine oncelikle
bilginin iiretim siireci ile baglamaktadir. Bilgi {iretimi, bilgi yonetimi yasam dongiisii
modelinin ilk asamasini olusturmaktadir. Bu modelin ikinci asamasi bilgi paylagimidir.
Sosyal iletisim altyapisiyla ve Teknolojik alt yapinin insa edilmesiyle bu asama basariya
ulagilabilir. Uciincii asamada ise bilginin yapilandirilmasini gérmekteyiz. Orgiit
icerisinde iretilen resmi ve gayri resmi ortamda paylasilan bilgi, kayit altina
alinmadikga orgiit i¢in bir kayiptir. Bu nedenle 6rgiit i¢cin ¢ok degerli olan bu bilgilerin
yapilandirilmasi zorunludur. Bilgi yonetimi yasam dongiisiiniin son asamasi, bilginin
denetlenmesidir. Bu siiregte oOrgiit, ilk asamada ne kadar bilgi {irettigini, bunun ne
kadarmni paylastigini ve yapilandirdigimi hangi miktarda bilgiyi kullanabilme becerisi
gosterdigini denetlemek ve bilgi yonetiminden ne kadar faydalandigini bilmek

zorundadir. Denetleme mekanizmalari ile bu bilgiyi saglar ve canli tutar.*®’
2.3. ORGUTSEL OGRENME VE BiLGi YONETIMIi iLiSKiSi
2.3.1. Bilgi Yonetimi ve Orgiitsel Ogrenme

Orgiitsel 6grenme ile bilgi yonetimi yeni ekonomide paralel olarak gelistirilen iki
kavramdir. Basarili bir 6grenen orgiit, orgiitsel 6grenme ile bilgi yonetimini birlestiren
bir ortam yaratan orgiittiir. Orgiitsel 6grenme temel olarak mevcut bilgi varliklarina
ilave yapmak lizere yeni bilginin yaratilmasiyla ilgiliyken, bilgi yOnetimi orgiitiin
basarili olmasi amaciyla tim oOrgiitte mevcut bilgi varliklarinin koordinasyonu,
dagitilmasi, paylagilmasi ve depolanmasiyla ilgilidir. Gorildigi {izere Orgiitsel

ogrenmenin temel amaci, siirekli olarak yeni bilginin yarat11mas1d1r.188

Isletmelerde bilgi, énemli bir orgiitsel deger olarak kabul edilmektedir, bu sebepten
otiirii bireysel ve orgiitsel 6grenme giderek &nem kazanmaktadir. Is yasaminda,
kiiresellesmenin ve rekabetin etkisiyle bilgi, isletme icerisinde aktif olarak
kullanilmaktadir. Bundan dolay1 orgiitiin, yasamini siirdiiriip rekabet edebilmesi i¢in

bilgiyi nasil ve hangi yollardan elde edebilecegini bilmesi gerekir.

187 Sagsan, a.g.e., 5.28-29.

88 pemberton J.D., Stonchouse G.H., “Organisational learning and knowledge assets - an
essential partnership”, The Learning Organization, 2000, Vol.7, No.4, pp: 184-197, den
aktaran Karakog, a.g.e., s.116.
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Orgiitsel 6grenme ve bilgi yonetimi literatiirlerinin her ikisi de son dénemlerde biiyiik
gelisme gdstermis oldugu goriilmektedir. Orgiitsel 6grenme literatiirii dncelikli amag
olarak oOrgiitsel 6grenme silirecinin aydinlatilmasi ilizerinde durmakta, bu baglamda
O0grenme araglari, 0grenmenin icerigi ve diizeyi gibi konularda yogunlasmaktadir.
Psikoloji, sosyoloji, enformasyon teknolojileri gibi cesitli bilim dallar1 ve uygulamalarla
etkilesimi daha belirgindir. Bu bakimdan, yakin iligki i¢inde oldugu bilgi yonetiminden
daha geliskin bir nitelige sahiptir. Bilgi yonetimi ise Orgiitsel bilgiye yapilan
miidahalelerle daha dogrudan ilgilidir. Daha proaktif bir igerige sahiptir. Bu baglamda,
bir yonetim aract olma niteligi de daha belirgindir. Her iki disiplin de, farkli 6nceliklere

sahip olmakla birlikte, 6rgiitsel bilgi iizerinde yogunlagmistir.'®

Orgiitsel 6grenme literatiirii giderek daha spesifik bagliklara ayrilarak gelismektedir.
Genel ve kavramsal orglitsel 6grenme caligmalar1 yerlerini 6grenmeyi daha spesifik
baglamlarda ele alan ¢aligmalara birakmaktadirlar. Bilgi yonetimi, orgiitsel hafiza ve
orgiitsel zeka ¢aligmalar1 bunlar arasindadir. Bunlarin gelistirilmesi orgiitsel 6grenmenin
daha iyi anlasilmasi agisindan yararl olacaktir. Bilgi yonetiminin ise bu dallar arasinda
ayr1 bir yeri ve 6nemi vardir, zira orgiitsel bilgi ile ilgili siiregleri icerir. Bilgi yonetimi
siireci enformasyon degil, orgiitsel bilgi iizerinde odaklanmistir. Bireylerin bilgisinin
nasil orgiitsel bilgiye doniistiiriilecegi ile ilgilenir. Bu agidan, bilgi yonetimi ¢aligsmalari
orglitsel 6grenme calismalarinin bir uzantis1 olarak degerlendirilebilir. Tarihsel olarak
da orgiitsel 6grenme ile bilgi yonetimi arasinda bir ardisiklik iliskisi s6z konusudur.
Gilinlimiizde bilgi yonetimi c¢alismalar1 da spesifik basliklar altinda yiiriitilmektedir.
Bilgi iiretimi, bilgi edinimi, bilgi transferi, bilgi depolama sistemleri gibi ¢alisma
alanlar1 bunlar arasindadir.'* Isletmede, ¢esitli yollardan, i¢ ve dis ¢evreden her tiirlii
yoldan elde edilen bilgi orgiit icin 6nemlidir ve paylasilmasi1 gerekmektedir. Paylagilan
bilgi, Orgiitii basariya ulastiracak bireysel ve orgiitsel sinerjiyi ortaya ¢ikaracak dnemli

bir etmendir.

Bilgi yonetimi ve orgiitsel 68renme siirecleri ayn1 zamanda orgiit kiiltiirliniin de bir

parcasidir. Birbiriyle iligkili olan bu siireclerin uygulanmasi i¢in {ist yonetimin uygun

'8 Veli Denizhan Kalkan, Orgiitsel Ogrenme ve Bilgi Yonetimi Kesisim ve Ayrisma Noktalari,
Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi www.e-sosder.com ISSN:1304-0278 Bahar-2006, c.5, s.16,
s.31-32, 18.09.2013.

%0 Kalkan, a.g.e., 5.32.
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bir ortam olusturmas: ve siireklilikleri icin kararlilik gostermesi gerekmektedir.
Algilama ve diistinme aliskanliklarinin degismesi i¢in Orglin egitimin, paylasimin ve
calismanin kendiliginden gelismesine izin verecek bir ¢evre olusturulmalidir. Ayrica,
s0z konusu ¢evre 6grenme, konferans ve gosteriler gibi egitici merkezli bir siirece sahip
olmalidir. Paylasarak 6grenme ise, konu c¢aligmasi, ¢alisma grubu ve seminerler gibi
paralel tartigma tlizerine odaklanir. Kendi kendine 6grenmeye gelince, o da ¢alisanlarin
internet kullanma, gazete ve kitap okuma gibi etkilesimsiz 6grenme materyal ve
yollarim1 kendilerinin arayip bulmasi gerektiginden yanadir. Bagka bir deyisle 6grenen
bir orgiitte egitim, paylasim ve kendi kendine ¢aligsma ¢ekici bir gili¢ iken, bilgi yonetimi
siirecinde ise is genisletme, i zenginlestirme ve is rotasyonu itici bir gii¢ olusturur.'*!
“Ogrenen orgiit, orgiitsel davranis igindeki yonetim diisiincelerinin bir anlayist iken
bilgi yonetimi, bilgiyi yaratmaya, depolamaya, paylasmaya ve yaymaya yonelik yap1 ve
siireglerle ilgilenen rgiitlerin uyguladig bir etkinliktir”.'®* Orgiitsel 6grenme ve bilgi
yonetimi disiplinler aras1 bir dogaya sahiptir. Orgiitsel dgrenme ve bilgi yonetiminin
gercek Orgiitsel problemleri tam olarak bir disiplin altinda degildir; ancak psikoloji,
sosyoloji, operasyonel yonetim, orgiitsel davranis, stratejik yonetim, ekonomi ve bilgi
sistemleri gibi bircok disiplini ve bircok bakis acilarim igerir.®® Bu nedenle orgiitsel
O0grenmeyi ve bilgi yonetimini anlamak ¢ok disiplinli bir yaklagim gerektirmektedir.
Ogrenen her bir kisinin 6rtiik bilgisi agik bilgi haline geldikge, o kisinin zihinsel modeli
kurumsal modelin yapitasi haline gelir. Bu modelin ne dlgiide ve hangi hizda degisecegi
ise, Orgiitiin kiiltiirline, yapisina ve degisimlere karsi tutumuna baghdir. Kat1 usul ve
enformasyon sistemleriyle bas etmek zorunda olan calisma gruplari, esnek ve agik
iletisim kanallarina sahip calisma gruplarina oranla daha yavas Ogreneceklerdir.
Otokritik orgiitler ya daha hizli 6grenecekler ya hi¢ 6grenemeyeceklerdir. Bir ya da

birka¢ yoneticiye bagli kalmak, orgiitsel etkinliklerin bagariya ulasamamasi agisindan

91 Jon-Chao Hong-Chia-Ling Kuo, a.g.m. p.209.den aktaran den aktaran Malik Yilmaz “Bilgi
YonetimiveOrgiitselOgrenmeliliskisi: KavramsalBirY aklasim”http://turkoloji.cu.edu.tr/html/
my_bilgi_yonetimi.htm, 20.09.2013.

192 Jennifer Rowley, “Knowledge Management in Pursuit of Learning: The Learning with
Knowledge Cycle”,Journal of Information Science, Vol.27, No.4, 2001, p.227. den aktaran
Yilmaz a.g.e., 20.09.2013.

% Linda Argote, “Reflections on Two Wiews of Managing Learning and Knowledge in
Organizations”, Journal ofManagement Inquiry, Vol.l, No.14, 2005, p 45. den aktaran Yilmaz
a.g.e., 20.09.2013.


http://turkoloji.cu.edu.tr/html/my_bilgi_yonetimi.htm
http://turkoloji.cu.edu.tr/html/my_bilgi_yonetimi.htm
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tehlikeli bir nitelik tasir.'®* Bilgi yonetimi bakis agisiyla orgiitsel dgrenme, Srgiitiin
amaglarmin bireyin amaglariyla es zamanh gelistirilebilmesi firsatim dogurmaktadir”.**
“Bilgi yonetim siireci, orgiit igerisindeki sosyal etkilesimler sonucu meydana gelen
orglitsel 6grenmenin 6nemli pargalarindan biridir. Bu sosyal etkilesimler bireysel ve
orgiitsel bilgileri birlestirerek Orgiitsel bilgiyi etkin bir seviyeye c¢ikarmaktadir; fakat
orgiitler, etkin 6grenmeyi ve bilgi yonetimini, bilgi siireclerini eksiksiz ve etkilesimli

kullanarak saglayabilirler.'*®

Bilginin toplamini olusturan agik ve ortiik bilgi, orglitsel 6grenme, bireysel 6grenme,
orgiitliin rekabet edebilirlik giicii ve kurumun kimligini olusturan kiiltiir, yap1, alt1 yap1
ve iletisim gibi unsurlart etkilemektedir. Bu etkilesimli yapida, bilgi de s6z konusu
unsurlardan aymi1 oranda etkilenmektedir. Dolayisiyla bilgi yonetimi ve Orgiitsel
O0grenme arasindaki bu ¢apraz ve karsilikli iliski, orgiitiin biitiin yapisini etkilerken bu
etkilesim orgiitsel faaliyetler baglaminda siireklilik arz etmektedir. Ogrenme ve bilgi

dongiisiindeki siiregler sunlardir:

Tablo 6 — “Ogrenme ve Bilgi Dongiisii” %’

1. Bilginin saglanmasi, yaratimi ve yorumlanmast,

2. Bilginin agik bir hale getirilmesi ve paylagima,

3. Giincellenen bilginin depolanmasi,

4. Bilginin yayimi, erisimi ve dagitima,

5. Bilginin kullanima,

6. Bilginin gézden geg¢irilmesi.

%A, P. De Geus, “Ogrenme Olarak Planlama”, Harvard Business Review Dergisinden
Se¢meler Belirsizligi Yonetmek, Cev. Giinay Bulut, Tiirk Metal Sanayicileri Sendikasi,
Istanbul, 1999, s.70.

%Lisa A. Petrides, den Aktaran Yilmaz. a.g.e., 20.09.2013

1% Ali Ekber Akgiin, Halil Keskin, a.g.m. s.184.den aktaran Y1lmaz. a.g.e., 20.09.2013.

" Y1lmaz, a.g.e., 20.09.2013.
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UCUNCU BOLUM
ISLETME PERFORMANSI

3.1.PERFORMANS KAVRAMI

Binlerce yil hi¢ kimse beden calismasmnin daha iiretken hale getirilebilecegini
diisiinmedi. Hatta asag1 yukar1 Ikinci Diinya Savasina kadar “iiretkenlik” terimi bile tam
olarak bilinmiyordu. Ama Frederick W. Taylor, 1881 yilinda beden is¢isinin ¢alismasini
nasil yaptigina elestirel bir gozle bakmasindan sonra beden is¢isinin iiretkenligi carpict
bir bi¢imde artti. Beden calismasinda gérev her zaman verilidir. Makine veya montaj
hatt1 fabrika is¢isini programlar. Dolayisiyla, beden is¢isinin iiretkenligi asla bir ne
yapilacak sorusu olmadigi goriiliir. Soru her zaman nasil yapilacak sorusudur ancak,
bilgi ¢alismalartyla birlikte, ne yapilacak sorusu birinci ve belirleyici soru haline geldigi
goriilmektedir. Zira bilgi is¢ilerinin ¢alisma programlart makineler veya hava sartlarina
gore degil kendileri tarafindan denetlenerek yapilir. Ciinkii liretimin en pahali aracin
is¢ilerin egitimleri ve en Onemli aracina(is¢ilerin bilgileri) sahip olan ve onlar
denetleyen onlar ve sadece onlardir. Bilgi is¢isinin lretkenligini iyilestirmek igin

atilmasi gereken adimlar sunlari kapsar:198

e Gorevi tanimla,

e (Goreve odaklan,

e Sonuglar1 tanimla,

e Kaliteyi tanimla,

e Bilgi iscisine 6zerklik ver,
e Hesap verebilirlik talep et,

e Siirekli 5grenmeyi ve 6gretmeyi gorevin bir pargasi haline getir.'*®

“Bir sirket veya bir iilke icin tek dogru rekabet istiinliigii giderek bilgi iscilerinin

tiretkenligi olacagi Drucker tarafindan ifade edilmektedir”. %

19 peter Drucker, Joseph A. Maciariello, Yonetim, Cev. ilker Giilfidan, Optimist Yaynlari,
2009, Istanbul, s.307-308.

% Drucker, a.g.e., 5.307-308.

29 Prycker, a.g.e., 5.308.
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Giliniimiizde isletmeler hizla artan rekabetin de etkisi ile iiriin ve hizmet {iretiminde
kendilerini analiz edip diger isletmeler ile kiyaslama geregi duyarlar. Kurumlar bu
karsilastirma siirecinde isletme performanslarini ifade eden kalite, maliyet, teslim hizi
gibi anahtar gostergelerin takibini yapip diger isletmeler ile bu alanlardaki toplam
performanslarint karsilastirir, kriterlerin toplam isletme performansini ¢oklayacak

sekilde arzu edilen seviyede olmasi i¢in ¢caba gt')sterirler.201
3.1.1. Performansin Tanim

Akal’a gore; “performans genel anlamda amagli ve planlanmig bir etkinlik sonucunda
elde edilen, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Bu sonu¢ mutlak ya da
goreli olarak aciklanabilinir; bir atletin yiiksek atlamadaki bireysel derecesi ya da
stralamadaki sirasi, bir iiretimin planlanan {iretime orani gibi. Performans belirlenmesi
icin, gerceklestirilen etkinligin sonucunun degerlendirilmesi gerekir. Deger bir etkinlik
sonucunda olusan varlik ya da olgunun anlasilabilir, anlatilabilir, 6zelligi azaltilmis,

»202 fgletmelerde

nesnelligi artirilmis olarak agiklanmasinda kullanilan bir 6l¢tidiir.
performansin kavramsal tanimi ve Ol¢iimii ise halen {izerinde goriis birligi
olusturulmayan, arastirmacilar1 zorlayan konulardan birisi olarak karsimizda
durmaktadir.’®® Performans ile ilgili tanimlar incelenince, oncelikle etkinlik, etkililik,
verimlilik, amaca ulasma derecesi gibi kriterlerin ele alindig1 goriilmektedir.
Performansi, etkinlik ve etkililik kavramlar ile aciklayan gorlise gore ise, etkililik
hedefe ulasilip ulagilmadiginin tespiti i¢in verilerin 6l¢iimiinii; etkinlik ise, kaynaklarin

tiimiinii ifade etmektedir.?®® Bir diger ifade ile etkililik ¢iktilarla ilgili bir kavram iken,

etkenlik sahip olunan kaynaklarin kullanim1 olarak ifade edilebilir.

“Alparslan Serhat Demir, Harun Taskin, Isletme Performansi Olgme Modellerinin
Karsilastirilmasi:Kuantum Performansi, Maddi Olmayan Varliklarin Izlenmesi, Performans
Prizmas1 Ve Skandia Kilavuzu ModelleriHttp://Journal.Yasar.Edu.Tr/Wp Content/Uploads/
2012/05/Nol1l Vol3 12 Demir Taskin.Pdf29.09.2013.

22Akal Zuhal, “Isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi Cok Yonli Performans
Gostergeleri”, Ankara, 2011. 7. Basim, s.17.

203 Simgek Muhittin, Is Hayatinda Miikemellik, Hayat yaynlari, 2004, s.283.

204 Aver, a.g.e., 5.91.
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3.1.2. Performans Boyutlar:

Insan ihtiyaclar1 icin gerekli olan mal ve hizmetleri iiretmek amaciyla kurulan
isletmeler, girdi ¢ikt1 baglaminda ic¢inde bulunduklar1 c¢evreleriyle etkilesimde
olmaktadirlar. Bu etkilesim saglikli bir sekilde devam etmesi durumunda
organizasyonlar yiiksek performans gosterebilir ve devamliliklarini uzun siire devam
ettirebilirler. Bu baglamda organizasyonlardaki is gorenlerin performans degerleri ve bu
is gorenlerin sahip olduklar1 yetkinlikler, isletmelerin etkinlik ve verimliligindeki
onemli belirleyicilerinden olmaktadirlar. Isletme literatiirinde genel kabul goren bir
smiflandirmaya gore performans kavrami belli basli yedi performans boyutu ile

incelenmektedir.”® Bu boyutlar sunlardir:

e Etkinlik

e Verim ve girdilerden yararlanma
e Verimlilik

o Kalite

e Yenilik

e (Calisma yasaminin kalitesi

e Karlilik ve biitgeye uygunluk®*®
3.1.2.1. Etkinlik

Etkinlik, isletmelerin daha Onceden belirlenmis amaglarina ulagmak amaciyla
gerceklestirdikleri etkinliklerin sonucunda bu amaglara ulagma derecesini belirleyen bir
performans boyutudur. Amaglara ulasma ve gorevleri yerine getirmek icin kullanilan
araclar etkinliklerdir. Etkinliklerin sonucu ¢ikt1 olarak tanimlanan iiriin ve hizmetlerdir.
Sonuglar, ciktilarla elde edilen nitel ve nicel degerlerin ifadesi oldugu

207

belirtilmektedir.”" Isletmeler icin etkinlik hammadde ve malzeme gibi girdilerin,

isletmenin ulagsmaya ¢alistig1 hedefleri dogrultusunda ne derece yeterli kullanildigidir.

205 Aykut Goksel, isletmelerde Performans Degerleme Sistemi Tasarimi: Teori-Uygulama -
Model, Ankara, 2. Baski, Nobel Yayincilik, 2013, s.2.

206 Akal, a.g.e., 5.34.

207 Akal, a.g.e., 5.36-37.
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3.1.2.2. Verimlilik

Verimlilik kavrami bir¢cok ulusal organisazyon tarafindan tanimlanmistir. Diinya
Verimlilik Bilimleri Konfederasyonu’nun (WCPS) tanimina gore “verimlilik, ¢iktinin
girdiye oran1”, “verimliligin artirilmasi ise miimkiin olan en az kaynak ile en cok
iiriiniin elde edilmesi”dir.?® OECD verimliligi “ciktmnin iiretim 6gelerinden birine
bolmesine esittir” seklinde tanimlanmaktadir. ILO ise verimliligi “Uriinler baslica dort
dgenin bilesimi sonucu iiretilir: Toprak, sermaye, isgiicii ve organizasyon. Uretimin bu
Ogelere orami1 verimlilik Olgiisiidiir” seklinde tanimlanmaktadir.?% Isletmeler icin

verimlilik, tretim boyunca kullanilan, isgiicii, ilk madde ve malzeme, makine ve

enerjinin ne Ol¢iide etkili kullanildigini belirleyen bir gostergedir.

Verimlilik, isletmeler, ulusal rekabet giiclinlin temel belirleyicilerinden biri olmasi
nedeniyle uluslar ve genel olarak diinya i¢in 6nemlidir. Bu tanim bugiin, tiim diinyada
bilinen ve kullanilan bir tanim olmakla ve 6nemi kabul edilmekle beraber, verimlilik
Olctimii, verimliligi etkileyen etkenlerin ve verimlilik artirici yontemlerin belirlenmesi
gibi cabalarda karsilasilan giicliikler, verimliligin ¢ok boyutlu bir kavram oldugunu

gés‘[ermektedir.210

Verimlilik dinamik bir 6lgiidiir yani belirli bir tiretim déneminde (giin, ay, yil gibi) elde edilen
ciktilar, baska donemde elde edilenlerden farklilik gosterebilir. Isletmelerde verimliligin
saglanarak devam ettirilmesi bazi faktorlere bagli bir siirectir. Bu siiregte verimlilik artigini

saglamak hedeflerin agikca belirtilmesini gerektirir.
3.1.2.3. Kalite

“Kalite, kaynaklarin verimli kullanimimi saglayan, {riin ve hizmetlere kullanim
uygunlugu kazandiran, miisteri gereksinimlerine uygun iiretim ve hizmet anlayigim

egemen kilan ve boylece isletmelerin kamusal sorumluluklarint da olumlu olarak

208 Ridvan BOZKURT, Giilnur Sénmez, Kobi’lerin Verimlilik Sorunlart Ve Céziim Onerileri
http://www.mmo.org.tr/resimler/dosya_ekler/12caa42776b0cc6_ek.pdf25.102012.

2% Nisfet Uzay, “Verimliklik ve Biiyiime” Nobel Yayinlari, Ankara, 2005, s.4.

219 Bozkurt, Sonmez,a.g.e., 25.10. 2013.
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gerceklestirmelerine olanak hazirlayan bir performans boyutudur.”®* Bu performans

boyutunda yonetim 6nemlidir ve yonetimin her tiirlii katk1 saglamasi verimliligi arttirir.
3.1.2.4. Yenilik

Yenilik yazinindaki en 6nemli tartisma konularindan biri, yenilik kavraminin farkli
arastirmacilar tarafindan farkli sekillerde algilanmasidir.’*? Giiles ve Biilbiil’e gore
yenilik, “yeni {irlin ve hizmetler olusturmak ya da mevcut liriin ve hizmetlere yeni
kullanim alanlar1 saglamak i¢in yapilan planhi c¢aligmalar1” kapsamaktad1r.213Ba21
arastirmacilar ise, yenilik¢iligi hem bir siireg hem de bir sonug olarak ele almaktadir.
Bir siire¢ olarak yenilik; “yeni bir {iriinii, yontemi veya Orgiitsel yapilanmay1
arastirmayi, kesfetmeyi, denemeyi, gelistirmeyi ve bunun sonucunda ticaretlestirmeyi”
ifade ederken®** bir sonug olarak yenilik, “bu doniisim sonucu ortaya ¢ikan

pazarlanabilir, yeni ya da gelistirilmis {iriin, hizmet ya da yontem”i icermektedir.?

Yenilik, eski gereksinimleri daha iyi karsilama, yeni gereksinimlere yanit verebilme
olayidir.”*® Bu agidan ele alindiginda, 6rgiitsel 6grenme ve bilgi yonetimini basariyla

uygulayan igletmeler her tiirlii gereksinimleri kolaylikla saglayabilirler.

Yapilan bazi aragtirma sonuglarin da kalite ve yenilik ile isletme performans: arasinda
anlamli ve pozitif bir iliski tespit edildigi ifade edilmektedir.?!” Fakat yenilikte riskin
fazla oldugu da vurgulanmaktadir. Yenilik ¢abalarinin ¢ogunun basarisiz olmasi biiyiik
olasiliktir. Cogu zamanda basariya ¢ok uzun yillar sonra kavusulacagi da

belirtilmektedir.?

211 Akal, a.g.e., 5.49.

212 Eryilmaz 2005: 81°den aktaran Baris Erdem, Ayhan Gékdeniz, Onder MET, Yenilikg¢ilik ve
isletme Performansi iliskisi: Antalya’da Etkinlik Gosteren 5 Yildizh Otel Isletmeleri
(")rnegi Dokuz Eyliil Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt:26, Say1:2,
Yil:2011, s.86.

213 Giiles ve Biilbiil’ 2004: 116 den aktaran Erdem vd. a.g.e., 5.86.

2% Oguztiirk 2003: 254 den aktaran Erdem vd. a.g.e., 5.86.

215 Eraslan vd. 2008: 25 den aktaran Erdem vd. a.g.e., 5.86.

216 Akal, a.g.e., .54.

21" Erdem vd. a.g.e., 5.86.

218 Akal, a.g.e., S.55.
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3.1.3. Performansta Motivasyonun Onemi ve Amaci

Bir ihtiyacin ortaya ¢ikmasiyla tatmin edilmesi arasinda gegen siirecte meydana gelen
gerilime ve hislere motive edilme denir. Eger birey ihtiyaclarin tatmin edilmesinin
performans degerlendirme sonuglarina bagli oldugunu hisseder ya da bilirse
performansini yiikseltmek i¢in motive olur. Motivasyon siirecini bu tatmini saglayacak
sekilde dizayn etmeye calisir.”’® Motivasyon aymi zamanda kisinin davramsin
yoneterek, se¢iminin ve c¢aba seviyesinin ortaya c¢ikmasini saglar. Dolayisiyla
motivasyonun isletme adina yarar saglayabilmesi i¢in kisinin harcayacagi c¢aba belli

orgiitsel amaclara yonlendirilmelidir.

Orgiitsel ¢evrenin hizla degistigi giiniimiizde drgiitlerin bu degisime ayak uydurmak ve
cetin rekabet sartlarinda basarili olmak icin temel dayanagi insan kaynagidir. Bu
baglamda nitelikli insan kaynagi Orgiitsel amaclar dogrultusunda motive edilmelidir.
Bagka bir deyisle bireylerin potansiyellerini oOrgiitsel amaglar dogrultusunda
kullanmalar1 i¢in onlarin maddi ve manevi motivasyon araglartyla desteklenmesi
gerekir. Yoneticinin basar1 sansi biiyiik Ol¢lide motivasyon araglarimi basarili bir
bicimde kullanmasina baglidir. Eger insan kaynagi etkin ve verimli kullanilmazsa
orgiitsel basar1 elde edilemez. Motivasyonun amaci ise; bireylerin performanslarini
yiikselterek, Orgiitsel amaclarin etkin ve verimli bir bicimde yerine getirilmesini
saglamaktir. Bu nedenle motivasyonu diisiik bireylerle orgiitsel amaclarin basarili bir
bicimde gergeklestirilmesi beklenemez. Ciinkii motivasyonu diisiik c¢alisanlar
kapasitelerinin tiimiinii kullanmaz ya da kullanamazlar. Bir baska deyisle bilgi, beceri
ve yeteneklerinin biliylik bir boliimii motivasyonlarint diisiiren faktorler nedeniyle
performanslarina yans1maz.220 Calisanlarin hangi ihtiyaglar1 dogrultusunda motive
edilecegini saptamak zordur. Bunun i¢in kisi gozlemlenmeli, hangi agidan ve hangi
giidiiden yararlanilarak motive edilecegi saptanmalidir. Bu gozlemler sonucu

motivasyon dengesi kurulmalidir.

?¥ Dogan Tuncer, Dogan

Yasar Ayhan, Demet Varoglu, Genel Isletmecilik Bilgileri, 2. Baski, Siyasal Yaymlari, 2008,
Ankara, 5.222-223.

220 polat Tunger, Orgiitlerde Performans Degerlendirme ve Motivasyon, Sayistay Dergisi, Say1
88, Ocak-Mart 2013, s.91.
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3.2. PEFORMANS GOSTERGELERI

Performans 6l¢iim ve denetim sistemlerinde kullanabilir gostergeler arasinda en yaygin

olan1 Mali gostergeler ve Teknik gostergeler olarak siiflandirildigi belirtilmektedir.?**

3.2.1. Mali Gostergeler

Bu gostergeler cok eskiden beri performans gostergesi olarak kullanilmaktadir. Bu
gostergeler mali raporlardan (gelir tablolari, bilangolar) muhasebe kayitlarindan, maliyet
muhasebesi kayitlarindan olusan bilgilerden saglanan verileri kullanan gostergelerdir.
Mali sonuglar, isletmenin etkinliklerinin sonucunun parasal gostergesi oldugu
bilinmektedir. Iyi bir mali performansin nedeni iyi bir isletme politikas1 oldugu
belirtilmektedir.? Bu nedenle isletmelerin performans hedeflerine ulasip ulasmadigin,
ne derece yaklastigini dlgmek ve gozlemlemek i¢in, isletmelerin mali raporlarindan

yararlanilabilmektedir.
3.2.2. Teknik Gostergeler

Teknik gostergeler ideal olglim araglaridir, isletmelerde performansin tiim boyutlar ile
Ol¢iimlenmesine imkéan sagladigi belirtilmektedir. Bu gostergeler isletmelerde en iist
diizeyden en alt diizeylere kadar etkinliklerin, {iretim kaynaklarinin, birimlerin ve

calisanlarin performanslarinin 6l¢tilmesinde kullamlabilmektedir.??
3.3. ISLETMELERDE PERFORMANS OLCME
3.3.1. Olcme Ve Onemi

Olgmenin bir bilgi saglama yolu oldugu belirtilmektedir. Teknik anlamda nesnelerin,
olaylarin ve sonuclarin gozle goriilebilen ozelliklerini temsil eden simgeleri bulma
siirecidir. Bu simgeler nitel ya da nicel olup sabit, tutarli ve karsilastirilabilir 6zellikler
tastyan Olcii birimleridir. Uzunluk, agirhik 6lgiileri, renk olgiileri gibi. Olgiim
insanoglunun yasammin birgok alminda mevcuttur. insanlar siirekli bir dlgiim siireci

icindedir. Beynimiz bilgiyi toplar, inceler ve isler. Yapilan islerle ilgili bilgilerin tiimii

221 Akal, a.g.e., s.176.
222 pAkal, a.g.e., 5.176.
223 Akal, a.g.e., s.176.
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oleme ve degerlendirme ile kazanir. Olgme hissederek, diisiinerek, sayarak,

karsilastirarak ya da teknik yontemlerle yapilir. 224

Isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri ve rakiplerine iistiinliik saglayabilmeleri igin
stratejilerini gerceklestirilebilir hedeflere doniistiirmeleri ve bu doniisiimleri 6l¢meleri
gerekmektedir. Orgiitsel performansin sistematik olarak dlgiilmesi siirekli degismelerin
ve gelismelerin yasandigi 1990’11 yillardan itibaren temel rekabet kriteri haline
gelmistir. Gliniimiizde orgiitlerin performans yonetim sistemlerini 6l¢gmeye dayanan ve
stratejiye odakl1 sekle déniistiirdiikleri goriilmektedir. Orgiitlerin dlgmeye ve stratejiye
odakli performans yoOnetim sistemlerinde hedeflerin anlasilir olabilmesi i¢in dlgme
yapilarak somut verilerin ortaya konulmasi, kullanilan degerleme yontemlerinin gergek
verilere dayanmasi gerektigi ifade edilmektedir. Bu veriler de orgiitsel performansin
Olciilmesiyle saglanabilmektedir ve performans Ol¢climii yapildigi zaman Orgiitler
istenilen rekabet diizeyine ulasabilmektedir. Literatiir incelediginde orgiitsel performans
kavraminin 6nemi belirtilmis olmasina ragmen genel olarak kabul edilen tanimlarina
rastlamanin  olduk¢a zor oldugu goriilmektedir. Orgiitsel performansin taniminmn
yapilabilmesi i¢cin Once Orgiitin  hangi kriterler ve Dboyutlar acisindan
degerlendirileceginin belirlenmesi gerekmektedir. Genel olarak, orgiitsel performans
amaglarin ne olgiide gerceklestirilip gerceklestirilemedigini 6lgmektedir. Orgiitsel
davranis acisindan performans, i gorenin orgiitsel amaclar gerceklestirmek i¢in gorevi
ile ilgili eylemlerinin ve iglemlerinin sonunda elde ettigi {irlindiir. Bu iiriin mal, hizmet,
diisiince tiirlinden olabilir. Diger bir ifadeyle orgiitsel performans, bir 6rgiitiin miisteri
istek ve beklentilerine ne Olclide cevap verebildigini, kaynaklarim1 ne kadar verimli
kullanabildigini, yeniliklere ne Olglide uyum saglayabildigini ¢ok yonlii olarak
gostermektedir. “Orgiitsel agidan performans, orgiitiin yerine getirdigi faaliyetlerin,
trettigi mal ve hizmetlerin tutumluluk, verimlilik ve verimlilik Olciitlerine gore
sunulmasini icermektedir”.?® Giiniimiize gelene dek performans anlayisi da degisiklige
ugramistir. Diisiik maliyette yiiksek iiretim ve kari amaclayan anlayistan, miisterilerin

tatmini, yenilik ve kalite gibi Olciilere agirlik verilmeye baglanmistir.

24 pkal, a.g.e., 5.91.

225 Orhan Comlek, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Sosyal Bilimler Enstitiisii Ozdegerleme
Ve Verimlilik Analizi Yoluyla Performans Degerlemeye Yonelik Bir Model Onerisi, Doktora
Tezi Isletme Anabilim Dali, Gebze, s.54.
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Performans Ol¢limii, bir igletmenin tamami i¢in sistematik bir sekilde yapilabilecegi
gibi, gegici bir siire veya belirli bir amag¢ i¢in de yapilabilir. Her organizasyonun
performans &lgiimii yapmak igin kendine o6zgii bazi nedenleri vardir. Isletmeler,
genellikle miisterilerinin isteklerini karsilayip karsilayamadiklarini belirleyebilmek,
yaptiklar1 faaliyetler hakkinda bildiklerinin dogrulugunu onaylayabilmek ve neleri
bilmediklerini ortaya ¢ikarmak; genel olarak basarili olup olmadiklarini belirlemek;
kararlarin, duygusal veya varsayimlara dayali olarak degil de, gergek verilere dayanarak
alindigindan emin olmak; sorunlu alanlar1 ortaya ¢ikarmak veya gelisme olabilecek

alanlari belirlemek gibi nedenlerden dolay1 performans élgiimii yapmaktadir.??®

Performans, ilgilenilen konuda bir 6l¢iimii gerektirir. Bu 6l¢iimler; objektif (finansal) ve
subjektif (finansal olmayan) konularda olabilir. Bir isletmenin performansini 6lgmek
icin kullanilan geleneksel Olciitler genellikle finansal konulardir ve daha ¢ok karlilik,
satiglar, piyasa degeri lizerine odaklanmistir. Bugiiniin global rekabet sartlari; finansal
olmayan performans Olgiitlerinin de (itibar, memnuniyet, kalite, vb.) bir isletmenin
performansinin  6l¢iilmesinde kullanilmasimi  gerekli kilmaktadir. Artik modern
isletmelerde karar verme amaglar i¢in sadece finansal performans Ol¢limleri yeterli
olmamaktadir. Performans ol¢iimleri objektif ve subjektif 6l¢limlerin her ikisini de
icermelidir. Ciinkii performans oOl¢iimii isletmedeki stratejik karar vermeyi
etkilemektedir.??’

Orgiitlerin basaris1 ve siirekliligi is performanslarina baghdir. Karlihk 6lgiitii
isletmelerin performanslarinin degerlendirmesinde temel unsur olarak kabul edilse de,
bu tek basma yeterli degildir. Isletme performansini artirmanin dnemli bir araci bu
sebeplerden otiirii isletmelerin uygun performans Ol¢lim sitemleri ile toplam isletme
performanslarinin 6l¢iilmesi gerekmektedir. Yapilan ¢aligmalarda bu alanda uygulanan
cesitli modeller yer almaktadir. Bu modellerden baslica olanlar1 Performans Prizmasi
Modeli, Skandia Kilavuzu, Maddi olmayan varliklarin izlenmesi modeli, Kuantum

performans Ol¢limii modeli, Dengeli Skor Karti, Verimlilik 6lgme ve arttirma sistemi

226 Qebahattin  Yildiz, Kafkas Universitesi, 1IBF, Isletme Boliimii. http://abs.kafkas.edu.tr
{upload /344/erciyes_iibf.pdf (10.10.2013)
7 Y1ldiz, a.g.e., 10.10.2013.
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adli isletme performansi Ol¢lim modelleridir. Literatiirde Onceki yillara ait farkli

¢alismalarda farkli sayida modellerin kiyaslandig goriilmiistiir.??®

Organizasyonlar sistem yaklasimi agisindan ele alindiginda, g¢evrelerinden bir takim
girdileri alarak isleyen, bunlar1 ¢ikt1 halinde, tekrar ¢evreye veren acik sistemler olarak

tanimlanabilir.??®

Performans, belli bir planlama sonucunda elde edilenlerin nitel veya nicel olarak
degeridir. Diger bir ifadeyle performans, bir kurulus, bir isletme, isletmenin bir bolim
ya da bir caligma yeri is sistemi olarak adlandirabilir. Giiniimiizde nicel ve nitel
performans Olgiitleri kullanilmaktadir. Ozellikle; bilgi, rekabet, is gdren tatmini,
yenilikgilik ve miisteri baglilig1 gibi bircok gosterge, gozle goriilemez ve elle tutulamaz
bir yapiya sahip oldugundan, bunlarin 6lgiilmesi de oldukg¢a zor olmaktadir.”® Bu
nedenle, isletme performansina iligkin gerek nicel gerekse nitel performans

oOlgiitlerinden yararlanmak yerinde olacaktir.

Nitel Performans: “Son yillarda isletme performansini 6lgmede finansal gostergelerin
yaninda verimlilik, kalite, miisteri tatmini, liretimde deger yaratma, teknolojik etkinlik,
yeni Urilin gelistirme, calisma yasaminin kalitesi ve kamu sorumlulugu gibi yeni
boyutlar da kullanilmaya baglanmistir”.?! Bu boyutlar igletmenin nitel performans
Olctitleri olarak degerlendirilmektedir. Bunlara ek olarak, isletme rakiplerinin durumu,

itibar1 ve sirket beklentileri de nitel performans dlgiileri arasindadir.

Nicel performans: Nicel performans o6lgiitleri, isletme performansimnin 6l¢iimiinde
gecmisten glinlimiize en sik kullanilan ve firmanin finansal gostergelerinin baz alindig:
Olciitlerdir. Karlilik, ciro, tiretim miktar1, maliyetler ve hisse degeri gibi Olgciitler orgiit

hedefleri ya da baska kriterlerle karsilastirilarak nicel performans 6l¢timii yapilmaktadir.

228 Alparslan Serhat Demir , Harun Taskim, Isletme Performansi Olgme Modellerinin
Karsilastirilmas:: Kuantum Performansi, Maddi Olmayan Varliklarin izlenmesi, Performans
Prizmas1 Ve Skandia Kilavuzu Modelleri, http://journal.yasar.edu.tr/wp-content/ uploads/ 2012/
05/Nol1l Vol3_12 demir_taskin.pdf 10.10.2013

22 Aykut Goksel, Isletmelerde Performans Degerleme Sistemi Tasarimi: Teori-Uygulama -
Model, Ankara, 2. Baski, Nobel Yayincilik, 2013, s.2.

20 Erdem vd., a.g.e., s.85.

%1 Erdem vd., a.g.e., s.85.
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Finans sektoriinde, oOzellikle bankalarda bir performans yonetim aracit olarak,

performans karnesi kullanilmaktadir. Performans dort temel boyutla ele alinmistir.

Bunlar, finansal boyut, miisteri boyutu, 6grenme/gelisme boyutu ve siireg boyutudur.

Tablo 7°de performans boyutlar1 ve performans 6lglitleri yer almaktadir.

Tablo 7- “Performans Boyutlar1 ve Performans Olgiitleri

s99 232

Performans

Boyutlar:

Performans Olgiitleri

Finansal Boyut

. Yatirimlarin getirisi
. Gelirdeki artis
* Mevduat hizmetlerinin maliyetindeki
degisim

* Gelir karmasi

. Miisteri biriminin pay1

. Miisteri iligskilerinin ~ derinligi

. Miisteri devamlilig1
Miisteri Boyutu * Miisteri memnuniyeti arastirmasi
* Yeni triinlerden elde edilen gelirler
. Uriin gelisim stireci
. Miisterilerle gecen stire
. Capraz satiglarin orant
* Satis kanallarinin karmasindaki degisim
. Hizmetlerdeki hata orant
Siirecler Boyutu * Miisteri isteklerini yerine getirme siiresi

%2 <y $netiminde Performans Karnesi Kullanimi’, Bankacilar Dergisi, Say1 56, 2006, 28-39;

s.32., http://ybd.comu.edu.tr/sites/ybd.comu.edu.tr/files/B%C4%B0LG%C4%B0%

20VE

%20B% C4%BOLG%C4%B0%20PAYLA%CS%IEIMININ_Y%C3%B6netim%

20

Bilimleri%20Derqisi%20Cilt%206%20Say%C4%B1%201.pdf , 10.11.2013.



http://ybd.comu.edu.tr/sites/ybd.comu.edu.tr/files/B%C4%B0LG%C4%B0%25%2020VE%20%20B%25%20C4%B0LG%C4%B0%20PAYLA%C5%9EIMININ_Y%C3%B6netim%25%2020%20Bilimleri%20Dergisi%20Cilt%206%20Say%C4%B1%201.pdf
http://ybd.comu.edu.tr/sites/ybd.comu.edu.tr/files/B%C4%B0LG%C4%B0%25%2020VE%20%20B%25%20C4%B0LG%C4%B0%20PAYLA%C5%9EIMININ_Y%C3%B6netim%25%2020%20Bilimleri%20Dergisi%20Cilt%206%20Say%C4%B1%201.pdf
http://ybd.comu.edu.tr/sites/ybd.comu.edu.tr/files/B%C4%B0LG%C4%B0%25%2020VE%20%20B%25%20C4%B0LG%C4%B0%20PAYLA%C5%9EIMININ_Y%C3%B6netim%25%2020%20Bilimleri%20Dergisi%20Cilt%206%20Say%C4%B1%201.pdf
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. Calisanlarin memnuniyeti
e (Calisan  basmma  diisen  gelir
o Stratejik igleri tamamlama orani
o Stratejik  bilgilere ulasma orani

Ogrenme ve Gelisme |+ Kisisel hedeflerin uyum yiizdesi

Finansal Boyut: Finansal performans Olgiileri, firma stratejisinin uygulamasinin,

karlilig1 iyilestirmek i¢in yiiritiiliip ylrttiilmedigini gosterir.

Miisteri Boyut: Miisteri performans oOlgiileri, misteri karliligimi ve hedeflenmis

misterilerin elde tutulmasii ve kazanilmasini kapsar.

Siirecler Boyutu: Isletme ¢alisanlarmin  siirece odakli olarak yeteneklerini

degerlendirdikleri varsayilir.

Ogrenme ve Gelisme Boyutu: Bu perspektif, degisime uyum saglamak ve bir isletmeyi

yonetmek icin orgiitsel isbirligi ile calisanlarin yetenegini i¢ine alir.

“Performans kavrami belirli bir amacin, gérevin veya fonksiyonun yiiriitiilmesiyle ya da
gerceklestirilmesiyle iligkilidir. Performans genel anlamda amaglanmis ve planlanmis
bir etkinlik sonucunda elde edileni nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir.
Isletmelerde performans lciimii, yonetimin kontrol islevinin en énemli bir parcasidir.
Kontrol islevi, performans hedeflerini belirlemeyi, 6l¢gmeyi, 6l¢iilen hedefler ile ulasilan
performansi karsilastirmayi, tespit edilen farkliliklarin sebeplerini irdeleyerek ortadan
kaldirmay1 amaglamaktadir. Isletme performansinin dl¢iimii isletmelere rekabet avantaji
yaratmada hayati oneme sahiptir. Ciinkii ol¢iilemeyen kontrol edilemez ve kontrol
edilemeyen de yonetilemez. Isletme performans: iki sekilde olgiilebildigi ifade
edilmektedir. Bunlar ilki objektif ol¢iim digeri ise subjektif oOlglimdiir. Objektif
degerler, mutlak performans degerleri yani nicel veriler yoluyla, subjektif degerler ise

rakiplere veya sirket beklentilerine gore performans hakkindaki algisal diisiinceler



76

sorularak Slgiilmektedir”.?**Ayn1 performans kriterleri hem objektif hem de siibjektif
dlciilebilmektedir. Onemli olan kriterleri belirlemektir. Kriterleriniz nitel (itibar) veya
nicel (karlilik) olabilir. Bu nitel veya nicel kriterler objektif veya siibjektif ol¢iim ile
dlgiilmektedir’.?* Olciimlerin niteligi Olcililen konuya gore degisir, hayatin birgok
alaninda Ol¢lim vardir. Beyin siirekli bilgi toplama, inceleme ve 6lgme halindedir.

Olgme hissederek, diisiinerek, karsilastirma yapilarak yapilan bir eylemdir.

“Performans o&l¢iimii (PO) ve yonetimi sistem ve siiregleri, birey ve takimlarm
performansin1 yonetmek ve biitiin isletme siireglerini, siirdiiriilebilir yiiksek karliliga
ulagmak i¢in siirekli gelisime yoneltmek i¢in kullanilan bir yaklagim ya da yontemdir.
PO, yoneticilere orgiitlerinin ne kadar basarili oldugunu belirlemelerine ve
isletmelerinin gelecegi ile ilgili dogru kararlar almalarina yardimci olmaktadir. PO
Olclimi, islemlerin ve ¢iktilarin kontroliinii, degerlendirilmesini ve gelisimini saglar ve
onceden belirlenmis hedefler ile gerceklesen sonuglari karsilastirarak hedeflerden
sapmalarin  boyutunun belirlenmesine yardime1 olur. PO sayesinde, siireclerde
gelistirilebilecek alanlar belirlenebilir, var olan verimsizliklerin nedeni ve maliyeti
ortaya konabilir ve karsilastirma yapilabilecek standartlar olusturulabilir. PO’ niin

organizasyonlara baska faydalar1 da mevcuttur”.®®

PO, bir isletmede yoneticilere drgiitlerinin ne kadar basarili oldugunu belirlemelerine ve
isletmelerinin gelecegi ile ilgili dogru kararlar almalarina yardimec1 olmasini saglayan
bir sistem olup, sirketin misyon ve stratejisinin fiziksel Olciiler haline doniistiiriilerek
ifade edilmesidir. Bunu yaparken fiziksel performans olgiitlerini gdz ardi etmeden
finansal olmayan performanslart da degerlendiren entegre bir sistemdir. Meydana ¢ikan
bu olciiler, sirket hissedarlar1 ve miisterileri i¢in olan dis dl¢iiler ile kritik is yontemleri,

yenileme, 6grenme ve bilyiime gibi i¢ dlgiiler arasinda bir dengeyi temsil etmektedir.?*°

*®Dess ve Robinson, 1984; Venkatraman ve Ramanujam, (1986) dan aktaran Kasim Baynal,
Oya Karasakal, Yoneylem Arastirmasi Ve Endiistri Miihendisligi 28. Ulusal Kongresi
Isletmelerde Performans Olgiimlerinin BalancedScorecard Ile Degerlendirilmesi Ve Bir
Uygulama, http://akademikpersonel.  kocaeli.edu.tr/  kbaynal/bildiri/  kbaynal  28.02.
2011.42.41bildiri.pdf 19.10.2013.

Z4Kiiciikkancabas, Akyol ve Ataman, 2006, s.134’den aktaran Baynal, Karasakal,a.g.e.,
19.10.2013.

?*Baynal, Karasakal,a.g.e., 19.10.2013.

%%Baynal, Karasakal,a.g.e., 19.10.2013.
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3.3.2. Performans Ol¢me Sistemleri

Performans 6lgme sistemi; bir organizasyon igerisinde, karar almak ve bu kararlar1 icra
etmek siirecine destek olmak ve koordine etmek maksadiyla bilgi toplanmasi islemidir.
Iyi dizayn edilmemis performans dl¢gme sistemleri, organizasyonun rekabet ortaminda

237

basarili bir gekilde adapte olmasini engeller. Ayrica hedeflenen amaglara

ulagilamamasina ve rekabet ortaminda rakiplerinden geri kalinmasina sebebiyet verir.

Isletmelerde performans o6l¢iim sistemi, hedeflere ulasmada etkili olabilmesi igin
organizasyon Yyapisini, organizasyon siireglerini, islevlerini ve bunlar arasindaki
iligkileri géz ontine aldig1 gibi, firmayla ilgili stratejik ve ¢evresel faktorleri de dikkate
almaktadir. Benzer bi¢imde firmadaki performans yonetim siirecinin etkililigi de
performans 6l¢iim sistemlerinin kullanimina dayanmaktadir. Bu baglamda performans
Olclim sisteminin isletme performansinin yonetiminde nasil kullanildigi performans
yonetim siirecinin etkililiginde belirleyici olmaktadir. Performans yonetimi siirecinde
organizasyon kiiltiirli, davranigsal konular ve tutumlar gibi yumusak faktorlerin yaninda
raporlama bi¢imleri, sorumluluklar ve bilisim teknolojisinin kullanimi gibi kat1 faktorler

de dikkate alinmaktadir.>®

3.3.3. isletmelerde Performans Ol¢iimiinden Beklentiler

Performans; misyon ve stratejilere gore farklilik gosterebilen, firma stratejisine uygun
belirlenen hedefler dogrultusunda kullanilan kaynaklarin dl¢iilmesi ve belirlenen hedefe
ulagma diizeyi olarak tanimlanabilir.?* Isletmelerin performans 6lciimiinden beklentileri

miisteri memnuniyeti, faaliyetin verimliligi, kalitesi ve karliligi gibi unsurlar olarak

ifade edilebilir.

Yatirimcilar i¢in performans 6l¢iitii, bu yatirnmlarin karsiliginda elde etmeyi amacladigi

getiridir. Yatirimeilar agisindan bu getiri yaratilmis deger olarak ifade edilebilir. Isletme

237

Simsek, a.g.e., .284.

2% Cemal Elitas, Veysel Agca, Firmalarda Cok Boyutlu Performans Degerleme Yaklagimlari:
Kavramsal Bir Cerceve,Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 8(2), 2011,
5.348.

239 Agca, Tuncer, 2006, s.175-176 ‘dan aktaran, Canakg¢ioglu, Mustafa; Demirbag Mahmut,
Performans Olgiim Yontemleri ile Kurumsal Karne Yaklasim, http://asosindex.com/journal-
article-abstract?id=13419 s.216, 10.02.2014.


http://asosindex.com/journal-article-abstract?id=1343
http://asosindex.com/journal-article-abstract?id=1343
http://asosindex.com/journal-article-abstract?id=1343
http://asosindex.com/journal-issue-view?id=228
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faaliyetleri sonucunda deger yaratilmasi, isletme ortaklarinin 6zsermaye degerlerinin

arttirilmasi anlami taslr.240

3.3.4. Performans Olciimiinde Finansal Yéntemler

Isletmelerin performanslarinin 6l¢iimiinde, finansal yontemler geleneksel (Klasik)
yontemler olarak adlandirilmaktadir. Finansal yontemler muhasebe verilerine dayali
yontemlerdir ve genellikle, verimlilik ve karlilik esaslarina dayali olarak

yiiriitiilmektedir.?**

Muhasebe verilerine iligkin olarak gelistirilen isletmenin icine ve
disina yonelik olarak hazirlanan raporlar ile bunlarin analizi finansal yontemlerin esasini
olusturmaktadir. Isletme i¢i raporlama; yonetim muhasebesi ¢alismalar1 sonucunda,
yonetimin karar vermesine yardimct olmak amaciyla hazirlanan verilerden
olusmaktadir. Maliyet analizleri, hacim-kar analizleri, biitgeler, standart maliyet
uygulamalar1 rnek olarak verilebilir. Isletme dis1 raporlama ise, cogunlukla isletme

digindakiler tarafindan performans degerlemesi i¢in ihtiyag duyulan bilgilerin

sunumunu ama¢ edinmektedir.?*?

Gecmis donemlerde performans Olglimlerinde c¢ogunlukla sermayenin karliligi,
satiglarin karlihigi, kar marji gibi finansal gostergeler kullanilmaktaydi. Finansal
performans Olgtileri, bir firmanin stratejisinin ve bu stratejiye yonelik yiirlitme ve
uygulamalarin  firmay1 gelistirmeye katkida bulunup bulunmadigini  ortaya
cikarmaktadir. Finansal amaglar, genellikle isletme geliri, sermayenin karlilik orani,
ekonomik katma deger gibi Olciilebilen karlilikla ilgili amaglardir. Alternatif finansal

amaglar ise, satiglarda hizli bir artis1 saglamak ve nakit akis1 yaratmak olabilmektedir.?*?

3.4. ISLETMELERDE PERFORMANS DEGERLEME

Performans degerlendirmesi, bir yoneticinin, Onceden saptanmis standartlarla
karsilastirma ve Olgme yoluyla, is gorenlerin isteki performansini degerlendirmesi

siirecidir.** Personel degerlendirilmesi orgiit bakimmdan oldugu kadar is goren

240 Canakg1oglu, Demirbag, a.g.e., s.216.

241 K arapinar, 2002, 60-61°den aktaran Canakgioglu, Demirbag, a.g.e., 5.216.

242 Canakg1oglu, Demirbag, a.g.e., s.216.

243 Kaplan ve Norton, 1996: 33 den aktaran Elitas, Ajca, a.g.e., 5.356-357.

24 Margaret J. Palmer, Performans Degerlendirme, Cev. Dogan Sahiner, Rota Yayn, istanbul,
s.9.
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bakimindan da 6nemlidir. Basarili personel ¢alismasinin karsiligin1 gérmeyi arzu eder.
Gegerli verilere dayanmayan personel degerlendirmesi sonucunda, ¢alismayan bir kisiye
deger verildigini goren personelin morali bozulur ve calisma sevki azalir.*
Isletmelerde kisiye deger veren, Ozel yasama saygi gosteren, esnek bir ydnetim
anlayisinin benimsenmesi, adil bir 6diil sisteminin uygulanmasi, egitim imkanlarindan
her kademedeki is gorenlerin faydalanmasi, gorevde yiikselmelerin objektif kriterlere
bagli olarak uygulanmasi isletmelerde performansin artmasinda Onemli rol

oynamaktadir.

Isletmelerde performans degerleme kisinin herhangi bir konudaki etkinliginin ve basar
diizeyinin belirlenmesine yonelik calismalar1 ifade eder. Etkinlik diizeyi ve basariy1
Olcmek ise oldukca zor bir istir. Bu zorlugun baslica nedeni, s6z konusu olanin, bir
insana yonelik degerlendirme olmasidir. Diger bir zorluk ise performans veya basarinin
stibjektif bir kavram olmasidir. Ancak siibjektifligine ve insana yonelik bir
degerlendirme olmasina ragmen performans degerlendirme, isletmelerin vazgecilmez

uygulamalarindan biridir.**®

Bununla birlikte diger bir zorluk ise; performans
degerlendirme bir sistem biitlinliigli i¢inde ele alinmadig: takdirde bazi sorunlara yol
acmaktadir. Oncelikle, formlarin kayit ve izlemenin ve bicimsel prosediirlerin énemli
oldugu bir performans degerlendirme siirecinde gerceklerin ortaya c¢ikarilmasindan
sonra adeta bir yargilama ve hiikiim verme s6z konudur. Performans standartlari, her iki
taraf icin ayn1 anlami ifade edecek diizeyde acik olmadigindan siibjektif

degerlendirmelere yol agmakta oldugu Vurgulanmaktadur.247

“Bilgi yonetiminin etkili ve verimli bir sekilde uygulandig: isletmelerin amaglarim
gerceklestirebilmeleri i¢in katlandiklar tiim ugraslarin sonucunda hedeflerine ne kadar
yaklastiklari gorebilirler. Isletme performansini artirmak isteyen yoneticiler dzellikle
orgiit i¢inde ki alt ve iist birimlerde orgiitsel 6grenmeyi uygulamali daha sonra verilen

egitim ile yoneticiler, c¢alisanlarin ¢alisma yontemlerini isletme silireglerinde

245 Tunger, a.g.e., s.91. .
246 Hhami Findik¢1, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Alfa Yayinlar, .Istanbul, 1999, s.297.
27 {smet Barutgugil, Performans Yonetimi, Kariyer Yayinlari, Istanbul, 2002, 5.177-178.
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kullanmalarin1 destekleyerek ve ¢aligsanlar i¢in daha katilimci bir yonetimin sunulmasini

saglamahdirlar” 2%

3.4.1. Performans Degerlemenin Amaci

Isletmeleri performans degerlemeye c¢alismalarina zorlayan nedenler ya da

degerlemeden
beklenen amaglar sdyle siralanabilir:

e “Ucret standartlarin1 saptamak ve basari artislarini 6diillendirmek,

e Yiikselme ve bagka ise gegmek icin kaliteli elemanlar1 segme,

e s gorenin isine son vermek veya bulundugu durumun gdzden gegirilmesi
bakimindan basarisiz olanlar1 segmek,

e Isgiicii planlamasi i¢in personel envanterini hazirlamak

e s gorenin egitim gereksinimlerini saptamak

e Uyeler arasindaki iliskileri gdzden gecirmek ve diizelterek ekip calismasini
arttirmak,

e Yonetici ile is goren arasindaki iletisimi arttirmak ve isin amact bakimindan
belli bir anlayis diizeyine ulagmalarini saglamak,

e s gorenin is hakkinda ilgi duydugu konular1 saptamak ve bu ilgi ile orgiitiin
amaglar1 arasinda bir uyum saglamak,

e s goreni, yaptig1 iste ne dlgiiye kadar basarili oldugu konusunda uyarmak.”249

e “Performansi iyilestirilmek,

e Calisanlar1 motive etmek,

e Egitim ve gelistirme ihtiyaglarini belirlemek,

e Kariyer planlama ve gelistirme ¢aligmalarina rehberlik etmek,

e Kadrolama siirecindeki eksiklik ve yetersizlikleri gidermek,

Insan kaynaklaryla ilgili kararlarda hata yapilmasini énlemek,

[s tasarrmindaki yanlighklar tespit etmek,

28 Findikey, a.g.e., 5.297.

29 Y. Can, vd., Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yonetimi, Ankara, Siyasal Kitapevi, 1998,
s.165-166° den aktaran Zeki Atil BULUT isletmelerde Performans Degerlendirme Calismalar
Ve Uygulanan Yoéntemler,http://www.mevzuatdergisi.com/2004/07a/05.htm, 20.10.2013.


http://www.mevzuatdergisi.com/yazarlar/zeki-atil-bulut.htm
http://www.mevzuatdergisi.com/2004/07a/05.htm
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e Calisanlarin 6zel sorunlarini degerlemeye dahil ederek, bu konuda insan
kaynaklar1 boliimiine yardimci olmak,

e Insan kaynaklar1 yonetimi igin dogru ve giivenilir bilgi saglamak,

e  Orgiitiin performansiyla ilgili geribildirimde bulunmak,

e Terfi, nakil, ddiillendirme ve isten ¢ikarma kararlarinda objektifligi saglamak,

yasal temel olusgturmak.”?*

Ayrica performans degerleme sistemi adil, gelistirici, giidiileyici, durumlara uygun,
gecerli, giivenilir, siirekli, kapsamli olmalidir ve is gorenin katilimma olanak
saglamalidir.®®' Ancak, performans degerlendirme ne kadar kusursuz ve miikemmel
uygulansa da, merkezinde insan oldugu icin bazi hatalarin yapilmasi kaginilmaz
olabilmektedir. Bu hatalarin sebeplerinden bir tanesi, degerlendirmeyi yapan kisinin

objektif yani tarafli davranmasi gosterilebilir.

Performans degerlemesinin yoOnetsel amaglar ise; ¢alisanlarla ilgili yonetsel kararlar
verebilmek amaciyla kullanilmakta ve 6zellikle de iicret artisinda, terfide, isten ¢ikarma
ve transfer gibi konularda alinacak yonetsel kararlarda, performans degerlemesi
sonuglarindan  yogun olarak faydalandigi ifade edilmektedir.®®®> Performans
degerlendirmesi yapilirken orgiitiin bagli oldugu yasalar g6z 6niinde bulundurulmalidir.

Aksi takdirde islemin giivenilirligi ve gecerliligi saglanamayabilir.

Performans degerlemesinin temel amaci, is gorenlerin is siireclerini iyilestirmedeki
katkilarini saptamak ve onlarin becerileri oraninda sorumluluk {istlenmesini saglayan bir
kiiltiir tesis etmek®™? ve is performanst hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi yonetsel
kararlar alinirken gerekli olacaktir. Ucret artislarina (eger organizasyon iyi ise iyi iicret
sistemiyle calistyorsa), ikramiyelere, egitime, disipline, terfilere ve baska yonetsel
etkinliklere iliskin kararlar genellikle performans degerlendirmesinden elde edilen
bilgilere = dayanir.  Bir  organizasyonun  yonetim  kadrosu,  performans

degerlendirmesinden elde edilen bilgiler olmadan yonetsel kararlar veremeyecekleri

20 Ozgen, Oztiirk ve Yalgin, 2005: 228-229°den aktaran Tunger, a.g.e., 5.93.

2L Y. Can, vd., Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yonetimi, Ankara, Siyasal Kitapevi, 1998,
5.165-166’ den aktaran BULUT, a.g.e., 20.10.2013.

»2 Goksel, a.g.e., 5.37.

3 Bolton, T., Human Resource Management, Oxford: BlacwellPublishers Ltd. 1999’dan
aktaran BULUT, a.g.e., 20.10.2013.


http://www.mevzuatdergisi.com/yazarlar/zeki-atil-bulut.htm
http://www.mevzuatdergisi.com/yazarlar/zeki-atil-bulut.htm
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belirtilmektedir.®* Bir performans degerleme modelinde iletisim, egitim, dlgme ve
aragtirmay1 tesvik dort temel unsurdur. Performans degerlemede yonetici is gorenlerle
birlikte ¢alisarak, onlarin degerleme siirecini anlamasini saglamali ve Kkariyer
gelistirmeye yonelik firsatlar1 agiklamalidir. Ayrica is gOrenin yonetici, is gorenin
performansi ile ilgili olarak geri bildirimi tesvik etmelidir. Basarili bir performans
degerlemede is gorenler pasif bir dinleyici degil, aktif bir katilimcidir. Performans

degerlemesi asagidaki kosullar altinda siirekli iyilestirmeyi destekleyebilir:

1. Performans degerleme iicretleme sisteminden ayirt edilmelidir. Performans

degerlemesinin amaci, iletisim sayesinde performansi iyilestirmektir.

2. Performans degerleme, gozlemlenebilir, lgiilebilir ve nesnel davraniglar ve

sonuclara dayandirilmalidir.

3. Performans degerleme uygun zamanda geribildirimi kapsamalidir.

4. Performans degerleme is goren katilimini tesvik etmelidir”. %

3.4.2. Performans Degerlemenin Yararlar:

Performans degerlemenin yoneticiler, ¢alisanlar ve orgiit icin birgok yarar1 oldugu

gozlemlenmektedir. Bunlardan yoneticiler i¢in yararlar olarak sunlar siralanilabilir;

e “Yoneticiler planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olunmakta ve bdylece
is gorenlerin performansini gelistirebilirler.

e Astlarla olan iletisim ve iliskiler daha olumlu olur.

e Astlara yardimci olarak, astlarin giiglii ve gelismesi gereken taraflarin1 daha

rahat belirler”.?%®

Ikinci olarak performans degerlemenin ¢alisanlar igin yararlari olarak sunlar

sdylenebilir.?>’

>4 palmer, a.g.e., s.9.

25 George, S.,Weimerskirch, A., Total Quality Management, Second Edition, ThePortable
MBA Series, New York, John Wiley&Sons, Inc., 1998’den aktaran BULUT, a.g.e., 20.10.2013
% Goksel, a.g.e., 5.38.

27 Goksel, a.g.e., 5.38.


http://www.mevzuatdergisi.com/yazarlar/zeki-atil-bulut.htm
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e (alisanlar kendi performanslarini yonetme ve izleme sorumlulugu alirlar.

e (Calisanlarin verimlilik ve is tatminlerini artirmak

e s beklentileri ve sonuglar1 hakkinda yonetici ve calisan arasinda iyi bir iletisim
kuruldugu zaman, gelistirilmis yontemler ve yeni fikirler i¢in firsatlar yaratilir.

e Performans degerleme goriismelerini yoneticiler ile birlikte yonlendirir ve
iistlerin astlardan neler beklediklerini 6grenirler.

e C(Calisanlarla iki yonlii iletisim kuruldugu zaman amaglar aciklik ve netlik
kazanir, boylece ¢alisanlarin odaklanmasi ve basarili olmasi kolaylasir.

e Planlama ve gergeklesen performanslarini karsilastirir ve gozden gegirirler.

e Astlarn siirekli iyilestirmenin islerinin bir parcasi oldugunu bilirler ve ayni

zamanda astlar plan dogrultusundaki ilerlemelerini izler.?®

“Son olarak performans degerlemenin orgiit i¢in yararlari ise”; %

e “Orgiitiin etkinligini ve karliligin artirir.
e Hizmet ve iiretim kalitesi gelisir.
o Insan kaynaklarmin planlanmasi icin gerekli veriler daha dogru ve giivenilir bir

sekilde elde edilir ve is gorenlerin gelisme potansiyeli daha dogru belirlenir”.®°

3.,5. PERFORMANS OLCME VE DEGERLEME KAVRAMLARININ
KARSILASTIRILMASI

Performansin olgiilmesi ve degerlenmesi birbirinden farkli olgulardir. Performans
degerlendirme, insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemli islevlerinden birisi olup, bireylerin
orgiitsel amaglar dogrultusunda ve belirli bir dénem igerisinde irettikleri sonuglarin
analiz edilmesi ve gesitli alanlarda (iicret belirleme, terfi vb.) kullaniimasidir %%, Aymi
zamanda performans degerleme bir kisinin, kendisinin ya da baska birisinin nasil bir
performans gosterdigi ile ilgili olarak yapilan ve 6znellik i¢eren yorumlaridir. Bu tiir bir
yorumlamada s6z konusu 6znelligin azaltilabilmesi icin c¢esitli yontem ve sistemler

gelistirilmeye c¢alisilmigsa da, bunlarin siirh etkileri olmus, performans degerlemenin

%8 {smet Barutcugil, Performans Yonetimi... a.g.e., s.181-182.

29 Goksel, a.g.e., s.38.

20 Cavide Uyargil, 1994, isletmelerde Performans Yonetimi Sitemi, 1.U. isletme Fakiiltesi
Yayinlar1’ dan aktaran Goksel, a.g.e., 5.38.

201 Akdemir, 2009: 487 den aktara Polat Tunger a.g.e., 5.89.
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icerdigi Oznellik tam anlamiyla ortadan kaldirilamamistir. Kisacasi, bugiine kadar
gelistirilmis olan tiim performans degerleme sistemlerinde sistematik hatalara hala
rastlanmaktadir. White ve Nebeker, neden takim performansinin 6l¢iilmesi gerektigini
anlatirken bu hatalar iizerinde detayli olarak durmuslardir.”®? Buna karsilik performans
Olgme, performansin nesnel kriterlere gore ve toplanan verilerle ve Onceden
kararlastirilmis bir metodolojiye gore 6l¢iilmesi anlamina gelmektedir. Performansin en
kolay 6lgiilebildigi sistemler, mekanik sistemlerdir.?®® Isletme performansi objektif ve
siibjektif olarak ol¢iilebilir. Objektif degerler, mutlak finansal performans degerleri yani
nicel veriler yoluyla, siibjektif degerler ise rakiplere veya sirket beklentilerine gore
performans hakkindaki algisal diistinceler sorularak ol¢iilmektedir. Ayni performans
kriterleri hem objektif hem de siibjektif olarak dlgiilebilmektedir. Onemli olan kriterleri
belirlemektir. Kriterleriniz karlilik, kalite, miisteri memnuniyeti vb. olabilir. Bu nitel

veya nicel kriterler objektif veya siibjektif dlciim ile dlciilmektedir.?®*

Bir otomobilin, bir makinenin performansi nispeten kolay 6l¢iilebilir. Boylesi bir dl¢iim
s6z konusu oldugunda izlenecek metodoloji de basittir. Oncelikle arzulanan performans
durumu tanimlanir; daha sonra bu performansin hangi kriterlerle (hiz, giivenlik, yakit
miktart vb.) Ol¢iilecegine karar verilir; duruma gore kriterler agirlastirilir ve 6lgiim
sonuglart somut istatistiki veriler olarak degerlendirilir. Buna karsilik agik bir sosyal
sistem olan isletmelerde performansin 6l¢iimii oldukca zordur. Her ne kadar belirli bir
kar merkezinin performansi, karlilik, pazar pay1 gibi dlgiitlerle; belirli bir is siirecinin
performansi, hata orani, zamaninda teslim edilen birimlerin toplam birimlere orani vb.
Olciitlerle dlctilebilse de, bu oOlgiilebilen performans gostergelerine her bireyin ne kadar
katkida bulundugunun acgik¢a saptanmasi hemen hemen imkéansiz gibidir. Yukarida
belirtilen nedenlerden o6tiirti, belirli bir performans: gergeklestiren ¢alisanlarin
performansinin 6l¢iimii  yerine degerlendirilmesi daha uygun bir ¢oziim olarak
uygulamaya gecirilmistir. Bununla birlikte, performans degerleme sonuclarinin
yiiksekligi her zaman icin isletmenin biitlin olarak performansmin artigim
saglayamamaktadir. Boylesi paradoksal bir sonucun temel nedeni performans

degerlemenin igerdigi Oznellikle agiklanabilir. Keza performansin Ol¢limii yerine,

%62 \White ve Nebeker, 1996:193-216’den aktaran Kiling, Tamil, Akkavuk, Erden Takim
Performansinin Olgiimiine Metodolojik Bir Yaklasim, Akdeniz I.1.B.F. Dergisi (2) 2001, 5.105.
263 Taml, Akkavuk, a.g.e., 5.105.

% yildiz,a.g.e., 10.10.2013.
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performans degerleme yoluna gidilmesi, degerlenen kisilerin amaglarinin ¢eliskili
oldugu durumlarda “alt sistem optimizasyonu’na neden olabilmektedir. Daha agik bir
deyisle, calisanlarin performans hedeflerinin yanlis ya da diger hedefleri dikkate
almadan belirlenmesi, alt sistem hedeflerine iist sistem hedeflerini goz ardi etme
pahasina ulagmaya yonelik ¢abalar1 yogunlastirmakta ve bunun sonucunda calisanlar ya

da alt birimler, birbirleriyle zararli boyutlara varan rekabete girebilmektedirler.”®®
3.6. PERFORMANS YONETIMI

Performans Yonetimi, yeni bir kavram olmakla birilikte yonetimin planlama ve denetim
islevlerinin daha genis sinirlar ve performans kavramindaki gelismeler gercevesinde
uygulanmasina yonelik gelismis bir yonetim anlayisi olarak ifade edilmektedir.?®®
Performans yonetimi, bir igyerinde caligsanlarin etkinligini artirmak i¢in kullanilan bir
yontemdir. Eger yoneticiyseniz veya sirket yoOnetiminde yetkili bir kisiyseniz,
performans yonetimi tiim kariyeriniz boyuncu etkili bir bicimde kullanabilecek son
derece onemli bir beceri oldugu belirtilmektedir. Performans yonetimi aslinda; hedef
belirlenmesi, degisikliklerin izlenmesi, kocluk, motivasyon, yeniden gézden gecirme ve

personel gelisimi gibi bir¢ok aktivitenin bir araya geldigi bir sistemdir. %’
Performans ydnetimi anlayisinda yonetim gorevleri ii¢ ana bashkta 6zetlenebilir.2%®

2. Orgiitiin ortak amacini, drgiitii olusturan en alt sistemlere kadar, bu sistemlerin
0zel amaglarini da igerecek bigimde tiim 6rglite yaymak ve benimsetmek.

3. Orgiit icinde yukardan asagiya ve asagidan yukariya karsihikli bilgi akisim
saglayacak bir iletisimi gergeklestirmek.

4. Yonetim birimlerin performansimi siirekli gelistirmek, bu amagla isletmenin
timli ya da istenen birimleri i¢in ve Ozellikle ¢alisanlar i¢in bir performans

6l¢iim ve denetim sistemi uygulamak.

265 Kiling, Tanil, Akkavuk, Erden Takim Performansinin Olgiimiine Metodolojik Bir Yaklagim,
Akdeniz I.I.B.F. Dergisi (2), 2001, s.105.

2% Akal, a.g.e., 5.75.

267 Luecke Richard, Performans Yonetimi- Calisanlarimizin Etkinligini Olgiin Ve Gelistirin, Cev.
Asli Ozer, Is Bankasi Yayinlari, 2008, s.1.

%8 Akal, a.g.e., s.75.
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Performans yonetiminde bu gorevler, klasik yonetim gorevlerinde oldugu gibi
planlama, yonetme, kontrol islevlerin kapsaminda gergeklestirilir. Ancak bu
gorevlerin gerceklestirilmesinde performansin gelistirilmesi agirlik tasidigindan
yonetimin yaklagimlarinda yeni bigimler olugmasinin kaginilmaz oldugu

vurgulanmaktadir.”®®
3.6.1. Performans Yonetim Sistemi

Performans yonetimi sistemi, gerceklestirilmesi beklenen organizasyonel amaclara ve
bu yonde c¢alisanlarin ortaya koymasi gereken performansa iliskin ortak bir anlayisin
organizasyonda yerlesmesi ve calisanlarin bu amaglara ulagsmak ig¢in gosterilen ortak
cabalara yapacagi katkilarin diizeyini artirict bir bigimde yonetilmesi, degerlendirilmesi,
tcretlendirilmesi, ya da Odillendirilmesi ve  gelistirilmesi siireci  oldugu

belirtilmektedir.?"

Performans yonetimi sistemi, ¢alisan ile performans yoneticisinin birlikte gelisme
amaglarini tartigmalarina ve bu amaclara ulagmak i¢in ortak bir plan yapmalarina ortam
yaratmaktadir. Gelisme planlari, organizasyonun amaclarina ve c¢alisanin mesleki

gelismesine birlikte katkida bulunmalidir.?"

2% Akal, a.g.e., 5.75-76.
210 1smet Barutgugil, Performans Yonetimi... a.g.e., $.125.
2! fsmet Barutgugil, Performans Yoénetimi... a.g.e., 5.125.
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DORDUNCU BOLUM

ORGUTSEL OGRENME VE BILGI YONETIMININ ISLETME
PERFORMANSINA ETKISI

4.1. ORGUTSEL OGRENMENIN iSLETME PERFORMANSINA ETKISi

Orgiitsel diizeyde performans, genel performanstan farkl1 bir anlam tasimamaktadir. Bir
Orgiitiin performansi, belli bir donem sonundaki ¢iktisi ya da faaliyetlerinin sonucudur.
Bu sonug, isletmenin belirledigi hedeflere ulagsma derecesi olarak yorumlanmaktadir. Bu
durumda orgiitsel performans, isletme hedeflerinin gereklestirilmesi i¢in harcanan
cabalarin yorumlanmasidir. Performansin belirlenmesi, Orgiitin girdi ile ¢iktilart
arasindaki iligkilerin ve sonuclarinin Olgiilip degerlendirilmesiyle miimkiindiir.
Orgiitler, ¢iktilar1 ya da sonuglarini performansin degisik boyutlarma gore
degerlendirmektedirler. Ancak, isletmelerde performansin dl¢timii zordur. Her ne kadar
belli bir kar merkezinin performansi, karlilik, pazar payr gibi dlciitlerle; belli bir is
stirecinin performansi hata orani, zamaninda teslim edilen birimlerin toplam birimlere
orani gibi Olciitlerle degerlendirilebilse de, bu dlciilebilen performans gostergelerine her

bireyin ne kadar katkida bulundugunun saptanmasi zordur.?"

Isletme performansi gecen 20 yil i¢inde karlilik ve verimlilik boyutlarinin yani sira
etkenlik, verim ve Kkalite gibi daha yeni boyutlar igeren bir kavram olarak
algilanmaktadir. Ayn1 zamanda isletme amaclarinin gergeklestirilmesi i¢in gosterilen

23 Bu ¢abalardan biride

biitiin ¢abalarin degerlendirilmesi olarak da ifade edilmektedir.
orgiitsel dgrenme oldugu vurgulanmaktadir. Isletme performansi, “belirli bir dénem
sonunda elde edilen ¢ikti/ sonuca gore isletme amacinin ya da gorevinin yerine getirilme
derecesinin tanmmidir”.?™ Isletmenin belirli dénemlerdeki durumunu goérebilmesi icin
performansi ya da performans dl¢iimii yapmasi gerekmektedir. Isletme performansinin
Olclimii bir yandan isletmenin kendi ¢abalarin1 denetlemesi ve 6grenmesi diger taraftan

hedef pazarda miisteri memnuniyeti yaratmasi agisindan bir gereklilik olmaktadir.

22 Ave, a.g.e., 5.98.

273 7iihal Akal, “Isletmelerde Performans Ol¢iim ve Denetimi”, MPM, 7. basim, Ankara, 2011,
5.363.

2% Omer Turung, “Bilgi Teknolojileri Kullanimimin isletmelerin Orgiitsel Performansia Etkisi:
Hizmet Sektoriinde Bir Arastirma”, SDU, SBE Doktora Tezi, Isparta, 2006, s.282.
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Ayrica performans 6l¢iimii isletme yoneticilerinin kararlarina yon veren karar girdileri

275

yaratir.”"” Bu gibi nedenlerden dolayi, isletmelerin uygun performans 6l¢iim sitemleri

Olclilmesi ve elde edilen sonuca gore degerlendirilmesi gerekmektedir.

Orgiitsel 6grenme ile performans iliskisi arasinda pozitif yonlii bir bag oldugu ifade
edilmektedir. Ogrenme yoluyla firmalar yeni bilgiler yaratabilir veya dis gevrede
bulunan bilgilere erisebilirler. Siirdiiriilebilir rekabet avantajinin yakalanmasi siirecinde
bilgi, en 6nemli stratejik kaynaktir. Dolayisiyla 6rgiitsel 6grenme bir firmanin etkili bir
performans sergileyerek varligini devam ettirebilmesi ve biiyiiylip gelisebilmesi
stirecinde anahtar bir degiskendir. Bu degisken sayesinde firmalar pazardaki degisim ve
egilimleri daha iyi algilama olanagma sahip olurlar. Ogrenme diizeyi yiiksek olan
orgiitler rakiplerine nazaran daha esnek bir yapiya sahiptirler ve pazardaki yeni meydan
okumalara karst daha hizli cevap verirler. Bu gergevede orgiitsel 6grenmenin tiiketici
beklentilerindeki ve endiistriyel ¢cevredeki degisimlere daha hizli uyum saglayabilmek
icin firmalarin adaptasyon yeteneklerini gelistirdigini vurgulayarak, O6grenme ile

®  Orgiitlerin  sergiledikleri

performans arasindaki iliskiye dikkat cekilmistir.?’
performans, oOgrenmenin ne derecede gergeklestiginin belirlenmesi ve boylece

ogrenmedeki eksikliklerin zaman kaybedilmeden giderilmesi a¢isindan 6nem tagir.

4.1.1. Orgiitsel Ogrenme Siirecinin Performansa EtKisi

Garvin bilis ve davranis olgularmi dikkate alarak oOrgiitsel 6grenmeyi; kavrayistan
davranis degisikligine ve performans artisina uzanan bir siire¢ olarak tanimlamis ve
orgiitsel Ogrenmenin iist liste binen ii¢ adimda izlenmesi gerektigini vurgulamistir.
Adimlardan ilki kavramaya iliskindir. Bu asamada orgiit ¢alisanlar1 yeni fikirlere,
bilgilerini genisletmeye ve farkli sekillerde diisiinmeye yonlendirilirler. Ikinci adim
davraniglarla ilgilidir. Bu asamada ¢alisanlar ilk asamada gelistirilen yeni fikirleri
benimsemeye baslar ve davranislari degistirirler. Uglincii adim ise, davranis

degisiklikleri sonucunda yiiksek kalite ve diger elle tutulur kazanimlar gibi, dl¢iilebilir

2> Yaman Oztek, “Performans Olgiimiinde Esas Alinan Olgiitler”, Marmara Universitesi SBE
Oneri Dergisi, 6(23), 2005, 5.19-22.
2% Durdu Mehmet Bickes, “Orgiitsel Ogrenme, inovasyon Ve Firma Performansiarasindaki
Iliskiler: Inovasyonun Aracilik Etkisine Y&nelik Biiyiik Olgekli Isletmelerde Bir Arastirma”,
Doktora Tezi ,Kayseri, Haziran 2011.
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artiglara yon veren yiiksek performans elde edilmesini igerir.?”” Orgiitsel 6grenme;
orgiitlerin kendi faaliyetleri ve kiiltlirleri c¢ergevesinde bilgi ve rutinleri insa etme,
tamamlama ve Orgiitleme yoluyla, c¢alisanlarinin kisisel becerilerini daha 1yl
kullanmalarini saglayarak, orgiitsel performansi gelistirme ve bu gelismeye adapte olma
siirecidir.?’®

Orgiitsel 6grenmenin drgiitlerde degisimi ve yeniligi saglayacak énemli unsurlardan biri
oldugu ve oOrgitiin performansini olumlu etkiledigi giinlimiiz arastirmacilar1 ve
uygulamacilar1 tarafindan yaygin olarak kabul gormektedir. Bu nedenle Orgiitsel
O0grenme yogun bir ilgi gorerek gliniimiiz i ve Orgilit yagaminda popiiler bir konuma

ulagmustir.2”

4.1.2. Orgiitsel Ogrenme — Finansal Performans EtKisi

Finansal performans yonetim siireci, isletmenin organizasyonel ve fonksiyonel
stratejilerinin ve amaglarinin isletme performansiyla uyum halinde yonetildigi bir
stirectir. Bu siirecin hedefinin, proaktif bir kontrol sistemi saglayarak firmadaki
organizasyonel ve fonksiyonel stratejilerin firmadaki tiim siireglere, faaliyetlere, islere
ve caliganlara yayillmasimi saglamak ve daha sonra da geri bildirim elde etmek oldugu
ifade edilmektedir. Elde edilen bu geri bildirimin de en uygun yonetsel kararlarin

almmasinda kullanilmas: tavsiye edilmektedir.?®°

Orgiitsel dgrenmeyi kurumsal olarak etkin bir sekilde kullanabilen firmalar finansal
performansina etkilerini gorebilmektedir. Finansal ve finansal olmayan performans
tizerinde dogrudan bir etkiye sahip oldugunun kapsamli deneysel ¢alisma sonuclartyla
ortaya konuldugu goriilecektir. Jian ve Hailin; iiretim, elektronik, bilisim, finans, kimya
gibi cesitli sektorlerde faaliyet gosteren 217 firma ilizerinde yaptiklari incelemede;
“oOrgiitsel 6grenmeyi 6grenmeye olan baglilik, paylasilan vizyon ve acik fikirlilik olmak
izere li¢ boyutta ve firma performansini pazarlama performansi, insan kaynaklarinda
etkinlik ve yeni iirlin olmak iizere ii¢ boyutta” ele almislardir. Arastirmacilar yaptiklar

analizler sonucunda; Orgiitsel 6grenmenin tiim boyutlar ile firma performansinin {i¢

2T Garvin 1993: 90 den aktaran Ozdevecioglu, Bigkes, a.g.e., 5.23.

28 Dodgson, 1993: 377 den aktaran Ozdevecioglu, Bigkes, a.g.e., 5.23.

2 Refik Balay, Ogrenen Orgiitler, Ed. Kamile Demir, Cevat Elma, Sandal Yaynlari, Ankara,
2004, 5.28 .

?%0 Elitas, Agca, a.g.e., 5.347.
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boyutu arasinda pozitif yonlii ve anlamh bir iliski oldugu verisine ulasmslardir.®* Milia
ve Birdi, Avustralya’da bulunan ve tretim, tasimacilik, perakendecilik, finansman,
iletisim, saglik ve egitim gibi sektorlerde faaliyet gdsteren 213 firma ornekleminde
gerceklestirdikleri incelemelerinde; “bireysel 6grenme ve takim halinde 6grenmenin
firmalarin objektif ve subjektif finansal performanslari lizerinde pozitif bir etkiye sahip
olmadigi, ancak orgiit diizeyinde 6grenmenin firmalarin objektif ve subjektif finansal
performanslar1 iizerinde pozitif yonlii bir etkiye sahip oldugu” bulgusuna
ulagmuslardir.?®® Mali siire¢ verimliligi isletmeler icin biiyiik énem arz etmektedir.
Finansal performansi giiclendirmek ic¢in, muhasebe fonksiyonlarmin verimli, etkili,
dogru ve zamaninda yiiriitiilmesi, hedeflenen amagclara ulasmada kolaylik saglayarak,

rakipler karsisinda gii¢lii kalmaya yardime1 olur.
4.1.3. Orgiitsel Ogrenme — isletme Verimliligi ve Etkinligine Katkisi

Orgiitlerde, hem verimliligin saglanmasi igin gerekli orgiit ortami hem de orgiitsel
O0grenme iklimi yaratilmast i¢in gerekli ortamin oOzelikleri birbirine oldukca
benzemektedir. Ornegin; kararlara katilma olanaklari, {ist yonetimin tutumu ve davranis
tarzi, paylasilmis vizyon, egitim gibi yeterlilikler orgiitsel 6grenmenin Isletmelerde
insan kaynaginin, amaca uygun sekilde kullanimini saglamak icin dncelikle ona deger
vermek ve onlarin sadece belli {icret karsiliginda calisan bireyler olmalarindan ziyade,
orgiit ile etkilesen ve hepsinden dnce saygi duyulmasi gereken kisiler oldugunu bilmek
gerekir. Dolayisiyla, orgiitsel 6grenmede oldugu gibi insan merkezli bir politika izlemek
sarttir. Orgiitlerde verimliligin arttirilmasinda, orgiitsel 6grenmede oldugu gibi
calisanlarin yaraticihi@ini  gelistirecek ve kisisel gelisimini tesvik edecek ortam
yaratilmas1 gerekmektedir. Bu baglamda, personel siirekli olarak heveslendirilmeli,
tesvik edilmeli ve onlarin moralleri ylikseltilmelidir. Hizmet isletmelerinde ise, orgiitsel

verimliligin arttirilmasinda insan giicline yonelik uygulamalar daha 6nemlidir. Ciinkii

! Yang Jian and Lan Hailin, “The Moderating Role of Organizational Learning in the
Relationshipbetween Organizational Innovation and Performance”, The 4th International
Congerence on Management and Service Science (MASS 2010), August 24-26, Wuhan, China
2010.den aktaran Durdu Mehmet Bickes, “Orgiitsel Ogrenme, Inovasyon Ve Firma
Performansiarasindaki iliskiler: Inovasyonun Aracilik Etkisine Yénelik Biiyiik Olgekli
Isletmelerde Bir Arastirma”, Doktora Tezi ,Kayseri, Haziran 2011.

%82 Lee Di Milia and Kamal Birdi, “The Relationship Between Multiple Levels of Learning
Practices andObjective and Subjective Organizational Financial Performance”, Journal of
Organizational Behavior,Vol. 31, 2010, p. 481-498. den aktaran Bickes, a.g.e., 2011.
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hizmet isletmeleri emek-yogun ¢alisan, eleman sayis1 fazla olan hizmet isletmeleridir.
Bu isletmelerde verimlilik, genellikle personelin verimliligiyle daha ¢ok
iliskilendirilmekte ve her calisma saatinde servis yapilan miisteri sayisi, bir asci
tarafindan hazirlanan porsiyon sayisi ya da her kat hizmetlisinin vardiyasi boyunca

283 sletmelerde ki is giiciiniin,

temizledigi oda sayisinin arttirilmasi amaglanmaktadir.
ekonomik agidan verimliligi iist sinirlara tasiyacak ve siirekli rekabet ortaminda dogru

kararlar verilerek uygun sekilde uygulanmasina yardimci olacaktir.

Bazi organizasyonlar pratik ve performans ritmini kurumsal tasarimlariin bir pargasi
kilar. Darcy Winslow’ un kesfettigi gibi en derin sorularimiz ve heveslerimiz bir
kurumun 06ziiyle baglanti kurdugunda isletme gelisir. Yeni O6grenen orgiitlerde, ortak
hedeflere ve paylasilan bir amaca dayali iliski aglarina uyum saglamak isletmenin

verimliligine katk: saglar.?®*

Orgiitlerde, hem verimliligin saglanmasi igin gerekli orgiit ortam1 hem de orgiitsel
O0grenme iklimi yaratilmast igin gerekli ortamin oOzelikleri birbirine oldukca
benzemektedir. Ornegin; kararlara katilma olanaklari, {ist yonetimin tutumu ve davranis
tarzi, paylasilmis vizyon, egitim gibi yeterlilikler oOrglitsel 0grenmenin sayesinde
uretkenlik de artacaktir. Verimlilik, isletmelere ve makro diizeyde iilkelere bu faydalar

yaninda asagidaki alanlarda da faydalar sag‘glamaktadlr:285

» “Is gorenler, daha iyi bir calisma ortaminda ve daha kisa siireli calismayla hakkini tam

olarak alabilmektedir,
» Isletme, yeni yatirimlar yaparak, istihdam olanag: saglamaktadir,

s Isletmenin daha diisiik maliyetle iiretim yapmasi sonucu, daha ucuz ve bol iiriin

tiketiciye sunulur,

* Ana mallarin diisik maliyetle {iretilmesi, tiim sektorlerdeki isletmelerin ¢ikti

fiyatlarinda diisiis ortaya ¢ikarir,

» Ek yatinmlar gerceklestirerek, isletme daha yiiksek kazang elde edebilir,

8 Avel, a.g.e., 5.143.
284 Senge, a.g.e., 5.346-351.
%85 Avel, a.g.e., s.144.
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* Saglikli ekonomik biiyiime ile hizli sekilde kalkinma saglanabilir,
* Arz-talep dengesi sonucu, toplum daha yiiksek refah diizeyine ulasabilir,

Bunlar disinda, verimlilik isletmelere, liretimi yakindan izlemeyi, sapmalar varsa
diizeltmeyi, zamandan, hammadde ve malzemeden artirnm saglamayi, maliyeti diigiirme
ve iiretim miktarmi arttirmayr saglamaktadir”.?®® Giiglii bir rekabetin yasandig
isletmelerde, calisanlar1 ddiillendirme sistemleri, takim ¢aligmalarinin yiiriitiilebilirligi,
orgiitlerde calisanlara taninan esneklik ve yaraticilik isletmelerin vazgegilmez unsuru

olmak zorundadir.

Ogrenme ve orgiitlerin 6grenme kabiliyet ve kapasitesinin durumu kiiresel dénemde bir
isletme i¢in en énemli konularin basinda gelmektedir. Orgiitsel grenme, drgiit teorisi,
endiistri ekonomisi, isletme, yonetim, verimlilik, kalite ve yenilik alanlarini kapsayan
genis bir literatiir yelpazesinde bagvurulan bir kavram ve hizla pek c¢ok farkli disiplinin
odak noktas1 olmaktadir. Orgiitsel dgrenmenin ayirt edici niteligi, karmasik problemleri
¢dzmek icin yeni diisiinme yontemleri 6nermektir. Orgiitsel 6grenmeyi geleneksel

yaklagimlardan gercekten farkli kilan sey sistem dijsl'incesidir.zs7

Sistem yaklagimini olaylar1 farkli agilardan ele alarak yaklasan, olaylar arasi iligki
kuran bu problem ¢oziicii, isletmelerin verimliligini pozitif yonde artiran ve isletmeyi
rekabet ortaminda daha etkin kilan bir unsurdur. Isletmeler orgiitsel 9grenmeyi etkin ve
belirli prensiplerle uygulamaya doniistiirebilirse, isletmeler kendisini, Uriinlerini ve
hizmetlerinin tiim yOnleriyle siirekli olarak iyilestirmeye ve bu liriinlerin ve hizmetlerin

daha verimli ve etkin bir yapida olmasini saglayabileceklerdir.
4.1.4. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Yapisinin Orgiitsel Etkinlik Uzerindeki Etkisi

Orgiit kiiltiirii ve performans arasindaki iliski gecmis yillar siiresince sik sik
incelenmistir ve Orgiit kiiltiirii 6rgiitlerin performansini etkileyen, énemli bir faktor

olarak gbz Oniinde bulundurulmustur.?®® Ornegin 2004 yilinda yapilan bir galismada

28 Avel, a.g.e., 5.144.

287 Melih Arat, Ogrenen Organizasyonlar, Kalder Yayinlari, istanbul, 1998, s.23.

88 Aidla, A. and Vadi, M. (2007): “Relationships between Organizational Culture and
Performance in Estonian Schools with Regard to Their Size and Location”, Baltic Journal of
Economics, 7(1): 3-17. den aktaran, Nigar Demircan Cakar, Sibel Yildiz, Serkan Dur, Bilgi
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1986 ve 2004 yillar1 arasinda ABI/INFORM veri tabaninda, ana diisiincesi orgiit kiiltiiri

ve performans iliskisi olan toplam 144 yayin bulundugu ortaya koyulmustur.?®®

Orgiitlerin amaglar1 oldugu kadar calisanlarin da amaglar1 vardir. Insan davranislarinin
nedenlerini agiklamaya c¢alisan ¢esitli teoriler, orgiitlerin amaclarina ulasabilmek igin,
tiyelerinin amaglarini dikkate almak zorunda olduklarini ortaya koymustur. Cilinkii insan
kendi amaclarina hizmet edecek davranislart gosterme egilimindedir. Kisilerin amaglari
tatmin edilmemis ihtiyaclardan dogar. Ihtiyaglar; fizyolojik ve psikolojik dengenin
bozulmasindan kaynaklanir. Kisi, bir ihtiyaci uyarildiginda onu gidermek igin belirli bir
davraniga yonelir. Davranigin sonucu ihtiyacin tatmini ise o ihtiyagla ilgili amaca
ulagilmis demektir. O halde Orgiitler, kendi amaglarina ulasmak igin, calisanlarinin
ihtiyaglarin1 anlamak ve oOrgiitsel amaglar dogrultusunda onlart motive etmek

zorundadir.?®

Motivasyonun basariyr 6nemli Olciide arttirdigi bilinirse, isletme iginde
calisanlar1 verimli bir sekilde c¢aligmaya yonlendirecek, sorumluluk almalarini
saglayacak, problemleri ¢ozmeleri i¢in harekete gecirecek ve bunlarin sonucunda
basarilarin1 ddiillendirecek bir ¢alisma ortaminin yaratilmasi, yapilmasi gereken islerin

en basinda gelmektedir.

1990’11 yillardan 6nce orgiit kiiltiirii ve orgiitsel performans arasindaki iligkileri ortaya
koyan caligsmalar biiyiik 6l¢giide teorik nitelik tagirken, son yillarda ise bir¢ok arastirmaci
tarafindan deneysel c¢alismalara da yer verilmektedir. Birgok arastirmaci, Orgiit
kiiltiiriiniin i3 memnuniyetinde, is veriminde, is birliginin yapilmasinda ve is
kararlarinin alinmasinda ve verilmesinde etkili oldugunu ortaya koymus‘[ur.291 Orgiit
kiiltliriiniin performans ile olan iliskisini bulmak ve 6lgmek icin genellikle zayif ve
giiclii orgiit kiiltiiriiniin etkileri ele alinmustir. Ornegin Gordon ve DiThomaso (1992) ve
Lim (1995) de yaptiklari arastirmada giiglii orgiit kiiltiirliniin, orgiitiin performansi igin
daha iyi oldugunu ortaya c¢ikarmislardir. Bununla birlikte orgiit kiiltiiriiniin farkli

bilesenlerine odaklanan ve orgiit kiiltliriiniin performansi destekledigini ortaya koyan

Yénetimi ve Orgiitsel Etkinlik Iliskisi: Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Yapisinin Temel Etkileri, Ege
Akademik Bakis, 10 (1), 2010, s.78-79.

% Deshpande, R. and Farley J. U. (2004); “Organizational Culture, Market Orientation,
Innovativeness, and Firm Performance: An International Research Odyssey”, International
Journal of Research in Marketing, 21:3-22. den aktaran, Cakar, Yildiz, Dur, a.g.e., 5.78-79

20 Asan, Oznur (2001), “Motivasyon”, Yonetim ve Organizasyon, (Ed. Salih Giiney), Nobel
Yayinlari, Ankara, S.225.

21 Ajdle, Vadi, a.g.e., 5.3-17.
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calismalar da yapilmistir (Or. Desphande ve Farley, 2004; Oghonna ve Harris, 2000;
Denison ve Misra, 1995; Onken,1999; Denison, 1990). Desphande ve Farley (2004),
orglit kiiltiirtiniin yeni bilgi edinmeyi ve yenililik ¢abalarinin 6rgiit i¢inde yayilmasini
kolaylastirarak performansi artirabilecegini gostermistir. Oghonna ve Haris (2000) ise
liderlik tarzinin orgiit kiiltiiriinii sekillendirmede 6nemli bir unsur oldugunu belirterek,
etkin liderligin ve orgiit kiiltiiriiniin yliksek performans saglamada arag olabilecegini

ortaya koymustur.292

Orgiit kiiltiirii ile orgiitsel etkinlik arasinda olumlu bir iliskinin oldugu bazi diisiiniirler
tarafindan yapilan teorik ve deneysel calismalarda da ortaya koyulmustur ve orgiitsel
etkinligi artiran unsurlarin sektordeki mal ve hizmet satislarinin basarisi yaninda
orgiitsel etik ve kiiltiir unsurlart oldugunu iddia etmislerdir.?*® Bu baglamda, kiiltiirii
olusturan yapi taslar1 ayni zamanda etik kurallarin1 meydana getirir. Isletmelerin hareket

ve tutumlar olusurken hareketleri somut bir yansima olarak ortaya ¢ikar.

Ozellikle kiigiik isletmelerde orgiit yapist ve tasarimi Orgiitsel etkinlik saglamada
onemli bir rol oynayabilmektedir.294 Orgiitte ¢ogu bilginin bireylerin ve gruplarin
giinliik is ve siirecleri sirasinda kullanildigr ve firetildigi belirtilerek, bu bilgilerin
genellikle ¢cogunlugunun kodlanamayan istii kapali bilgi oldugu dile getirilmektedir.
Dolayisiyla, bu iistii kapali bilginin miimkiin oldugu kadar ¢ok paylasilmasini temin
etmek amaciyla, bilgi gecisi ve dolagimini artiracak Orgiitsel ve kiltiirel degisimi
saglamak ve Orglit yapisin1 uygun bigimde tasarlamak degerli bilgilerin yok olmasina

engel olabilir.?*®

Degisen g¢evreye ragmen duragan kalan ve yeni teknolojiye uyumlu
olmayan Orgiit yapist kullanan oOrgiitlerde oOrgiitsel etkinliginin diisiik oldugu bazi

caligmalarda ortaya ¢ikarilmistir.

2%2 Cakar, Yildiz, Dur, a.g.e., s.78-79.

%3 Nickell, S., Nicolitsas. D., N. Dryden., What Makes Firms Perform Well?, European
Economic Review, 41(3): 783-796, 1997. Den aktaran, Cakar, Yildiz, Dur, a.g.e., S.79.

2% Heskel, J., “Small Firms, Contracting-out, Computers and Wage Inequality: Evidence from
UK Manufacturing”. Economica, 1999, 66: 1-21. Den aktaran, Cakar, Yildiz, Dur, a.g.e., 5.79.
2% Halis Demir, Okan Tarhan, “Teknoloji, Orgiit Yapis1 Ve Performans Arasindaki iliskiler
Uzerine Bir Arastirma”, 16. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi El Kitabi, 2008.
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4.2. BILGI YONETIMININ iSLETME PERFORMANSINA ETKIiSI
4.2.1. Bilgi Paylasim ve isletme Performansi

Bilgi ve bilgi paylasimi ile isletme performansi arasinda pozitif bir iligki vardir.
Sirketler saglikli bir sekilde orgiit ici bilgi paylasimi yaptik¢a isletme performansi da
olumlu sekilde artmakta oldugu goézlenmektedir. Bilgi ve bilgi paylasiminin isletme
performansi iizerine olan etkileri cesitli sektorler iizerinde yapilan arastirma ve
incelemelerde vurgulanmistir. Dyer ve Nobeoka yaptiklar1 arastirmada “Toyota
firmasiin network iizerinde bilgi ve bilgi paylasiminin yillara gore degisimi ile firma
performansi arasindaki baglantiyr incelemisler ve bilgi paylasimi artikca firma
performansinin da arttigini gézlemlemisglerdir”. Smith, ¢aligma ortaminda agik ve kapali
bilginin 6nemini vurgulayarak “Diinya Bankasinin, diinya capinda siirdiiriilebilir bir
kalkinmaya katkida bulunmasinda acik ve kapali bilginin etkili oldugu belirtmistir”.
Moon ve Park, “bir sigorta sirketinde bir yil siire ile bilgi paylasimmin ve akisinin,
gelisim diizeyi ile isletme performansi arasindaki iliskiyi arastirmislar ve bilgi
paylagimin yiiksek oldugu dénemlerde isletme performansinin da yiiksek oldugunu
saptamiglardir”. Chang ve Ahn, “bilginin isletme performansina olan katkisin
vurgulamuslardir. Isletmeler bilgi sayesinde, diisiik maliyet, kaliteli {iriin ve hizmet, is
streglerini  stirekli 1yilestirme ve stirdiriilebilir rekabet gibi O6nemli avantajlar
saglayacaklarimi belirtmiglerdir”. Darroch, “Yeni Zelanda da ¢esitli sektorler tizerinde
yaptig1 arastirmada Orgiitlerde bilginin elde edilmesi, kabul gérmesinin ve yayilmasinin
isletme performansi ile olan iligkisini ortaya koymustur. Sonugta bilginin elde edilmesi
ile yenilik arasinda, bilgi paylasimi ile yenilik arasinda ve bilginin kabulii ile yenilik
arasinda pozitif bir iliskinin oldugunu tespit etmistir. Ayrica bu ii¢ husus ile isletme
performansi arasinda da pozitif yonlii bir iliski oldugu tespit edilmistir”. Ozarall1, “farklt
sektorler lizerinde yaptig1 arastirmada bilgi paylasimi ile kurumun genel performansi
arasinda orta diizeyde (r: 0,40) pozitif iliski oldugunu tespit etmistir”. Bu ¢aligsmalar
paralelinde bu arastirmada da, bilgi ve bilgi paylasiminin isletme performansi iizerinde

etkili oldugu diisiiniilmektedir.?*®

296 Dyer, Nobeoka, Smith, Moon , Park, Chang , Darroch, Ozaralli dan aktaran Yavuz Demirel,
“Bilgi Ve Bilgi Paylasimmin Isletme Performansina Etkisi Uzerine Bir Arastirma” , Yonetim
Bilimleri Dergisi (5: 2) 2007 Journal of Administrative Sciences 2007, Cilt:5, Say1:2/Year:2007.
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Glintimiizde sahip olduklar1 bilgi birikimini kurumsal verimlilige doniistiirmek isteyen
organizasyonlarin, bilgi yonetimi ve paylagimi anlayisini benimsemesi kaginilmaz bir
gerekliliktir. Bilgi paylasimi, i¢inde bulundugu sistemi olusturan unsurlarin kendi
arasinda uyumlu olmasini da gerektirmektedir. S6z konusu unsurlardan herhangi birinin
Olmamasi, zaman zaman unutulmasi veya diizgiin isletilememesi, sistemin ¢aligsmasini

biitiiniiyle bozabilmektedir.?”’

Bilginin is yasaminda 6nem verilen bir kaynak oldugu
donemde yasiyoruz. Kiiresellesme ile birlikte teknolojik gelismelerle bilgi kolayca
ulasilabilen, elde edilip kullanilabilen bir kaynak haline geldi. Bu sebepten bilgiyi
yogun kullanan igletmelerde, bilgi etkin bi¢cimde kullanilarak rekabet istiinligi

saglanabilir.
4.2.2. Bilgi Yonetimi ve Isletme Performansi

Bilgi yonetiminin isletme performansi {lizerinde etkisi bulunduguna iliskin ¢ok sayida
calisma bulunmaktadir. Isletme performansinmn bilgi yonetimiyle iliskilendirilmesi, {ist
yonetimin bilgi yonetimi stratejisine uyumun gerekli olduguna ikna edilmesinde giiclii
bir isletme analizini olusturabilir ve 6zellikle bilgi yonetiminin yararlarini gdsterme

yetenegi gerekli oldugunda, rekabetin fonlanmasinda daha da 6nemli olmaktadir.?%®

Bilgi yonetimi girisimlerinin etkililigini ve etkinligini belirlemede Onerilen iki
performans Ol¢ilisli, uygun girisimlerin se¢ilmesini garanti etmez fakat s6z konusu
girisimlerin, isletme performansi ve spesifik performans Olciilerine gore etki diizeyi
acisindan  derecelendirilmelerine  olanak saglar. Bilgi yoOnetimi kapsaminda
yararlanilabilecek olan bir performans yonetimi sistemine iligkin bazi varsayimlar

asagida siralandig: gibidir.

1. “Bilgi yonetimi performans gercevesi, isletmenin performans cercevesinden ayri

tutulamaz.

»" Hiiseyin Odabas, Bilgi Yonetim Sistemi, 2005, s.9, http:/eprints.rclis.org/3846/1/10.pdf
06.11.2013.

2% \Wongarassame, S., P.D. Gardiner & J.E.L. Simmons (2003). Performance measurements
tools, The balanced scorecard and the efgm excellence model. Measuring Business Excellence,
7 (1), page 14-29. Mehmet Akif Ersoy Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Y1l: 2
Sayi: 2 2010-Bahar, http://edergi.mehmetakif.edu.tr/index.php/sobed/article/viewFile/93/60
07.11.2013.


http://eprints.rclis.org/3846/1/10.pdf
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2. Kisisel galisma planlari, takim hedefleri, isletme birim hedefleri ve organizasyonun

anahtar alanlar1 arasinda seffaflik ve dogrudan iliski vardar.
3. Performans 6l¢limiine kars1 belirgin kiyaslamalar vardir.
4. Performans gostergeleri kesindir.

5. Bilgi yonetimi bir isletme prensibidir ve organizasyon siireglerinin tiim boyutlarinda

299
yer alir”.

Cok sayida isletme bilgi yonetiminin zorunlulugu fark etmis durumdalar. Bu nedenle
sirketler performanslarini artirabilmek i¢in bilgi isleme yeterliliklerini artiracak projeler
ve diger aktiviteleri yiiriitme cabasinda olduklar goriilmektedir. Ancak ¢ok azi bilgi
yonetimini kapsamli olarak ele almakta oldugu bilinmektedir. Dolayisiyla bilgi
yonetimiyle enformasyon yoOnetimi teoride ve uygulamada birbirleri ile
karistirilmaktadir. Halbuki enformasyon yonetimi temel olarak bilginin fiziksel formlar1
ile ilgilenmektedir. Bilgi yOnetimi ise bireylerin sozsiiz yahut kayitsiz bilgileri ve
gozlemlenebilir, sozlii ve agik olmakla birlikte sistematik olarak organize olmamis

durumdaki bilgiyle de ilgilenmektedir.>*
Daimler-Chrysler’in insan kaynaklar1 yoneticisi Norbert Bensel’in bir tebliginden:

“Sirket c¢alisanlar1 onun sermayesinin par¢asidir. Onlarin motivasyonu, bilgi ve
becerileri, yenilik¢i yetenekleri, miisteri arzusunu dert etmeleri, yenilik¢i hizmetlerin
hammaddesini olusturur.” Diyerek calisanlarin bilgi birikiminin ve diger unsurlarinin

sirket verimliligine olan etkisini belirtmektedir. %*

“Orgiit igindeki bilgi ve enformasyonun ana kaynagi orgiit calisanlaridir. Bireyler

orgiitiin prosesleri iginde tecriibeyle bilgiyi tiretirler, bulur ve biriktirirler. Bilgiyi grup

% Jinette de Gooijer (2000). Designing a knowledge management performance framework.
Journal ofKnowledge Management, 4 (4), 303-310’den aktaran ,
http://edergi.mehmetakif.edu.tr/index.php/sobed/article/viewFile/93/60 07.11.2013.

300" Keskin, Kalkan (2003:1) den aktaran Murat Tiirk, Kiiresellesme Siirecinde Isletmelerde
Bilgi Yénetimi, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul, 2003, 5.109.

%1 Gorz, a.g.e., 5.13.


http://edergi.mehmetakif.edu.tr/index.php/sobed/article/viewFile/93/60
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iginde diger bireylere aktaririlar”.’® Aktarilan bu bilgiler isletmelerin her asamasinda

calisanlar tarafindan kullanilarak verimliligin daha da artmasina katki saglamaktadirlar.

Pazar unsurlariin siirekli degistigi, yeni teknolojilerinin ¢ok kisa araliklarla ortaya
ciktig1, trlnlerin ¢ok kisa siirede demode hale geldigi, rakiplerin hizla ¢ogaldig1 bir
ortamda, bir igletmeninin basarili olabilmesi yeni bilgiyi yaratip tim organizasyonlara
yaymasi, kisa siirede bunu uygulayip yeni iriinler gelistirmesi ile miimkiin
géziikmektedir.303 Tim organizasyona yayilacak olan bu bilginin ise ¢alisanlar

tarafindan benimsenip tiim birimlere aktarilmasi1 gerekmektedir.

Aktarilan bilgilerin isletme performansini artirabilinmesi igin bilginin etkin bir sekilde
kullanilmastyla miimkiindiir. Bilginin isletmelerde ii¢ farkli sekilde kullanimi yapilan
arastirmalar neticesinde elde edilmistir. Bunlardan ilki, bilginin dogrudan yani araya
higbir etkenin girmedigi bir halde kullanilmasidir. Ornegin bilginin bir problemin
cozlimiinde veya karar alma siirecinin belirli bir amaca yoneltilmesinde kullanilmasi bu
kapsamda degerlendirilebilir. ikincisi, bilginin dolayli kullamlmasidir. Bilginin bir
konuyla ilgili genel bir bakis agis1 kazanma, aydinlanma ve bilgi birikimini gelistirmeye
yonelik olarak kullanilmasina bilginin dolayli olarak kullanilmasi denilmektedir.
Bilginin bu sekilde kullanilmasi belirli bir problemin ¢dziimiine veya karar alma
siirecine dogrudan bir katk: saglamasa da uzun vadede daha saglikli kararlar alinmasi
veya problemlerin daha dogru bi¢imde c¢oziilmesi gibi dolayl etkiler yapabilir.
Ugiinciisii ise bilginin sembolik olarak kullanilmasidir. Bu durum bilginin belirlenen
amaca uygun diismeyecek bicimde kullanilmasi1 anlamma gelmektedir. Ornegin, piyasa
aragtirmasi sonuglarmin ¢arpitilmasi, bilerek bir bilginin saklanmasi veya ancak
kisilerin ve kuruluslarin ¢ikarlarina uygun diisen kisminin ortaya konulmasi bilginin
sembolik olarak kullanilmasidir. Bu durum bilginin belirlenen amaca uygun

diismeyecek bicimde kullanilmasi anlamina gelmektedir.304

Son yillarda yapilan arastirmalar 6nemli miktarda bilgi yonetimi projelerinin basarili

olduguna ve bilgi yonetimi projelerinin organizasyonel etkinligini gelistirdigine, miisteri

%92 Himmet Karadal, Faruk Ozgnar, « Orgiit ici Bilgi Paylasimi: Bir Ornek Olay Calismas1”, 1.
Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi, Kocaeli Universitesi IIBF, Beta Basimevi,
Istanbul, 2003, s.501.

33 Kogel, a.g.e., 5.430.

%04 Zaim, a.g.e., 5.240-241.
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degeri ve iirlin yeniligini artirdigina isaret etmektedir. Bunlara ek olarak, bilgi yonetimi
baslangicta calisanlarin memnuniyetini, is yerinde kalma arzusunu, ¢alisma arzusunu
artirmakta ve igletmelere pazarda rekabet avantaji saglamaktadir. Ayrica, basarili bilgi
yonetimi stratejilerini takip etmek, organizasyon igerisinde genellikle kullanilmayan
ama toplanan bilgi derinligi ve genisliginden faydalanma ve piyasa degeri ile karliligini
artirma arayiginda olan tiim organizasyonlarca dikkate alinmasi gereken bir faaliyet

olarak kabul edilmektedir.>%®

Gliniimiiz ekonomisi bilgi temelinde isliyor ve ¢ogu sirket bu olgudan istifade etmek
icin itinayla ¢alistyor. Fikirleri ve bilgi birikimini kapmak ve bu bilgileri yaymak
amactyla gesitli yeni orgiitsel bigimlere bagvuruluyor; boliimler arasi ekipler, miisteriye
ya da {irine odakli is birimleri ve ¢alisma gruplar1 bunlardan sadece birkac1.>® Bilgiyi,
ekonomiyi yonlendiren bir kavram olarak degerlendirmek 6zellikle son donemde sikca
vurgulanmaktadir. Hatta bu baglamda bilgiyi “bilginin yonlendirdigi ekonomi” olarak
tanimlamak daha dogru olacaktir. Ekonomilerin bilgiye dayali olmasi ve bilginin
ekonomik kalkinmaya sagladigi katkilar sanayi ve bilgi iligkisine isaret etmektedir.
Sirketler tarafindan bilgiye sirket performansini artirabilmek i¢in birgok islev artik

yiiklenmektedir.>"’

Bilgi Yonetimi firmalar icin temel bir rekabetci avantaj kaynagi
olarak diistinlilmekte ve ele alinmaktadir. Firmalarin bilgiyi rekabetci bir avantaj
kaynag olarak kullanilmasi 6nemli bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bunun i¢in
firmalar orgiitsel bilgiyi igsel olarak nasil gelistireceklerinin, yayabileceklerini ve
isletme verimliligini artirmak i¢in nasil kullanabileceklerinin bilmeleri gerekmektedir.
Ayrica bilginin rekabet¢i bir avantaj kaynagi olarak kullanabilmesi i¢in isletmelerin
bilgiyi rakiplerin taklitlerinden nasil koruyacaklarini da bilmeleri zorunlu bir hal

almls‘ur.go8

%% Sharp, Duane, Knowledge Management Today: Challenges and Opportunities”, Information
System Management, Spring. 2003, den aktaran Tiirk, a.g.e., s.146.

3% Etienne C. Wenger, Willam M. Snyder, “Orgiitlenmede Yeni Cephe”, Harvard Business
Review, Cev. Nurettin Elhiiseyni, istanbul, MESSYayinlari, 2001, s.12.

%7 Mustafa Sagsan, Bilgi Yonetimi Disiplini ve Uygulamalari: Kamu Kurumu Orneklerle,
Siyasal Kitabevi, Ankara, 2010, s.146.

%% Oya Erdil, Halit Keskin, Ali Ekber Akgiin, Organizasyonlarda Bilgi Kodlama, I1. Ulasal
Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi, Koceli Universitesi IIBF, Beta Basimevi, Istanbul,
2003, 5.488.
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4.2.3. Bilgi Yonetiminin Rekabetcilik ve Yenilik Uzerindeki Etkileri

Bilgi gilinlimiizde igletmeler acisindan stratejik bir kaynaktir. Bu kaynagi rakiplerine
gore daha hizli elde eden ve daha etkin kullanan isletmeler basariya ulasabileceklerdir.
Organizasyonlarin i¢ ve dis ¢evresinden elde edilen bilginin rekabette, yenilikte ve
verimlilikte stratejik girdi olarak yer aldigi goriilmektedir.’® Bilginin rekabete itici,
verimli gilictinii dogru, yerinde ve zamaninda kullanabilen isletmeler, sadece
bulunduklar1 rekabet ortaminda degil, diinyanin her bolgesinde, her durumda rekabet

edecek duruma gelebilmektedirler.

Birey ve isletme acisindan bilgi, isletme faaliyetlerinin siirdiiriilmesinin her adiminda
stirekli olarak gerek duyulan bir kaynaktir. Gerekli bilgiye sahip olan isletmeler, bu
bilgileri elde edemeyen isletmelere gore, s6z konusu isletmelerin faaliyet alanlarinda
daha basarili olacaklardir. Giiniimiiziin yogun rekabet ve belirsizlik ortaminda
isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri, ulusal ve uluslar arasi piyasalarda rekabet
ustiinliigii elde edebilmeleri biiyiik Ol¢iide bilgiyi toplama, yorumlama ve ivedi bir
sekilde eyleme gegebilme yeteneklerine baglidir. Gerekli bilgiye sahip olan isletmelerin
karar verme organlariin etkinligi artarak isletmenin belirledigi amaglara ulagmada hiz
kazanmasini saglayacaktir. Diger taraftan kiiresel rekabetin giin gectik¢ce siddetlendigi
pazarlarda isletmeler giderek artan Olclilerde, iirlin gelistirme, en ucuz yerlerden
malzeme ve madde satin alma, dagitim ve iggiicliniin maliyetinin diisiik oldugu yerlerde
liretim yapma ve iriinleri uluslararasi piyasada satabilme ¢abasina girmektedirler. Bu da

orgiitlerde bilgiye olan ihtiyacin 6nemini artirmaktadir.*™°

Isletmelerde, var olan bir sistemi degistirerek, yeni bir sistem meydana getirmek zor ve
pahal1 bir siirectir. Isletmenin aliskin oldugu kiiltiir ve aliskanliklardan vazgegmesi ya
da degisimi kabullenmesi acisindan sorunlar ¢ikabilmektedir. Bilgi yonetimi sistemini
meydana getirmek farkli unsurlart igeren yapisi dolayisi ile zor olabilmektedir. Bu
zorluklarin disinda, isletmenin kiltiinde ki degisim ve calisanlarin odiillendirilmesi

sitemi gibi uygulanmak istenen bazi yenilikler maliyeti arttirabilmektedir.

%9 M. Kurt, V. Agca, “Bilgi Toplumunda Uretim Faktorii Olarak Bilgi ve Stratejik Kullanimina
Iliskin Arastirma”, http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=185, 15.09.2013.
310 Rifat Iraz, Ebru Yildirim, Isletmelerde Stratejik Bilgi Yonetiminin Yenilik¢i Faaliyetlerin
Siirdiiriilebilirligine  Etkisi, SU IIBF Sosyal ve Ekonomik Aragtirmalar Dergisi,
http://www.iibf.selcuk.edu.tr/iibf_dergi/dosyalar/791347992014.pdf 15.09.2013.


http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=185
http://www.iibf.selcuk.edu.tr/iibf_dergi/dosyalar/791347992014.pdf
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4.2.4. Bilgi Yonetimi Siireclerinin Orgiitsel Etkinlik Uzerindeki Etkisi

Bilgi yonetimi siireglerinin Orgiitsel etkinlik {izerindeki etkisi ¢esitli ¢aligmalarda
arastiritlmistir. Yapilan ¢alismalarda lojistik siiregler icinde bilgi yonetimi siireglerinin
orgiitsel etkinlik lizerinde etkili oldugu ortaya koyulmustur. Arastirmalarda orgiitsel
O0grenmenin Orgiitlin  performansina olan etkisi de incelenmis, bilgi temelli
ekonomilerde orgiitsel 6grenme ve yeniliklerin ¢ok kritik degerler oldugu ve orgiitsel

d@renmenin orgiitiin etkinligi ile dogrudan iliskili oldugu tespit edilmistir. 3"

McEvily ve Chakravarthy “6rgiitiin 6zellikle teknolojik ve bilimsel bilgiyi yaratip ve
paylasmasiyla rekabet iistiinliigii elde edebilecegini ortaya koymustur”.®*? Argote ve
Ingram “Orgiitiin  birimler arasinda bilgiyi transfer edebilme yeteneginin Orgiitsel
performansi gelistirdigini ifade etmistir”.**® Biilbiil “bilgi tabanl firmalarin en yiiksek
iiretim performansinda oldugunu, bununla birlikte bilgiyi 6nemsemeyen firmalarin ise

diisiik Giretim performansina sahip olduklarin1 bulmustur”.***

Bilgi yonetimi yazininda bilgi yonetimi siireclerinin baslangict olan bilgiyi elde etme
orgiitsel etkinlik icin 6nemli bir unsur olarak agiklanmaktadir. Elde edilen bilgi, bilgi
yonetiminin slirecleri kapsaminda kullanilabilecek hale getirilip kullanilmadikca
orgiitsel etkinlige etkisinden s6z edilemez. Bilginin orgiitsel etkinlige etkisi olabilmesi
icin Oncelikle bu bilginin orgiitiin  kullanabilecegi 6zelliklere sahip olmasi
gerekmektedir. Daha sonraki uygulama asamasi ise diger biitiin faaliyetlerin etkinligini
dogrudan destekler. En son agama olan bilgiyi koruma asamasi ise rekabet avantaj
acisindan Onem tasimaktadir. Sonu¢ olarak oOrgiitiin rekabet ortaminda avantajini

siirdiirmesi orgiitiin etkinligini saglamlagtirabilir.®*®

311 Cakar, Yildiz, Dur, a.g.e., 5.79-80.

%2 McEvily, S. K. and Chakravarthy, B. (2002): “The Persistence of Knowledge-based
Advantage: an Empirical Test for Product Performance and Technological Knowledge”,
Strategic Management Journal, 23, 285-305, den aktaran, Cakar, Yildiz, Dur, a.g.e., 5.79-80.

33 Argote, L, and Ingram, P. (2000); “Knowledge Transfer: A Basis for Competitive Advantage
in Firms”, Organizational Behavior and Human Decision, 82(1):150-169, den aktaran, Cakar,
Yildiz, Dur, a.g.e., s.79-80.

31 Biilbiil, H. (2008): “Bilgi yonetim modellerinin iiretim ve firma performansina etkisi”,
http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak, 12.12.2013.

315 Cakar, Yildiz, Dur, a.g.e., 5.79-80.


http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak
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4.2.5. Bilgi Yonetiminin Orgiitsel Performans I¢in Gerekliligi

Sirketlerin uzun vadede deger yaratarak verimliligi arttirip kar etmek amaciyla destek
alacaklar1 tek yolun bilgiden gectigini anlamalari, bilginin temel rekabet silah1 oldugunu
fark etmeleri ve stratejilerini gelistirmede kilit unsur olarak kullaniminin 6nemine
varmalar, sirket bilgisinin yonetilmesi gerektigi kavrammi giindeme getirmistir.*'®
Bilgi Yonetimi, isletmenin iirettigi mal veya hizmetlere yliksek katma deger katarak
rekabet ortaminda rekabet avantaji saglamasina, ihtiyaci olan ve kullanabilecegi bilgi
kaynaklarini tespit ederek bu kaynaklardan etkin yararlanmaya ve performansinda artis
saglamasina neden olur. Isletmelerde, elde edilen bilginin isletme amaglarina uygun
sekilde yapilandirilmasi1 énemlidir. Isletmeler elde ettikleri bilgileri yorumlamali, ortak
anlamlar ¢ikarmali ve diger galisanlar ile paylagsmalidir. Orgiitlerde bilginin giiciinden,
yaratacag1 rekabet avantajindan yararlanabilmek icin onun paylasilmasi 6nemli bir

noktadir. Elde edilen bilginin orgiitte gerektigi durumlarda saklanmasi ve gelecek

asamalarda tekrar kullanabilmek i¢in bundan yararlanilmasi gerekmektedir.

Bilgi yonetiminin ortaya ¢ikmasinda yonetsel ve orgiitsel teorilerin ve uygulamalarin
getirdigi yeni diisiinceler ve eylemler de etkilidir. Yeni yonetim tekniklerinin orgiitsel
etkinliklerde uygulanmasi, Orgiitsel performansin hizlanarak artirilmasi, bilgi
uretimindeki artig, rekabet edebilme, oOrgiitlerin bilgiye gereksinim duymalari, bilgiyi
denetim altina alarak yonetebilmeleri ve etkinlikleriyle biitlinlestirmeleri bir gereklilik
olarak oOrgiit yasaminda kendini gdstermistir. Bilgi yonetimi, Tayloristik yonetim
felsefesi, toplam kalite yonetimi ve igletme Ronesanssi olarak da adlandirilan orgiitsel
ogrenme akimlarinin temeline dayanan son elli yildaki gelismelerin bir sonucudur; fakat
bilginin insan bilisselliginin siirecleriyle ilgili olmasi ve genelde ortiilii olmas1 nedeniyle
orgiitlerde bilgi yonetimi daha ¢ok enformasyon yonetimi bazinda caligilmistir. Bunun
sonucu olarak bilgi yonetiminin tanim1 ve fonksiyonlar1 bireysel psikolojiden etkilenmis
ve bireysel biligselligin fonksiyonel yonii goz Oniine alinarak yeni bilgi yonetimi

teknikleri gelistirilmistir.**’

31® Nazlh Alkan, “Tip ve Saghk Kuruluslarinda Bilgi Yénetimi”, Bilgi Diinyasi, Cilt 4, Say1 2,
2003, s.124. http://e-dergi.atauni.edu.tr/index.php/taed/article/viewFile/7340/6597 11.09.2013.
317 Ali Ekber Akgiin, Halil Keskin, “Sosyal Bir Etkilesim Araci Olarak Bilgi Y6netimi ve Bilgi
Yénetimi Siireci”, Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C.1, 2003,
s.177.


http://e-dergi.atauni.edu.tr/index.php/taed/article/viewFile/7340/6597
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4.2.6. Bilgi Yonetimi — Finansal Performans Etkisi

Finansal performans, “bir firmanin stratejisinin ve bu stratejiye yonelik yiirlitme ve
uygulamalarin ~ firmayr  gelistirmeye katkida bulunup bulunmadigini  ortaya
¢ikarmaktadir”. Finansal amaglar, genellikle isletme geliri, sermayenin karlilik orani,
ekonomik katma deger gibi Olgiilebilen karlilikla ilgili amaglardir. Alternatif finansal

amaglar ise, satiglarda hizli bir artis1 saglamak ve nakit akist yaratmak olabilmektedir.*®

Finansal boyut, uzun donemli hedeflere ulasmada en 6nemli etkenlerin neler oldugunu
tespit etmeye imkan tanimaktadir. Finansal performansta yer alan etkenler, firmanin
icinde bulundugu sektore, cevreye ve firmanin stratejisine Ozel etkenlerdir. Bu
yaklagim, isletmelere gelir artis1, Uretim artis1 ve maliyetlerinin azaltilmasi,
varliklarindan etkin fayda saglamak ve risk yonetimi gibi konulara yonelik finansal

hedefler se¢melerine yardimci olmaktadir.*™

Finansal performansta artig ya da azalis her sektérde ve her biiyiikliikteki igletmelerin
karsilasabilecegi bir siirectir. Ekonomik ve siyasi durumlarda meydana gelebilecek
degisimlerin yani sira, isletme yoneticilerinin aldig1 bazi karalarda isletmelerin finansal
performansini pozitif veya negatif yonde etkileyebilirler. Bu sebepten dolay1 orgiitler
tizerindeki finansal sorunlar1 ortadan kaldirabilecek etkili mekanizmalarin gelistirilmesi
ve uygulanmasi geregi ortaya ¢ikmaktadir. Boyle durumlarda, isletmeler etkili bir bilgi
yonetimi uygulayarak finansal performanslarinda artis1 saglayabilir ve isletmenin

verimli bir sekilde devamina katkida bulunabilirler.

Finansal boyut, faaliyet gosterilen sektoriin tiiriine gore farklilk gosterir. Orgiitler
genellikle finansal amaglar igin kar maksimizasyonunu dikkate alirlar. Orgiitiin
amacimin faaliyet gosterdigi alanda kendi biinyesine ve uzun vadeli yatirimcilara kar
saglamak oldugu ve uygulanan isletme stratejisinin amaglanan finansal hedeflerin
yakalanmasina yonelik olmasi gerektigi kabul edilmektedir. Isletme icinde belirlenen
hedef ve Olciitler sebep sonug iliskisine dayali olarak finansal performansta etki

yaratirlar. Bu etki yaraticilar arasinda bilgi yonetimini gérmekte miimkiindiir.

%18 Robert S. Kaplan, David P. Norton, Balanced Scorecard, Cev. Serra Egeli, Istanbul, Sistem
Yayincilik, 1996, s.33.
319 Kaplan, Norton, a.g.e., 5.78.
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“Bilgi yonetimi kavramini 0ne ¢ikaran bir dinamik olan yogun teknolojik ve global
rekabet sonucu isletmeler finansal performanslarini da maksimize etme yarisi igerisine

girdikleri goriilmektedir.3?

Finansal Performansin 6nemli bir kismii da yetenekler olusturmaktadir. Firmadaki
biitiin siirecler, yetenekli insana yani bilgiyi etkin bir sekilde kullanabilen ydneticilere
ve ¢aliganlara, dogru politika ve prosediirlere, fiziksel altyap: ve teknolojiye gereksinim
duymaktadir. Yetenekler bir orgiitteki insanlarin, uygulamalarin, teknoloji ve altyapinin
bir kombinasyonu seklinde tanimlanabilmektedir. isletmedeki siireclerin performansini

321

artiran bunlardir.”” Biitlin bu yeteneklerin bir araya gelmesiyle firmalar, yiiksek

performansla istenilen hedeflere daha hizli bir sekilde ulasirlar.

320 Akgiin, Keskin, Giinsel, a.g.e., 5.45.
%1 Elitas, Agca, a.g.e., 5.366.
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SONUC

Bu calismada, bilgi yonetimi ve drgiitsel dgrenme tanimlanmaya, Isletmeler agisindan
Onemine ve gergeklestirilen yazin taramasi sonucunda, bilgi yOnetimi ve Orgiitsel
Ogrenmenin sirketlerin performansin etkileyen dnemli unsur olarak yiikselen bir deger
oldugu ve uygulanmasi durumunda igletme performansini artirici etki yaptigi ana

hatlariyla analiz edilmeye caligilmistir.

Giiniimiizde ekonomiden, sagliga, egitime ve politikaya birgok alanda degisim ¢ok hizli
bir sekilde yasanmaktadir. Bu degisimden isletmelerde nasibini almis, varliklarini
devam ettirebilmek ve gelisimlerini rekabet¢i ortamda saglayabilmek i¢in 6grenmeyi
onemli bir deger olarak kabul etme zorunlulugu isletmeler iginde hasil olmustur.
Ogrenme, iginde bulundugumuz yiizyilda isletmelerin var olma miicadelesi kapsaminda
onemli iistiinliiklerden bir tanesi olarak karsimizda durmaktadir. isletmelerin orgiitsel
ogrenmeyi gerceklestirebilmeleri i¢in ise alt yapi, Orgiitsel kiiltiirtiniin bu yapiyla
uyumlu hale getirilmesi gerekmektedir. Isletmelerde edilgen yapida olan bireylerin
O0grenmenin Onemli bir parcasi olarak bilgiyi alan, tasiyan ve takim ruhu ile hareket
eden etken bir yapiya donistiiriilmesi gerekmektedir. Ancak 6grenme sadece bireysel
degil tiim Orgiite yayilarak ve bir sinerji olusturularak tiim Orgiit tarafindan 6grenme

gergeklestirilmelidir ki istenilen hedefe ulasilabilsin.

Bilgi yonetimi, oOrgiitsel Ogrenme uygulamasinin bir geregidir. Isletmelerde,
uygulamalarla ilgili gerekli agik ve ortiilii bilgilerin elde edilmesi, iretilmesi, elde
edilen bilgileri etkin ve verimli bir bigimde kullanilmasi 6rgiitsel 6grenme etkinligini de
gerektirmektedir. Bilgi ile 6grenme kavramlar1 arasinda karsilikli bir iligki oldugu gibi
bilgi yonetimi ve drgiitsel dgrenme uygulamalari arasinda da bir iliski vardir. Ogrenme
eylemiyle yeni, farkli ve gerekli bilgiler elde edilebildigi gibi, 6grenme ile elde edilen
bilgilerin toplam1 da drgiitsel ve bireysel bilgiyi olusturmaktadir. Orgiitsel 6grenme deki
esas amagc, orgiitiin iginde bulundugu rekabet ortami karsisinda direncini ve giiclinii
arttirmak, degisimlerin ortaya c¢ikardigi yeniliklerle birlikte ¢esitli bilgilerin farkli
yollarla elde edilmesini ve elde edilen bu bilgilerin uygulamalarda kullanilmasim

saglamaktir.
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Bilgi yonetimine bakildiginda ise, bilginin orgiit i¢i faaliyetlerde maksimum oranda
etkili ve verimli kilinmas1 hedeflenir. Bilgi yonetiminin ana gorevlerinden bir tanesi de,
calisanlarin tim O08renme eylemlerini siirdiirebilecegi, bilgi ve diisiincelerini acikca
calisma arkadaslar1 ve miisterilerle paylasabilecegi saglikli ve devam ettirilebilir bir
O0grenme ortami1 meydana getirmektir. Bu sayede ortak paylasilan diisiinceler, ortak akil
giicline doniistiiriilebilir ve bilginin tiim c¢alisanlarla paylasilmasi, 6grenen Orgiit

kavraminin iyice yerlesmesi ile miimkiin kilinabilmektedir.

Bilgi ¢ag1 igerisinde bulundugumuz giliniimiizde oOrgiitlerin rekabet ortaminda,
rakiplerine fark atabilmeleri i¢in elde ettikleri bilgiyi basariyla yOnetmeleri
gerekmektedir. Ancak bilgi yonetiminin etkinligini engelleyen baz1 etkenler
bulunmaktadir. Basarilt bilgi yonetimi icin Oncelikle {ist yonetimden baslayarak tiim
caliganlarin uygulamay1 benimsemesi ve tam destek vermeleri gerekmektedir. Orgiit
icinde bilgi paylasiminin saglandigi giiven ortami ve ddiillendirme sistemini kapsayan
kurum kiiltiiriiniin olusturulmasi ve bilgi teknolojilerinin uygun bi¢imde kullanilmasi ve

uygulanmasi sonucunda bilgi yonetiminde basar1 yakalanacaktir.

Orgiitsel 6grenme ve bilgi ydnetiminin basarili bigimde uygulanmasi igin oncelikle,
isletmeler bir sistem olarak disiiniilerek, bu sistemin dogru sekilde ¢alismasini
saglamak amaciyla isletmelerde giiglii bir alt yap1 olusturulmalidir. Bu alt yap1 teknoloji
gibi somut faktorleri ve liderlik gibi soyut faktorleri icermektedir. Bu soyut ve somut
faktorlerin isletme performans iizerinde dogrudan ve dolayli bigimde etkide bulundugu
goriilmektedir. Ayrica, Orgiit yapis1 giiclii olan isletmeler acik ve ortiilii bilgiyi etkin
sekilde elde edebilir. Elde edilen bilgiyi uygulamaya hazir hale donistiirebilir.
Sonrasinda siirecin en Onemli parcast olan uygulama asamast da kolaylikla
uygulanabilir, hatta gerektigi takdirde bilginin koruma asamasi da uygulanarak, siireg
etkin sekilde tamamlanir. Alt yap1 unsurlar1 yeterince saglam olan ve etkin sekilde
uygulanan isletmeler, orgiitsel 6grenme ve ayni zamanda bilgi yonetiminden etkili ve

verimli sonuglar elde edebilirler.

Bilgi yonetiminin ve Orgiitsel 6grenmenin basarili sekilde uygulandigi isletmelere
baktigimiz da; ¢evrelerinde meydana gelen degisimlere kolayca adapte olarak rekabetin

onemli boyutlara ulastifi rekabet ortaminda rakiplerine karsi rekabet avantaji elde
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edebildiklerini goriiriiz. Orgiit performansin1 hedeflenen seviyeye ulastirmak igin alt
yapmin yani sira, bilgi yonetimine uygun oOrglitsel kiiltiir olusturulmali ve devam
ettirilmelidir ayrica bir Orgiitteki bilgi yonetiminin uygulanmasi igin, tecriibeye
dayanilmali, yaparak Ogrenilmeli ve yenilige dikkat edilmelidir. Orgiitlerin 6grenme
kabiliyetlerini arttirabilme diizeyleri performansi etkilerken, kisilerin hayat boyu
O0grenmeye motive olmalari, silirekli 6grenme aligkanligt edinmis, bilgi iiretebilen,
bilgiyi kavrayan, bilgiyi yorumlayan ve uygulayan bireylerler olmalar1 isletmede

stirekliligi saglayarak basariy1 yakalamada yardimei olacaktir.

Rekabetin  bir yariga doniistiigi giinlimiizde, is hayatinda ayakta kalabilmek,
performansim1  arttirarak devam ettirebilmek icin, calisanlarin  egitimine ve
motivasyonuna onem verilmeli ve takim olarak 6grenmeye yatirim yapilarak, onlara
kendilerini gelistirme imkanlar1 saglanmalidir. Gelecekte isletmelerin daha yiiksek
kapasite ile caligabilmeleri i¢in her seviyedeki ¢alisanlarinin 6grenme kapasitelerini
stirekli arttirilarak gelistirilmelidirler. Calisanlart motive etmek, orgiite baghligi ve is
tatminini artirmaktadir. Birtakim ihtiyaglarin anlagilmasi zor olsa da orgiitler ve

yoneticiler ¢alisanlarin ihtiyaglarini dnemsemeli ve bunlar gidermeye ¢aligmalidirlar.

Orgiitiin degisen diinyay1 takibi ve yeni bilgileri iiretiminden pazarlamaya ve miisteri
memnuniyetine kadar bircok asamada kullanmas: gerekliligi goriilmektedir. Isletmelerin
performansi artirabilmeleri i¢in bu artis1 saglayacak dogru bilgiyi almali ve onu Orgiit
olarak biitiinciil bir perspektifte 6grenmeli daha sonra onu {iiretimden satis siirecine
kadar kullanabilmesi gerekmektedir. Isletmeler performans artis1 i¢in yeni arayislara
girmekte, yeni bilgilere ve rekabet ettigi firmalar ile kendilerini kiyaslamaya ihtiyag
duymaktadirlar. 21. Yiizy1l ekonomisinde isletmelerin performansini gelistirmesi, bilgi
ve oOrgiitsel Ogrenme ekseninde gelisecektir. Ogrenme ve bilginin giiniimiiz is

yasaminda vazgecilemeyen bir unsur olarak yerini bulacagi asikardir.

21. yiizy1l da ekonomide yasanan rekabetin bir sonucu olarak isletmeler verimliligi
performanslarini artirmak icin her tiirlii alanda kullanma gereksinimi duymaktadirlar.
Isletmelerin diisiik performansa sahip olmasi rekabet yarisinda geriye diismelerinde
onemli bir sebeptir. Gliniimiizde isletmelerin diisiik verimlilik ile uzun zaman diliminde

yiiksek performans saglamalar1 ¢ok giictiir. Orgiitsel 6grenme ve bilgi yonetimi de tam
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bu noktada isletmelerin verimlilik ve performans artisi i¢cin kullanmasi gereken bir olgu
olarak karsilarinda durmaktadir. Ozellikle II. Diinya Savasi’nda kit kaynaklar igerisinde
en 1yi sekilde faaliyet gosterme cabasinin getirdigi verimlilik anlayisina ek olarak
giinimiizde yeni rekabet ve gelecegin Orgiiti kavramlar1 gelismistir. Performans

kavrami bu gelismeler 15181nda yeni boyutlar kazanarak 6nemi gitgide artmaktadir.

Son zamanlarda Orgiitler performanslarinin degerlendirilmesi konusuna ©&nem
vermektedirler. Bunun nedeni orgiitsel performansin galisanlarin performansina bagl
olmasidir. Orgiitler kendi sartlarina uygun performans degerlendirme yontemlerini
tespit edip kullanmali ve elde ettikleri sonuclar1 uygulamalidirlar. Orgiitlerin elde
edecekleri sonuglarin gercekci olmasi ve bu sonuglarin Orgiitte adil bir yaklagimla
uygulanmas1 O6nemlidir. Ayrica c¢alisanlarin elde edilen sonuglarin gergekci ve
uygulamalarin adil olduguna inanmalar1 gerekir. Aksi takdirde orgiitte bas gdsteren stres

ve ¢atisma, calisanlarin motivasyon ve performanslarinin diismesine sebebiyet verir.

Performansin 6nemli bir kavram olarak ele alindig1 isletmelerde, eger isletmeler, orgiitte
diisiik verimlilik, diisiik kaliteli is, sorumluluktan kagis gibi pek ¢ok sorunla karsilagsmak
durumunda kalmak istemiyorlarsa ileriye doniik uzun vadeli planlarinda motivasyonu
performansi arttirict unsur olarak kullanabilirler. Etkin bir performans o6lgme ve
degerlendirme sisteminin bilgi yonetimi ve orgiitsel 6grenme ile birlikte uygulandig
isletmelerde, personelin motivasyonunun olumlu bir sekilde etkilenecegi fakat
performansa katkilar1 degerlendirilmeyen bireylerin motivasyon ve performanslarinin

diismeye baslayacagi isletmeler tarafindan g6z ardi edilmemelidir.

Performans arttirmayr hedefleyen isletmelerde, biitiin yoneticilerin ve ¢alisanlarin
benimsedigi ve uygulamasina tiim isletmenin katildigr Ol¢lim yontemleri segilerek
uygulanmalidir. Isletme g¢alisanlariin 6ncelikle neyi 6grenmeye ihtiyaglart oldugunu
bilmeleri sonrasinda tam olarak ne 6greneceklerini belirlemeleri ve son olarak da
ogrendiklerini diger calisanlarla paylastiklar takdirde, orglitsel 6grenme ve bilgi yone-

timi isleyisi basarili sekilde uygulanmis olacaktir.

Orgiitsel dgrenme ve bilgi yonetimi uygulanmasinin asil amaci, isletmenin ortaya ¢ikan

rekabet ortam1 ve degisiklikler karsisinda, direncinin artmasini saglamak, degisimlerle
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ortaya c¢ikan yeniliklerin beraberinde getirdigi cesitli bilgilerin elde edilmesini ve elde
edilen bu bilgilerin isletme icinde etkinliklerde ve uygulamalarda kullanilmasin
saglamaktir. Bunun igin sirketlerin kurum kiiltiiriinii gelistirmesi ve elde edilen bilginin
kurumsallastirilmasi gerekliligi goriilmektedir. Kurum iginde olusan bu kurumsal bilgi

sayesinde isletmeler daha etkin bir bilgi paylasimini saglayabilmektedirler.

Gliniimiizde ilerleyen teknoloji ve iletisim aglari sayesinde bilinen bilgiler zamanla
Onemini yitirip eskiyebilirler bu sebepten dolay1 birey var olan bilgi ve deneyiminin
ileriki yillarda da isine yarayacagimi beklememelidir. Gelecekte basarili olmak isteyen
isletmeler etkili ve verimli 6grenmeye 6nem vermelidirler. Bilgiler ancak paylasildig:
ve etkin sekilde 6grenilip, uygulandigr zaman istenilen sonuglar elde edilebilir. Bu
baglamda, isletmeler bilgi edinmeye ve Ogrenmeye O6nem vererek kurumun tim
boliimlerinde bunu uygulamaya ¢aligmalidirlar. Diger bir ifadeyle edinilen bilgi orgiitsel
uygulamalarda kullanilmadig1 zaman 6rgiitsel etkinligi ve 6grenmeyi artirmak miimkiin
degildir. Unutulmamalidir ki elde edilen her tiirlii bilgi rekabet avantaji acisindan 6nem

tasimaktadir.

Sonug olarak, Isletmelerin performansini artirabilmeleri icin rgiitlerin siirekli 6grenme
asamasinda olmalar1 ve bilgi yonetimini en etkin sekilde kullanmalar1 gerekmektedir.
Isletmeler igin siirekli 6grenme ve yeni bilgi gelistirme olmaksizin rekabet avantajini
stirdirmeleri imkansizdir. Biiyiikk kiiresel rekabet ortamindaki hizli degisim, hizli
O0grenmeyi talep etmektedir. Bu ise, siirekli olarak yeni bilginin elde edilmesini ve
sistematik bir sekilde yOnetilmesini gerektirmektedir. Bu gibi ortamlarda “bilgi
yonetimi” ve “Orgiitsel Ogrenme” disiplinlerinin birlestirilmesi teorik alt yapiyi
olusturacaktir. Isletmeler basarili olabilmek ve rekabet avantajini yakalayabilmek igin,
bugiin ve gelecekte oOrgiitsel 6grenme ve bilgi yonetimini dikkate alan, kavrayan ve

uygulayan 6grenen orgiitler olmalidirlar.
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