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Giliniimiizde, cevresel degisimin hizinin artmasi, kiiresellesme egilimleri ile
birlikte gelecegin daha belirsiz bir hal almasi, isletmelerin sahip oldugu {iiretim
faktorlerinin degismesine neden olmustur. Bu degisim ile birlikte, bilgi en dnemli
tiretim faktorii ve 6grenme ise, en gecerli rekabet araci haline gelmistir. Ancak,
rekabetin iyice arttig1 giliniimiizde, isletmelerin bireysel diizeyde 6grenmeyi
saglamas1 yeterli olmamakta, tiim bireylerin katilimini 6ngdren, sinerjik bir etki
yaratip, Orgiitiin rekabet yetenegini arttiran Orgiitsel diizeyde Ogrenmeye ihtiyag
duyulmaktadir. Rekabetin, diger endiistrilerle birlikte turizm sektoriinde de 1990’
yillardan sonra hizli sekilde artmasi, turizm sektorii icinde yer alan konaklama
isletmelerinin 6grenme yeteneginin iist diizeyde olmasini ve maksimum performansa
ulagmalarint zorunlu kilmistir. Bu tezde, Akdeniz Bolgesi’nde faaliyet gosteren bes
yildizl1 otel isletmeleri ile 1. sinif tatil kdylerinde orgiitsel 6grenme yoneliminin ne
diizeyde oldugu ve 6grenme ile orglitsel performans arasinda iliski olup olmadig:
arastirilmustir.

Calismanin kurami, bes béliimden olusmaktadir. Ik bdliim giris boliimiidiir.
Ikinci béliimde, 6grenme ve dgrenme diizeyleriyle ilgili bilgiler aktarilmigtir. Ugiincii
boliimde, orgiitsel 6grenme konusu, tanimi ve Ogrenme siireci ile birlikte ele
almmustir. Dordiincli ve besinci boliimlerde, performans, orgiitsel performans ve
bunlarin Orgiitsel 6grenme ile iligkileri incelenmistir. Bu bdliimlerde, Orgiitsel

performans, finansal ve finansal olmayan boyutlariyla agiklanmistir.



Calismanin uygulama boéliimiinde, 6grenmede 6nem tasiyan alti degiskeni
esas alan bir model olusturulmustur. Sonugta, yonetimin tutumu, egitim ve gelistirme
faaliyetleri ile acgik fikirliligin orglitsel 6grenmede Onemli oldugu belirlenmistir.
Orgiitsel dgrenme ile finasal olmayan performans arasinda da (Calisma Yasam

Kalitesi ve Yenilik) 6nemli bir baglanti oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Ogrenme, Orgiitsel Ogrenme, Performans, Orgiitsel

Performans, Konaklama Sektorii.



ABSTRACT

THE RELATION BETWEEN ORGANIZATIONAL LEARNING AND
ORGANIZATIONAL PERFORMANCE: AN INVESTIGATION ABOUT THE
RELATION BETWEEN ORGANIZATIONAL LEARNING AND
ORGANIZATIONAL PERFORMANCE IN THE HOSPITALTY INDUSTRY

Umut AVCI

Siileyman Demirel University, Departman of Business Administration,

Ph.D, 222 Pages, February 2005.

Assoc. Prof. Dr. Hasan iBICIOGLU

In recent years, environmental changes, globalization and uncertainty of the
future, have severely influenced companies to change their production factors. Along
with this transformation, information has become the most important production
factor and learning has become the most acknowledged competition factor. However,
competition has increased to such an extent that individual company learning
opportunities are no longer adequate and that instead a system of organizational
learning is required to increase the ability of being competitive by creating synergy.
Organizational learning is to be joined by all individuals. Like in other industries,
competition in the hospitality industry has shown a steady increase since the 1990°s.
Due to this fact, accommodation companies, one sector of the hospitality industry,
had to increase their learning abilities to achieve maximum performance. In this
thesis, the level of organizational learning in five star hotels and first class holiday
villages in the Mediterranean region, and the relationship between learning and

organizational performance have been studied.

The theoretic part of this thesis consists of five chapters. The first chapter is
the introduction. In the second chapter, information about learning, and the level of
learning have been reviewed. In the third section, organizational learning along with
the process of learning have been discussed. In the fourth and fifth chapter, the

subject of organizational learning, performance and their relation with organizational



learning have been examined. In these chapters, financial and non-financial aspects

of organizational performance have been described.

In the application section of the study, a model consisting of six important
basic variables of the learning process has been created. In the final part it has been
shown that, management behavior, learning and educational activities and open
mindedness are important factors of organizational learning. It has also been
determined that there is an important relation between organizational learning and

non-financial performance (Quality of Work Life and Innovation).

Keywords: Learning, Organizational Learning, Performance, Organizational

Performance, Hospitality Industry.



ONSOZ

Turizm uluslararasi alanda hizla gelisen bir endiistri ve konaklama isletmeleri
de bu endiistrinin gelismesine katkida bulunan 6nemli isletmelerdir. Turizm sektorii
icinde yer alan konaklama isletmeleri, rekabet kosullarina uyum saglayabilmek i¢in
ist diizey performans gostermek zorundadirlar. Aksi durumda her gegen giin

agirlasan rekabet sartlar1 altinda var olamayacaklardir.

Konaklama isletmelerinin, hizli c¢evresel degisim altinda {ist diizey
performans godsterebilmesi i¢in cevrede meydana gelen degisiklikleri Oncelikle
algilayabilmesi, verileri bilgiye doniistiirmesi ve bu bilgileri tiim c¢alisanlara
dagitarak onlarin 6grenmesini saglamasi gerekir. Bu baglamda, son yillarda, 6zellikle
ekonomik hayatta yasanan gelismeler ve degisiklikler, tiim calisanlarin bilgiyi etkin
kullanimini esas alan orgiitsel 6grenme ve onun rekabette yarattig1 avantajlar {izerine
odaklanmaktadir. Bu tez ¢alismasi, yukarida sozii edilen durumun 6nemini ortaya

koymak amaciyla hazirlanmstir.

Bu c¢alismanin konusunun belirlenmesinde ve calismanin yiiriitiilmesinde
siirekli yardim ve tavsiyelerde bulunan, g¢aligma siiresince goriis ve Onerilerini
benimle paylasan danismanim Saym, Dog¢. Dr. Hasan IBICIOGLU’na; Doktora
egitimim esnasinda yardimlarin esirgemeyen Sayin, Dog. Dr. Ibrahim GUNGOR¢;
Sayin Dog. Dr. Omer EROGLU’na; Yiiksek Lisans egitimi esnasinda akademik
calismalar ile ilgili tavsiyelerde bulunan, Doktora yapmam konusunda beni tesvik
eden ve doktora egitimim boyunca yardimlarini esirgemeyen, Sayin, Prof. Dr.
Ibrahim YOKAS’a (Mugla Universitesi Rektdr Yardimcist); desteklerini
esirgemeyen, Saym Prof. Dr. Betiil BURUN’e (Mugla Universitesi Ortaca MYO

Miidiirii) tesekkiir ederim.
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BIRINCI BOLUM
GIRIS

1.1.Calismanin Konusu

Konaklama isletmeleri, yurt dis1 bagintili olmalarinin etkisiyle farkli sosyal
ve kiiltiirel 6zelliklere sahip gruplara hizmet sunmakta ve sonucta kendisine miisteri
gonderen isletmelerle belli bir anlagma dahilinde c¢alismaktadir. Bu durum
beraberinde, konaklama igletmelerinin esnek bir yapida, degisen kosullara ve miisteri
taleplerine uyum saglayabilen bir yoOnetim anlayisina sahip olmasini zorunlu
kilmaktadir. Giintimiizde, degisen cevresel kosullara ve miisteri taleplerine uyum
saglayabilmede, isletmeler icin bilgi, bilginin elde edilmesi ve §grenme en 6nemli
araclar durumundadir. Orgiitlerin 6grenme olayi, esas itibariyle bir organizasyonun
cevresi ve calisanlar ile iliski kurma ve bu unsurlara yaklasim tarzlar ile ilgilidir.1
Bu yoniiyle 6grenme, genis bir alanda faaliyet gdsteren (6zellikle yurt dis1 baglantili

olanlar1) konaklama isletmelerini daha ¢ok etkilemektedir.

Orgiitlerin bilgiyi yonetmesi (elde etme, iiretme, isleme, aktarma), yasamini
devam ettirmesinde oOnemli bir rol iistlenmekte, ancak tek basma yeterli
olmamaktadir. Ogrenmenin siirekli rekabet avantaji yakalayacak sekilde, orgiitsel bir
ozellik gostermesi i¢in, elde edilen bilgilerin orgiit tarafindan, ihtiyaglarina gore
diizenlenmesi, c¢alisanlarca benimsenmesi ve degerlendirilmesi gerekmektedir.
Ozetle, bilgi yonetiminin sistemli sekilde yiiriitiilmesi bir zorunluluk olarak
goriilmektedir. Ayrica, konaklama isletmeleri gibi dis ¢evre ile baglantisi fazla olan

isletmelerin bu sisteme uluslararasi ¢evreyi de dahil etmeleri bir gerekliliktir.

Orgiitlerin,  bilgiyi sistematik sekilde kullanarak performanslarini
gelistirmesinde ve rekabet istiinliigii saglamasinda orgiitsel Ogrenmenin rolil
blyiiktiir. Ciinkii, orgiitsel 6grenme hem bilgiye ulagsmay1 saglamada hem de bu bilgi
yardimiyla performansi gelistirmede katalizor rolii gormektedir. Bu baglamda,
orgiitsel 0grenmenin, isletmelerin basarisinda ve 6zellikle de performansi iizerinde

onemli etkisi oldugu savunulmakta ve son zamanlarda insan kaynaklar1 yonetimi ve

"OZALP, i. vd., Ogrenen Organizasyonlar ve isletmeler Agisindan Ogrenen Organizasyon Olmanin
Onemi, Anadolu Universitesi, I.I.B.F. Dergisi, Cilt:14, Say1:1-2, 1988, 5.20.
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orgiitsel 6grenmeye yonelik uygulamalar ile orgiitsel performans arasindaki iliskiyi

ortaya ¢ikaracak derinlemesine bilimsel arastirmalar yapilmaktadir.

Tiirkiye’deki  konaklama  isletmelerinde  Orgiitsel — dgrenme-orgiitsel
performans iligkisine yonelik bilimsel arastirmalar Tiirkge literatiirde yer
almamaktadir. Bu noktadan hareketle, calismanin konusu, oOrgiitsel 6grenme ile
orgiitsel performans baglantisin1 otel isletmeleri agisindan arastirmak olarak
belirlenmistir. Calismada, 6ncelikle 6grenmenin ve orgilitsel 6grenmenin ne oldugu
anlatilmistir. Daha sonra orgiitsel performans konusu agikliga kavusturulmustur. Son
olarak, Akdeniz bolgesinde faaliyet gdsteren bes yildizli otel isletmeleri ile I.sinif
tatil koylerinde orgiitsel 6grenmenin varligi ve orgiitsel performans ile baglanti olup

olmadig test edilmistir.
1.2.Calismanin Amaci

1950°1i yillarin baginda, Herbert Simon, Orgiitlerin 6grenebilecegi fikrinin
onciisii  oldugundan beri, “oOrgiitsel Ogrenme” kavrami konu ile ilgilenen
arastirmacilar tarafindan c¢ok farkli yonleriyle incelenmistir/incelenmektedir.
Ozellikle son 20 yildir konu ile ilgili ¢aligmalar yogunlasmis ve konu hem kavramsal
olarak hem de alan arastirmalar esliginde akademisyenler tarafindan detayli sekilde

tartigiimaktadir.”

Literatiirde, orgiitsel 6grenme ile ilgili yapilan ¢alismalar kavramsal olarak
fazla iken, orgiitsel performans ile ilgili ¢alismalar daha ¢ok ampiriktir. Orgiitsel
performansla ilgili olan ve alan arastirmalart ile desteklenen c¢aligmalara bakildigi
zaman, bu caligmalarin daha ¢ok son 10 yil i¢inde yapildig1 goériilmektedir. Ancak,
gerek kavramsal gerekse alan arastirmasi diizeyinde yiiriitiilen ¢aligmalarda, 6zellikle
Tiirkiye’de orgilitsel 6grenme konusunun yeni ¢alisilmaya baslayan bir konu oldugu

sOylenebilir.

Tirkiye’deki konaklama isletmeleri iizerinde, orgiitsel 6grenme ile ilgili bir
calismaya yer verilmedigi i¢in bu isim ve igerikte bir calisma yapmak amag¢lanmustir.
Calismanin genel amacina ulagmak icin Oncelikle asagida belirtilen konularin

arastirilmasi ve incelenmesine oncelik verilmistir:

2 OZER, P. S., Orgiitsel Ogrenme, Celal Bayar Universitesi I.I.B.F., Yonetim ve Ekonomi Dergisi,
1998, Say1:4., s.415-426.
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e Akdeniz bolgesindeki konaklama isletmelerinde, orgiitsel 6grenme ortaminin
ve sartlarinin olup olmadigini aragtirmak,

e Her orgiitiin az veya ¢ok 6grenen orgiit 6zelligi gosterdigi fikrinden hareketle,
orgiitsel Ogrenme ile Orgiitsel performans arasindaki iligkinin varhigini
belirlemek,

e Orgiitsel 6grenmenin, orgiitsel performansin hangi boyutlar1 iizerinde
etkilerinin oldugunu incelemek,

e Akdeniz bolgesindeki konaklama isletmelerinde, Orgiitsel Ogrenme

ger¢eklesmiyorsa bunun nedenlerini tartigsmak.

1.3.Cahsmanin Onemi

Literatiir taramasi sonucu, konaklama isletmelerinde oOrgiitsel Ogrenme-
orgiitsel performans iliskisi ile ilgili olarak Tiirkiye’de yapilmis bir caligmaya
ulagilamamistir. Bu nedenle, yapilan ¢alisma, konunun somutlastirilmasi acgisindan
oldugu kadar, bundan sonra konu ile ilgili yapilacak calismalara yon vermesi
acisindan da oOnemlidir. Bu giine kadar, orgiitsel Ogrenme ile ilgili doktora
caligmalari, Orgiitsel Ogrenme stillerinin belirlenmesine iliskin aragtirmalar ile
uluslararas1 ¢ok ortakli girisimlerde 6grenmeye yonelik c¢alismalardan ibarettir.
Konaklama isletmelerinde orgiitsel 6grenme ile ilgili olarak, teorik bir degerlendirme
Bayraktaroglu ve Kutanis tarafindan yapilmistir. Yazarlar, bu c¢alismada, hizmet
sektorii  isletmelerinden otel isletmelerinin, kiiresel rekabet ortaminda var

olabilmeleri igin 6grenen orgiit 6zelligi gostermelerinin 6nemini anlatmaktadir.”

Ayrica, c¢alisma sonunda ulasilacak nokta, otel yoneticilerine ve
arastirmacilara, hem oOrgiitsel 6grenmenin hem de oOrgiitsel 6grenme ve oOrgiitsel
performans iliskisinin uygulamada saglayabilecegi yararlar1 gostermesi agisindan

dikkat cekecektir.

1.4.Calismanin Simirhhiklar:
Orgiitsel 6grenmenin saglanmasinda temel yeterlilik, bilgi edinimi ve bilginin

kullanimidir. Bilginin soyut olmasi ve dolayisiyla 6l¢iimiiniin zor olmasi bu tiir

 BAYRAKTAROGLU, S. ve KUTANIS, R.O., Transforming hotels into learning organisations: a
new strategy for going global, Tourism Management, Vol:24, No:2, 2003, s.149-154
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caligmalarin en 6nemli sinirliligidir. Calismada, bu sinirliligi ortadan kaldirabilmek

amaciyla, anket sorularina konuyu somutlastiran 6érnekler eklenmistir.

Gilinlimiizde, orgiitlerin performansini sadece finansal boyutu dikkate alarak
6legmek dogru degildir. Ayn1 zamanda, finansal olmayan performans boyutlarini ele
almak gerekmektedir. Ozellikle hizmet sektdriinde, hizmeti sunanlarm ve alanlarin
insan oldugu diisiiniiliirse, finansal olmayan boyutlar olan ¢aligsma yasam kalitesi ve
kalite-miisteri boyutunu goz ardi etmemek gerekmektedir. Bu durum, calismanin

boyutlarinin genislemesine neden olmustur.

Bununla beraber, literatiirde, oOrgiitsel Ogrenme yonelimi ve Orgiitsel
performans arasinda var olabilecek bir iligkiye ¢ok az kavramsal ve ampirik ilgi
gosterilmektedir.* Tiirkiye’de ise, bu konuda ¢alismaya rastlanmamistir. Arastirmayi
destekler ¢aligmalar, daha ¢ok insan kaynaklarina yonelik uygulamalarin orgiitsel
performansa etkisi ve TKY uygulamalarinin oOrgiitsel performansa etkisi bagligi
altinda yer almaktadir. Dolayisiyla, bu ¢alismanin sekillenmesine yukarida belirtilen
konulardaki calismalar yon vermistir. Bu c¢alismalarin  bazilarn asagida

belirtilmektedir:

e Arthur, ABD’de insan kaynaklar1 yonetimi sisteminin performans lizerindeki
etkisini incelemistir. Arthur, arastirmasini ¢elik sektoriinde faaliyet gosteren
30 isletme iizerinde yapmig ve performans gdstergeleri olarak, “verimlilik,
isgiicii devir hiz1 ve kaliteyi” almistir.”

e Huselid, ABD’de vyaptiZi c¢alismada, insan kaynaklarima yonelik
uygulamalarin Orgiitsel performans ile olan iliskisini incelemistir. Huselid,
kar amaci gliden ve giitmeyen sektorlerde faaliyet gdsteren 968 isletme
tizerinde yaptigi calismada performans gostergeleri olarak “verimlilik ve

isgiicli devir hizin1” almugtir.’

* CHASTON, L.: BADGER, B.; SADLER-SMITH, E., Small firm organizational learning: comparing
the perspections of need and style among UK support service advisers and small firm managers,
Journal of European Industrial Training, Vol:23, No:1, 1999, 36-43.

> ARTHUR, B.J., Effects of Human Resource Systems on Manufacturing Performance and Turnover,
The Academy of Management Journal, Vol:3, No:37, 1994, 5.670-687.

 A. HUSELID, M.A., The impact of human resource management practices on turnover, productivity,
and corporate financial performance, Academy of Management Journal, Vol:3, No:38, 1995, s.635-
672.
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e Calantone vd., 6grenme egilimi, firma yenilik kapasitesi ve firma performansi
arasindaki iligkiyi tespit etmeye yonelik calisma yapmistir. Bu ¢alismada,
orgiitsel performans gostergeleri olarak, “yatirimin geri doniisii, varliklarin
geri dontisi, satiglarin geri doniisii ve karliligr” incelemistir.’

e Toplam kalite yonetimi uygulamalarinin orgiitsel performans tizerindeki
etkisini aragtiran Chong ve Rundus, Avustralya’da faaliyet gosteren 89 sanayi
isletmesi lizerinde yaptiklar1 arastirmada, misteri yonelimli TKY
uygulamalarinin orglitsel performans iizerinde pozitif etkisi oldugunu ortaya
koymustur.®

e Sohail ve Hoong, benzer konulu arastirmayir Malezya’da faaliyet gosteren
kiiciik ve orta Olgekli isletmeler lizerinde yapmistir. Yazarlar, arastirmay1 ISO
9000 sertifikasi olan 29 ve olmayan 51 isletmede yapmuslardir. Sonucta, ISO
sertifikas1 olan islemelerin daha yiiksek performans sergilediklerini ortaya
cikarmustir.”

e Kaynak, Amerika’daki 214 sanayi isletmesi lizerinde yaptigi g¢alismada,
TKY’ye yonelik uygulamalarin orgiitsel performans iizerindeki etkisini
incelemistir. TKY’ye yonelik uygulamalar olarak liderlik, egitim, calisanlarin
iligkilerini; performans boyutlar1 olarak ise, ‘“kalite performansi, pazar
performansi, finansal performansi” ele almistir. Sonugta, egitim
faaliyetlerinin, liderlik uygulamalarinin, ¢alisanlarin iliskilerinin performans

tizerinde pozitif etkili oldugu ortaya ¢ikmustir. '

Arastirmanin bir diger zorlugu, bu tiir sebep ve sonug iligkisinin agik
olmamasindan kaynaklanmaktadir. iliskiler, bircok asamada meydana geldiginden ve
Ogrenen Orgiitii olugturmak igin gerekli miidahalenin karmasik olmasindan dolay1

baglanti kurulmasi zor goriilmektedir. Bu zorlugu ortadan kaldirmak, diger bir ifade

"CALANTONE, R.J.; CAVUSGIL, S.T.; ZHAD, Y., Learning Orientation, firm innovation capacity,
and firm performance, Industrial Marketing Management, Vol:31, 2002, s.515-524.

¥ CHONGA, K.V. ve RUNDUS, M.J., Total quality management, market competition and
organizational performance, The British Accounting Review, Vol:36, 2004, s.155.

? SOHAIL, M.S. ve HOONG, T.B., TQM practices and organizational performances of SMEs in
Malaysia, Benchmarking: An International Journal, Vol:10 No:1, 2003, s.37.

' KAYNAK, H., The relationship between total quality management practices and their effects on
firm performance, Journal of Operations Management, Vol:34, No:2, 2003, s.1 ve 24.
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ile orgiitsel 6grenmenin Orgiitsel performansla sonuglandigini iddia edebilmek igin,

cesitli nedensel iligkilerin g6z oniine alinmasi gerekmektedir.11

Orgiitsel ~ 6grenme  yonelimi ve performans arasindaki — sonuglart
etkileyebilecek, cevre, liderlik, orgiitsel yap1 gibi degiskenler de mevcuttur. Bu
nedenle, kapsam genislemekte, hem orgiitsel 6grenmeyi hem de orgiitsel performansi
etkileyebilecek birgok faktor isin i¢ine girmektedir. Bu calismada, c¢evresel
gelismelerin Orgiitsel performans {izerindeki etkisi anketin son ii¢ sorusu ile tespit

edilmeye ¢alisilmistir.

Levinthal ve March’a gore, oOrgiitsel 6grenme ile performans arasindaki
baglantinin zayif olarak algilanmasinin bir diger nedeni, isletmelerin uzun vadeli ve
titiz hareket etmemelerinden kaynaklanmaktadir. Bu durum, orgiitler istikrari ihmal

ettikleri ve basarisizliklar gdrmezden geldikleri durumlarda yaganmaktadir.'?

Arastirmada, bir diger =zorluk, c¢aligma evreninin genig olmasi ve
isletmecilerin posta yoluyla, anketi yanmitlamaya olan isteksizliklerdir. Bunun
yaninda, ankete yanit veren bir¢ok kisinin misyon, vizyon vb. kavramlar1 bilmemesi
veya yanlis bilmesi ¢alismanin 6nemli siirliliklardir. Bu sorun, birgok igletmeye

direk ulagarak ¢ozlilmiistiir. Personele ise, bu kavramlar detayli sekilde agiklanmuistir.

1.5.Calismanin Icerigi

Akdeniz bolgesindeki bes yildizli otel isletmeleri ile I.Simif tatil kdylerinde
orgiitsel 6grenme ikliminin var olup olmadigini ve orgiitsel performans ile iligkisini
incelemeyi esas alan bu calisma giris dahil alt1 boliimden olusmaktadir. Tk bdliim
giristir. Ikinci boliim, ii¢ kisimdan olusmaktadir. Ikinci béliimiin ilk kisimda;
O6grenme kavramina odaklanilmis ve 6grenme kavrami i¢inde 6grenmenin tanimi ile
ogrenme kuramlarma agirhk verilmistir. Ogrenme kuramlarindan, davranissal
ogrenme ile sosyal-bilissel 6grenme kuramlar1 detayli sekilde anlatilmistir. Tkinci
béliimiin ikinci kisminda, dgrenme diizeyleri agiklanmistir. Orgiitsel 6grenmenin
temelini, 6grenen bireyler olusturdugu i¢in O6grenme diizeyleri arasinda bireysel

O0grenmeye daha fazla yer ayrilmistir. Bireysel 6grenmenin tanimi i¢inde Bateson,

" YEO, R., Linking Organisational Learning to Organisational Performance and Success: Singapore
Case Studies, Leadership&Organization Development Journal, Vol:24, No:2, 2003, s.71.

2 LEVINTHAL, D.A. ve MARCH, G.J., The myopia of learning, Strategic Management Journal,
Vol:14, 1993, 5.95-112.
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Lewin, Kolb, Gangé’nin dgrenme modelleri incelenmistir. Ilerleyen kisimda, grup
diizeyinde 6grenme ile orgiitsel diizeyde &grenme agiklanmustir. ikinci béliimiin
ticlincli kisminda, 6grenme diizeyleri aras1 baglantilar literatiirde yer alan modeller
yardimiyla agiklanmistir. Bireysel diizeyde Ogrenmenin ve Ortiilii bilginin, nasil
orgiitsel dilizeyde acik bilgi haline geldigi incelenmistir. Bireysel diizeyde
ogrenmeden, oOrgiitsel dilizeyde Ogrenmeye gecisi anlatan modeller olarak
Crossan/Lane/White’in, Nonaka vd.’nin, Cook/Brown’un, Spender’in ve Kim’in

modelleri incelenmistir.

Calisgmanin tgilincli boliimii, orgiitsel 6grenme konusuna odaklanmakla
birlikte; orglitsel 6grenme, Orgiitsel 6grenme siireci, 6grenen organizasyonlar olmak
lizere {i¢c kistmdan olusmaktadir. Ugiincii béliimiin ilk kisminda, 6rgiitsel 6grenmenin
tanimi, Ozellikleri, diizeyleri ile 6grenmeyi kalaylastirict kiiltiiriin  6zelliklerine
deginilmistir. Orgiitsel 6grenmenin gelisimi ile ilgili yaklagimlar, deneyim, yorum,
bilgi ve enformasyon odakli yaklasimlar olarak dort gelisim doneminde ele
alinmgtir. Orgiitsel 6grenme diizeyleri incelenirken, orgiitsel 6grenme konusunda
temel kaynak sayilabilecek yazinlari olan Fiol/Lyles, Senge, Argyris/Schon’iin
ortaya att1ig1 ve birbiri ile benzer olan modeller referans almmustir. Ugiincii boliimiin
ikinci kisminda, orgiitsel 6grenme siireci agiklanmistir. Orgiitsel dgrenme siireci,
bilgi ile 1ilgilidir ve bilginin elde edilmesi, islenmesi ve kaydedilmesine
dayanmaktadir. Bu nedenle, Orgiitsel O6grenme siireci de bu asamalardan
olugsmaktadir. Ugiincii boliimiin iigiincii kisminda, &grenen organizasyonlara
deginilmistir. Bu baglamda, 6grenen organizasyonlarin tanimi, daha sonra 6zellikleri
ve yapi taslar1 anlatilmistir. Ogrenen organizasyonlarin 6zellikleri baghg: altinda,
Senge’nin Besinci Disiplin isimli kitabinda agikladigi, paylasilmis vizyon olusturma,
kisisel yetkinlik, zihinsel modeller, sistem diisiincesi ve takim halinde 6grenmeye
deginilmistir. Ogrenen organizasyonlarin yapi taslar1 ise, Garvin tarafindan agiklanan
yeterliliklerdir. Bu yeterlilikler, sistematik problem ¢6zme, yeni yaklasimlarin
denenmesi, ge¢misten ders alma, baskalarinin deneyimlerinden yararlanma ve

bilginin kullanimidir.

Calismanin dordiincii bolimi, performans konusuna odaklanmaktadir. Bu
boliimiin i¢inde, performans kavrami, performans oOl¢iimii kavrami, performans

Olciim modelleri agiklanmigtir. Performans kavrami i¢inde performansin tanimi ve
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tarithi gelisimi incelenmistir. Performansin Ol¢limiiniin tarihi gelisimi, finansal
performans, tiretim performansi ve personel performansi bagliklar1 altinda rekabetin
tarihi gelisimi ile iliskilendirilerek agiklanmistir. Performans kavraminin anlaminin
gelismesinde etkili olan, kiiresellesme, miisteri yonliiliik, siire¢ yonliiliik, ytiksek
verimlilik gibi kavramlara da yer verilmistir. Performans kavramindan sonra,
performans Ol¢limii kavramina yonelik agiklamalar yer almaktadir. Performans
Olciimiinlin tanimi, performans Ol¢limiinde yasanan sorunlar ve performans
Olclimiiniin amaglar1 bu kismin ana basliklaridir. Performans 6l¢iim sistemlerinin ne
oldugu agiklanirken, konuyu somutlastirmak igin literatiirde en ¢ok bilinen modellere
yer verilmistir. Bu baglamda, Norton ve Kaplan’in Balanced Scorcard’1, Lynch ve
Cross’un piramit modeli, Fiztgerald vd.’nin sonuglar/boyutlar matrisi, Keegan’in
Denge boyutu modeli, finansal olmayan yonleriyle aciklanmistir. Bu kisminda,
konaklama isletmelerinde performans konusu da agiklanmistir. Konaklama
isletmelerinde performans Ol¢iimii i¢in, daha O©nce deginilen modellerden
yararlanabilmekle birlikte, Phillips tarafindan olusturulmus ve genel kabul gérmiis
“Cok Boyutlu Otel Performans Modeli” incelenmistir. Model, girdilerin g¢evresel
etkiler ve stratejik yonetim yaklasimi altinda ne tiir siireclerden gegerek ciktilara

dontistiigiint gostermektedir.

Besinci boliim, orgiitsel performans kavrami, orgiitsel performans boyutlar
ve bu boyutlarin 6grenme ile baglantilarini igermektedir. Bu boéliimiin ilk kisminda,
orgiitsel performans kavrami ana bashigi altinda, orgiitsel performansin tanimi ve
diizeyleri anlatilmistir. Ikinci kisimda, orgiitsel performansin boyutlar1 ve bu
boyutlardan hizmet isletmeleri i¢in Oncelik tasiyanlar belirtilmistir. Bu calismaya,
orgiitsel performansin boyutlar1 olarak yenilik, hizmet kalitesi-miisteri boyutu, CYK-
isglici  boyutu, verimlilik ve finansal performans dahil edilmistir. Finansal
performans, tek bir baglik altinda ele alinmamustir. Finansal performansin onemli
boyutlar1 olan karlilik, maliyetler, satis geliri, pazar pay1 ve konaklama igletmelerine
0zgl boyut olan doluluk orani anlatilmigtir. Sink ve Tuttle’nin, klasik performans
boyutlar1 i¢inde yer alan etkinlik ve etkililik kavramlar1 diger performans boyutlar
adi altinda agiklanmistir. Bu kisimda ayrica, yeni bir performans alani olarak kabul

goren sosyal sorumluluga yer verilmistir.
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Aragtirmanin iki, ili¢, dort ve besinci boliimii, 6grenme ve performans ile ilgili
olan konular1 kapsamaktaydi. Teoride anlatilan konularin uygulamada gecerli olup
olmadigint belirlemek amaciyla alan arastirmast yapilmistir. Alan arastirmasi
sonuclari, arastirmanin altinci boliimiinde yer almaktadir. Alan aragtirmasi, Akdeniz
Bolgesinde faaliyet gosteren 39 konaklama isletmesinin yoneticileri ile bu
isletmelerin iki ¢alisanin1 kapsamaktadir. Arastirmada ilk olarak, arastirmaya katilan
isletmelerin, anketi yanitlayan yonetici ve personelin niteliklerine iliskin bilgiler
verilmistir. Ikinci asamada, personel ve ydneticilerin 6rgiitsel dgrenme iklimine
iliskin cevaplar1 kiyaslanmistir. Uglincii asamada, isletmelerin bilgi kaynaklar1 olarak
gordiikleri ¢evre elemanlarindan ne oranda yararlandiklar1 belirlenmistir. Dordiincii
asamada, performansa yonelik sorularin bir degerlendirmesi yer almaktadir. Bu
asamada, performans boyutlarindan hangileri konusunda isletmelerin daha basarili
olduklar1 belirlenmistir. Besinci agsamada, orgiitsel 6grenme degiskenlerinin hangisi
veya hangilerinin Orgiitsel 6grenme {izerinde etkili oldugu belirlenmistir. Altinct
asamada, arastirma ile baglantis1 olmamasina ragmen, Orgiitsel 6grenme iklimini
olusturan degigkenler ile finansal ve finansal olmayan performansin baglantisi
arastirilmistir. Yedinci asamada, igletmelerin yas, statii, personel ve yoneticilerin
calisma stirelerinden hangilerinin 6grenme {izerinde etkili oldugu belirlenmistir. Bu
boliimiin son asamasinda, isletmelerin gecen ii¢ yilki performanslarinda ¢evredeki

degisimlerin etkili olup olmadig1 hakkinda bilgi elde edilmistir.



26

IKiINCi BOLUM

OGRENME, OGRENME DI"JZEYLEVRi VE OGRENME DUZEYLERI ARASI
BAGLANTI

2.1.0grenme Kavram

Bir¢ok canli varligin sahip oldugu ve onlar1 diger canli varliklardan ayiran
temel Ozelliklerden olan Ogrenme, insanoglunun ise, en Onemli ve ylksek
yetilerindendir. Insanoglu, yiiksek 6grenme yetisi ile diger canli varliklardan
ayrilmaktadir. Bu yetisi ona, ge¢miste yasadiklarini, basindan gegenleri, mutluluk
veren ve lizlintii yasatan tiim olaylar1 hatirlatmakta, gelecege yonelik planlarinda bu

deneyimlerinden yararlanmasina olanak saglamaktadir.

Insanlarin 6nceleri herhangi bir konu hakkinda bilgi ve beceri sahibi degilken,
kendi deneyimleri yardimiyla yada baskalarinin yardim ile bir siire sonra konu ile
ilgili bilgi ve beceri kazanmasi, yukarida anlatilan yiiksek diizeyde 6grenme yetisinin
bir sonucu olarak goriilmektedir. Bu durum, yasantinin, 6grenmenin temelinde ne

. C - o . P cqe 1
derece Gnemli bir rol oynadiginin da en 6nemli gostergesidir."

Organizasyon teorisinde ise, sistem yaklasimi ile birlikte orgiitler de birer
canli varlik olarak ele alinmis; Orgiitlerin de c¢evrelerine uyum saglayabilmek icin
diisiinebilecegi, 6grenebilecegi ve bunlari hafizalarina yerlestirerek kullanabilecegi
fikri dogmustur.'* Bu baglamda 6grenme, orgiitlerin de varliklarini devam ettirmeleri
icin temel bir zorunluluk olarak ortaya ¢ikmustir. Kimi Orgiitler, bilingli olarak
amaglarmi1 gercgeklestirecegi diislincesiyle Ogrenmeyi tesvik etmekte ve oOrglitte
O0grenmenin gerceklestirilmesini kolaylagtirict  sartlar1 yaratmaya caligsmaktadir.
Bilingli bir 6grenme ortami ve yapisi olusturmamis olan orgiitlerde ise, 6grenme,
deneyimlerden aligkanliklar edinmek suretiyle gergeklesmekte ve ¢ok verimli oldugu

sdylenememektedir. '

Calismada, agirlikli olarak orgiitsel 6grenme konusuna deginilmekle birlikte,
orgiitlerin de ¢aligan bireyleri aracilig1 ile 6grendigi gerceginden hareketle bireysel

o0grenme konusu ile 6grenme teorilerine ¢aligmanin bu boliimiinde yer verilecektir.

3 BINBASIOGLU, C., Ogrenme Psikolojisi, Kadioglu Matbaasi, Ankara, 1991, s.2.

" YAZICL S., Ogrenen Organizasyonlar, Alfa Yaymcilik, stanbul, 2001, 5.63.

'S KIM, D.H., The Link Between Individual and Organizational Learning, Sloan Management
Review, Giiz, 1993, s.37.
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2.1.1.0grenmenin Tanim

Ogrenme literatiirii detayli olarak incelenince, 6grenme konusu ile ilgili
calismalarin ¢ok eskilere dayandigi ve 6zellikle egitimciler ile isletmecilerden dnce
psikologlar tarafindan detayli sekilde arastirildigi goze ¢arpmaktadir. Psikologlarin
yaptiklar1 calismalarda farkli 6grenme kuramlari ortaya koyduklari ve kuramlar
iizerinde detayli olarak calistiklar1 goriilmektedir. Ogrenme kuramlar1 ¢ogunlukla,
O6grenmenin nasil gerceklestigi ve insan davranislarina etkisi lizerinde durmaktadir.
Ogrenme, eski c¢aglardan beri filozof ve bilim adamlarmm farkli bigimlerde
tanimladiklar1 ve agiklamaya c¢alistiklar bir olgudur. Giiniimiizde ise, konu ile ilgili
olarak ekonomistler, egitimciler, isletmeciler gibi farkli bilim dallarindan kisiler ¢ok
sayida arastirma yapmis ve farkl tezler ortaya atmislardir. Bu tezler, ortak noktasi,
“Ogrenmenin bir davranig degisikligi yaratmasi” ve “yasanti iiriinii olmasi” olan

farkli tanimlarin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamistir.

Ogrenme ile bilgi ve beceri kazanilmaktadir. Daha genis bir tanimlamayla
O0grenme; arzulanan sonuglara ulagabilmek amaciyla, davranis ve eylemlerin
degistirilmesine gotiiren yeni bilgi ve sezgisel kavrayis kazanma siirecidir.'®
Ogrenme ile ilgili farkli bilim dalinda galisanlarin yaptigi tanimlarin bazilarma

asagida yer verilmistir:

Binbasioglu’'na goére Ogrenme, “bireyin kendi yasantis1 araciligiyla
davranislarinda degisiklik olusturmasi siirecidir.”'’ Tamim, yukarida 6grenme ile
ilgili yapilan agiklamalar1 destekler nitelikte olup, 6grenmenin davranis degisikligi
yaratmasi ve yaganti iirlinii olmasi lizerinde durmaktadir.

Eren’e gore 6grenme, “kavramsal diisiinceler, uygulamalar ve deneyimlerin

9518

sonuglarina gore, insan inanglarinin degismesi siirecidir.”® Bu tanim 6grenmeyi

esasta bir siire¢ olarak gormiis ve insan dmrii boyunca devam edecegini belirtmistir.

Bagka bir tanimda ise O0grenme, “uzun siire devam edecek bir davranis

degisikligi kazanmak i¢in yeni alanlar1 deneyerek ve arastirarak rutin davraniglari

'© BUDAK, G., Ogrenen Orgiitlerde Stratejik Planlama ve Stratejik Orgiitlenme, DEU, i.i.B.F.
Dergisi, C:15, S:1, 2000, s.3.

" BINBASIOGLU, C., a.g.e.,s.2

'8 EREN, E., Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, a.g.e., 5.485.
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degistirmektir.”"® Tanima gore, 6grenmenin olabilmesi icin, Taskin’in da belirttigi
gibi insanlarin ¢evresini kesfetmesi, sorusturmasi, ¢evreyle siirekli ve karsilikli bir
iletisim kurmasi gerekmek‘[edir.20 Sonugta 6nemli olan, organizmanin ¢evrenin ¢ok
sayida olan beklentilerine nasil ve hangi yoldan uyum saglayacagidir. Ancak, uyum
stirecinin kendisi, ayni1 bellekte oldugu gibi dogrudan gézlemlenemez. Bu nedenle,
O0grenme siirecinin kendisi degil, degisik durumlardaki performanslari ve onlarin
degisimleri onem tagimaktadir. Bir kisi, sartlarin degismedigi durumda, belli bir seyi
yaptig1 veya yapamadig1 zaman, performanslart eskisine gore daha giivenli ve ¢abuk
oluyorsa, ogrenmenin meydana geldiginden bahsedilebilmektedir.?’ Dolayisiyla
insanlar, 6grenme yetenegi sayesinde diinyayr ve diinyayla iligkilerini yeniden
kavramakta ve insanin Ogrenme yetenegi kendi yasayis tarzim siirekli
gelistirmektedir.”

Kolb’a gore 6grenme, “tecriibelerin doniistiiriilerek, bilginin yaratildigi bir

siire¢” olarak tanimlanmaktadir.”

Senge ise, 6grenme sonucu, bireyin davranislarinda degisiklik yaratildigini,
yeni bilgiler elde edildigini, yeni anlayislar olustugunu belirtmektedir.”* Bu agiklama
bize, 6grenme sonucu yeni bilgi ve beceriler kazanildigini gostermektedir. Kisi, yeni

bir davranis kazanma yaninda, var olan davranisini da bu siirecte degistirmektedir.

Ogrenmenin varligindan bahsedebilmek igin, bireyler ve &rgiitler igin
yukarida belirtilen davranigsal ve Dbilissel degisiklikler disinda, asagidaki
degisikliklerden (durumlardan) birinin veya bir kagimin gerceklesmis olmasi da

yeterli sayilmaktadir: »°

e Kisinin daha onceden bilmedigi bir diisiince yada kavrami bilmesi yada

anlamasi durumunda,

¥ HASEBROOK, J., Lernen fiir die Lernende Organisation, Educational Financal Portal der
Bankakademie e.V., Frankfurt, 2002, s.4

2 TASKIN, E., isletme Yonetiminde Egitim ve Gelistirme, Der Yayinlari, Istanbul, 1993, 5.107.

2l LEMBKE, G., Die Lernende Organization als Grundlage einer Entwicklungsfaehigkeiten
Unternehmung, Wiesbaden, 2001, s.47.

22 CUCELOGLU, D., insan ve Davramsi, Remzi Kitapevi, istanbul, 1997, s.139.

Z KIM, D.H., a.g.m., s.38.

** SENGE, P.M., Besinci Disiplin-Ogrenen organizasyon diisiiniisii ve uygulamasi, Yap1 Kredi
Yaynlari, istanbul, 1997, s.11-20.

» OGUTVEREN, O., Ogrenen Orgiitlerde Siirekli Iyilestirme Modeli: isletme Egitimi Uzerine Bir
Uygulama, 8. Ulusal Yoénetim ve Organizasyon Kongresi, 25-27 May1s 2000, s.648.
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¢ Kisinin 6nceden yapamadigi davranislar1 yapabilmesi veya onceden sahip
olmadig1 yetenek ve becerilere sahip olmas1 durumunda,

¢ Kisinin 6nceden sahip oldugu, degisik bilgi, kabiliyet, kavram ve davranisi
yeni bir bakis agisiyla birlestirmesi durumunda,

e Kisinin yeni bilgi, beceri, kavram ve davranig bicimlerini anlayabilmesi

ve/veya uygulayabilmesi durumunda.

Senge, 6grenmenin kaniti olarak edinilen bilgilerin davranisa doniismesini ve
daha 6nce yapilamayan bir seyin yapilabilir duruma gelmesini sart kosmaktadir.
Ciinkii, kisiler 0grenerek, yaratma ve hayatin iiretme siirecinin bir pargast olma
kapasitelerini gelistirmektedirler. Senge, ayni zamanda oOgrenme ve eylemin
birbirinden ayrilamaz oldugunu savunmakta ve uyum saglayici 6grenme ile birlikte,

yaratic1 grenmeden bahsetmektedir.”®

Argyris ve Schon, elde edilen bilgilerin tekrar edilebilen davraniglara
déniismesi ile grenmenin ortaya ¢iktigini belirtmektedir.”” Argyris ve Schén’iin bu
sartina bir¢ok yazar siireklilik kavramini ilave etmis ve davraniglarin ayni zamanda

siireklilik arz etmesi gerektigini savunmustur.”®

Weick 0Ogrenme tanimina, c¢alismada iizerinde duracagimiz performans
kavramini da ilave etmekte ve “uyaricida bir degisiklik meydana gelmemesine
karsin, performansta artis olmussa”, Ogrenmenin gerceklesmis olabilecegini

belirtmektedir.?’

Ogrenmenin varligi gosteren kanitlar, kisilerin benimsedigi veya onciisii
oldugu o6grenme kuramlarma gére de farkliliklar gostermektedir. Ornegin,
davranisgilara gore Ogrenmenin gergeklesmis olmasi i¢in tanimlarda da siirekli
vurgulandigi gibi gbzlemlenebilen bir davranis degisikligi olmast gerekli
goriilmektedir.*® Bu kuramin temsilcileri, 6grenmeyi uyarici ile davranis arasinda bir

iligki kurma isi olarak algilamaktadir. Ancak, burada bahsedilen davranislar sonradan

¢ SENGE, P.M., Besinci Disiplin, a.g.e., s. 23.

*’KIM, D.H., a.g.m., s.38.

 MOORHEAD G. ve GRIFFIN, R.W., Organizational Behavior, Houghton Mifflin Company,
USA, 1989, 5.40’tan aktaran: EREN, E., Orgiitsel Davranis ve Yénetim Psikolojisi, a.g.e., 5.486.

¥ WEICK, K.E., The Nontraditional Quality of Organizational Learning, Organization Science,
Vol:2, No:1, 1991, s.116

** CELEN, N., Ogrenme Psikolojisi Kuramlar, imge Kitabevi Yaynlari, istanbul, 1999, s.35-45.
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kazanilan (6grenme iiriinii olan) davranislardir. Insan davramslari genellikle
“dogustan gelen”, “gecici” ve “sonradan kazanilan davranislar” olmak iizere lice
ayrilmaktadir. Dogustan gelen davranislarda meydana gelen degisiklikler i¢giidiisel
davranis degisiklikleridir ve refleks olarak algilanmaktadir. Gegici davranis
degisiklikleri, ilag, alkol vb. dis uyaricilarin etkisi ile olugsmakta ve 6grenme ile ilgisi
bulunmamaktadir. Sonradan kazanilan davraniglar ise, istendik yonde olsun veya
olmasin, yaganti Uriiniidiir, daha kalicidir ve g¢evre ile etkilesim sonucunda ortaya
cikmaktadir.

Biligsel etkilesim kuraminin temsilcileri ise, 6grenme durumunda, birey ile
cevre arasinda pasif ve biligsel bir etkilesim oldugunu savunmaktadir. Bu etkilesim
neticesinde, davranig disinda bir diisiinceler bilesigi ortaya cikabilmektedir. Bu
diisiinceler bilesigi ise, organizmaya etki eden, uyarana verilen otomatik tepkiye
benzemez. Insan, kendine gelen bilgileri entegre eder, kendi ve gevresindeki diinya
ile 1ilgili olanlar1 biligsel olarak anlamaya ¢alisir. Bu anlamda, izlenilen bilgi
orgiitlenir ve anlamli icsel temsillere doniistiiriiliir. Otomatik bir davranis degisikligi
degil, bir diislince iirlinli ortaya ¢ikmis olur. Ortaya cikan iirlin ise, gdozlemlenebilen

bir davranis olmayabilir.”!

2.1.2.0grenme Kuramlar

Ogrenme kuramlari, insanlarin cevreleri ile etkilesimi sonucu kendisini ve
cevresini  gelistirecek yetenekler kazanmasini sistematik olarak inceleyen
kuramlardir.®> Bu kuramlar, 6grenmenin hangi kosullar altinda olusacagim yada
olusmayacagini betimlemekte ve agiklamaktadir. Ancak, bu olusumun nasil meydana
gelecegi konusunda farkli goriis ve buna bagh ortaya atilmis fakli kuramlar

bulunmaktadir.

Baz1 psikologlar ve egitimciler, 6grenme kuramlarini ‘“davranisgr” ve
“biligsel” kuramlar olarak iki grupta toplamakta iken; bazilari, bu kuramlari
davranis¢1”, “biligsel”, “duyussal” ve “beyin temelli 6grenme kuramlar1” olarak

dérde ayrilmaktadir.*

' CELEN, N., a.g.e., s.113-114
2 CELEN, N., a.g.e., s.16
3 SENEMOGLU, N., Gelisim, Ogrenme ve Ogretim, Gazi Kitapevi, Ankara, 2002, 5.99-100.
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2.1.2.1.Davranisci (")grenme Kuramlan

Ogrenme ile ilgili ilk deneysel arastirmalar 20. yiizyilin basinda Pavlov’un
Rusya, Watson ve Thurndike’nin Amerika’da yaptiklar1 caligmalarla baglamistir. Bu
psikologlarin ¢aligmalarinin odak noktasi hayvan ve insan davraniglari oldugu icin bu
yaklagimi benimseyenlere davraniggi, gelistirdikleri kuramlara ise, davranisci
kuramlar denir.** Kuram, diinya literatiiriinde S (Stimulus) — R (Response) harfleri
ile tanimlanmakta ve bir “uyar1” alma ve o uyariya “reaksiyon” verme olarak
algilanmaktadir. Kuram, 6grenmenin uyarici ile davranis arasinda bir bag kurularak
gelistigini ve pekistirme yoluyla davranis degistirmenin gergeklestigini kabul

etmektedir.

Davranigsal yaklagima gore, sosyal bir sistemin davraniglari, belli bir uyarici
durumuna tepki olarak olustugunda dgrenme soz konusu olur. Ogrenme siireci,
giindelik yasamda, karmasik ve rastlantilarla belirlenen bir ¢evrede olusmaktadir.
Davranislar, bir sinyalin islenmesi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu sinyal, sistemin

pargalar1 tarafindan icgiidiisel olarak islenmektedir.

Davranigsal 6grenme yaklagimi lizerinde calisanlar, bu teori g¢ercevesinde
O0grenmenin klasik kosullanma ile edimsel kosullanma olarak iki farkli sekilde

meydana gelebilecegini belirtmektedirler.

Klasik Kosullanma

Klasik kosullanma, ilk kez 1800°lii yillarin sonu ve 1900°li yillarin basinda
Rus fizyolog Pavlov tarafindan yapilan deneysel O6grenme teorileri ile giindeme
gelmistir. Pavlov, laboratuarda kopegin salgi sistemi iizerinde g¢alismakta iken,
kopegin sadece yiyecek getirildigi zaman degil, yiyecegi kendisine getiren kisiyi
gordiigiinde de salya akittigin1 fark etmis ve bu teoriyi gelistirmistir. Teori,
davranig¢1 akimin en ¢ok bilinen 6grenme kuramidir ve 6grenmedeki bir¢ok zihinsel
ogeyi reddetmektedir. Ogrenme sadece, uyarici ve tepki arasindaki iliskiden ibarettir.
Ciinki, bir uyarana eslik eden tepki, s6z konusu uyaranin her goriiliisiinde ortaya
cikarmaktadir. Dolayisiyla, belli bir durumda belli bir davranista bulunan birey,

benzer bir durumla karsilastiginda hep ayni davranigi gostermektedir. Bu akimin

* ERDEN M. ve AKMAN, Y., Gelisim Ogrenme-Ogretme, Arkadas Yaymlari, Ankara, 1997,
5.133.
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temsilcilerinden olan Gunthri’ye gore, klasik kosullanmada, 6grenmenin olabilmesi

icin &diil ve pekistirmeye dahi gerek duyulmamaktadir.®

Edimsel (Operant) Kosullanma

Davraniggt 6grenme kurami iginde, bazi 6grenilmis davraniglarin, klasik
kosullanma yoluyla kazanildig1 kabul edilse de, tim davranis degisikliklerini bu
kuram ile agiklamak miimkiin degildir. Skinner, bu tiir davranis degisikliklerinin
gelisimin en st basamaginda bulunan canlilarin davraniglarinin  ¢ok azim
olusturdugu ve pek cok sayida davranisi agiklamada yetersiz kaldigini ileri siirerek

insan davranislarim edimsel kosullanma ile agiklamuslardir.*®

Klasik kosullanma, uyarici ile davramis iligkisi iizerinde durmakta iken;
Skinner, edimsel kosullanmada davranis — sonug iliskisi {izerinde durmaktadir. Bu
baglamda, bireyin davranisi, hos bir seyle sonuglanirsa, birey o davranisi tekrar
tekrar yapma egilimindedir. Hos ve hos olmayan sonuglarin bireylerin

davranislarinda yarattigi degisikliklere ise “edimsel kosullanma” denir.

Skinner’e gore, tepkisel ve edimsel olmak {iizere iki tlir davramis vardir.
Tepkisel davranisa neden olan uyarici her zaman bilinmekte iken, edimsel davranisa
neden olan uyarict pek belli degildir.’” Cinkii, bireylerin davranislari edimsel
kosullanmada goniillii olarak 6grenme siireclerini etkilemekte ve goniillii davranislar
aracsal rol oynamaktadir. Tepkisel davranislar, klasik kosullanma ile 6grenilmekte
iken, gilinlik hayatimizda sergiledigimiz davranislarin biiyiik kismi edimseldir.

Edimsel davranislar, temelde davranisin sonucu ile kontrol edilebilmektedir.

2.1.2.2.Sosyal — Biligsel Ogrenme Kurami

Teorinin  belirleyici  6zelligi, uyarillarin ve onlarin  Grgiitlenmesinin
algilanarak, bilin¢li bir yap1 olusturulmasidir. Buna gore, davranig bicimleri degil,
davranis bigimlerinin temelini olusturan kurallar 6grenilmektedir. Insan, kara kutu
olarak ele alinmamakta, insanin i¢indeki biligsel siirecler ortaya cikarilmaktadir.

Algilama ve bunun ardindan gelisen 6grenme siirecinde, biitlinliigii olan tutarh

3 OZDEN, Y., Ogrenme ve Ogretme, Pegem yayincilik, Ankara, 2003, .22

% ERSANLL K., Ogrenmede Davramssal Yaklasimlar, Gelisim ve Ogrenme Psikolojisi, Editor:
Binnur Yesilirmak, Pegem Yayincilik, Ankara, 2002, s.178

Tage.,s. 137.
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davranislarin gelismesi 6nem tagimaktadir. Biligsel yaklagimin temelini, “biitiin, onu

olusturan pargalarin toplamindan daha fazladir” tezi olusturmaktadir.®

Biligsel 6grenme alaninda calisanlar, 6grenme siirecinde bireyin belleginde,
duyumlar ve olusumlar hakkindaki bilgileri saklayan ve organize eden bir yapi
olustugu fikrini savunmaktadir. Bu teori, uyarici — tepki yaklasiminin aksine, uyarici-
organizma-tepki teorisine dayanmaktadir. Bu baglamda organizma, bagimsiz bir

sistemdir ve algilama, anlam, diisiinme gibi olaylarla ilgilidir.*’

Organizma, algilarimi, kendini saran g¢evreyle ilgili diizene gore
yapilandirmaktadir. Insan, cevresiyle tepkisel bir degis-tokus igindedir. insan,
deneyimlerinin, beklentilerinin ve inanglarinin bireysel olarak degerlendirilmesi
sonucu yeni davranis bi¢cimlerini benimsemekte ve bdylece kendine 6zgii bir ¢evre

olusturmaktadir.*

Literatiirde, biligsel 6grenme teorisinin genel kabul gormiis li¢ Onemli
yaklagimindan bahsetmek miimkiindiir.*' Bunlardan 6nemlileri; Bandura’nin “sosyal
ogrenme”, W. Kohler ve M. Wertheimer’in “kavrayarak 6grenme” ile J. Piaget’in

“gelisim donemleri modeli”dir.

Biligsel teorisyenler genelde, insanlarin diisiinme siirecini, bilginin islendigi
bir slire¢ olarak gormektedirler. Bu baglamda, insan beyni ve bilgisayar esdeger bir
mekanizma olarak ele alinmaktadir: Her ikisi, bilginin islenmesinde kullanilan bir
aractir. Tim biligselciler, insan beyninin igsel ortamda bir takim bilgileri isledigi
konusunda hemfikirdir. Ancak, problem, beynin dis ¢evrede meydana gelen tim

bilgi akislarmi kontrol edememesidir.*” Bilissel teori cogunlukla, algilama,

* LEMBKE, G., a.g.e., 5.53

3 STANGL, W., Die konstruktivistischen Lerntheorien. [On-line], 2002, Available:
http://www.stangl-taller.at/ ARBEITSBLAETTER/LERNEN/LerntheorienKonstruktive.shtml
(14.07.2003).

40 STANGL, W., Die konstruktivistischen Lerntheorien. [On-line], 2002, Available:
http://www.stangl-taller.at/ ARBEITSBLAETTER/LERNEN/LerntheorienKonstruktive.shtml
(14.07.2003).

* SCHMITT, G.ve PLASSMANN, A. Lern-Psychologie. Essen: Universitit Essen.[On-line] 2002,
Available: www.lern-psychologie.de (08.08.2003).

2 STANGL, W., Die konstruktivistischen Lerntheorien. [On-line], 2002, Available:
http://www.stangl-taller.at/ ARBEITSBLAETTER/LERNEN/LerntheorienKonstruktive.shtml
(14.07.2003).
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kavrayarak problem ¢oziimii, karar verme siireci, bilgiyi isleme, anlayis konulariyla

ilgilenmektedir.*

Biligsel akima gore 6grenme, bilginin alinmasini ve saklanmasin1 6ngéren
ozel bir durumdur. Ogrenenin bilissel yapisinda ve islemlerinde degisiklik meydana
getirmektedir.** Davranigsal teoride vurgulanan davrams degisikligi, bu teoride
sadece ilgiye gore bilginin islendigi ve birbirini takip eden bir siire¢ olarak ele
alimmaktadir. Bu teori, psikolog ve egitimcilerin calismalar1 1s18inda o6zellikle

1960°tan sonra dikkate deger bir teori olarak goriilmiistiir.*

Modelle (Gozleyerek) Ogrenme

Bu 06grenme tiirii, Albert Bandura’nin {izerinde durdugu teoridir ve
gbzleyerek 6grenmeyi kapsamaktadir. Bandura, 6§renme siirecini, bir bireyin baska
bireylerin davraniglarin1 gézlemleyerek yeni davranig sekilleri edinmesi veya mevcut
davranis kaliplarim1  genisletmesi olarak aciklanmaktadir.*® Bandura’ya gore
gozleyerek 6grenme, sadece bir kisinin diger kisinin faaliyetlerini basit olarak taklit
etmesinden ibaret degildir. Bunun yaninda, kisinin ayn1 zamanda ¢evredeki bilgileri
isleyerek yeni bilgiler ortaya ¢ikarmasini saglayan siirectir. Bu baglamda Bandura,
gbozlem yoluyla Ogrenmenin, taklit etmenin daha oOtesinde bir olgu olduguna
deginmektedir. Bandura, davranisci yaklasimin 6grenme olayini agiklamada yetersiz
kaldigini, 6zellikle dogal ortamda meydana gelen olaylar1 aciklayamayacagini 6ne

stirerek biligsel teorinin bu akimina yonelik ¢aligmalar yapmustir.

Bu yaklasima gore birey, pasif etkilesimci konumundadir. Ama, birey ve
cevresi arasinda stirekli bir etkilesim vardir. Bireyin i¢inde bulundugu durum, bireyin
gereksinimlerini, giidiilerini ve durumunu belirlemektedir. Birey kendi bilissel
stirecinde, durumlari, uyarani ve olaylar1 seger, kritik onemi olanlar1 algilar ve

degerlendirir. Dolayisiyla bireyin algisi, davraniglarint yonlendirir.

3 STANGL, W., Die konstruktivistischen Lerntheorien. [On-line], 2002, Available:
http://www.stangl-taller.at/ ARBEITSBLAETTER/LERNEN/LerntheorienKonstruktive.shtml
(14.07.2003).

“ BONNER, J., Implications of cognitive theory for instructional design, Educational
Communication and Technology Journal, Vol:36, 1988, s.3-14.

* BLUMSTENGEL, A., Entwicklung hypermedialer Lernsysteme [On-line], 1988. Available:
http://dsor.uni-paderborn.de/de/forschung/publikationen/blumstengeldiss/main_index _titel.html
(01.01.2003).

% STANGL, W., Lernen am Modell-Albert Bandura. [On-line] Biicher,
http://www.uherzer.de/seite2.htm , (01.01.2003).
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Bandura, gozleyerek 6grenmenin nasil miimkiin olabilecegini ve etkin sekilde
nasil gergeklestirilecegini alt1 faktorle agiklamigtir. Bu faktorler, “benzerlik,
duygusal iligki, sonuglar, ikincil pekistiriciler, modelin sosyal yapisi ve modelin
sosyal giiciidiir.” Gozlem yoluyla 6grenmede, bireyin bulundugu ¢evre, psikolojik
durumu, dgrenmeyi kolaylastiran diger faktorler etkili olmaktadir. Ogrenme dort

temel siirecte olusmaktadir. Bunlar;*’

o (Gozlemleme ve dikkat etme,
e Hatirda tutma,
e Davranigin ortaya ¢ikmasi,

e (Qiudileme siirecidir.

Albert Bandura’nin 6grenme kurami, Orgiitsel davranis alaninda calisanlar
tarafindan “sosyal Ogrenme” bashgr altinda ele alinmus ve asagidaki sekilde

anlatiimistir:*

Sosyal 6grenme, kisiler, onlarin davraniglari ve ¢evre arasindaki karsilikli
etkilesim sonucu ortaya c¢ikar. Ogrenme, cevresel etki ve bireysel tespitlerin
birlesmesiyle olusmaktadir. Bu nedenle davranis, dissal oncelikler ve sonuglarin bir
fonksiyonu yada igsel gereksinim, memnuniyet yada beklentilerin digsal faktorlerle

birlesiminin bir sonucudur.

Birey, digerlerini taklit ederek, gozleyerek ve model alarak yeni davraniglar
kazanmaktadir. Modeller kisinin ailesi, arkadaslar1 olabilecegi gibi, tinlii ve taninmis
kisiler de olabilmektedir. Is hayatinda ise model, genellikle istenen davramislari
sergileyen bir yonetici veya meslektastir.*’ Isyerinde yoneticiler ve diger calisanlarca
kullanilan semboller ve kelimeler, inanglarin, degerlerin ve hedeflerin iletilmesine
yardimci olmakta ve bu sayede kisinin davranisina rehberlik etmektedir. Yararlilik,
kisinin verilen durumda uygun sekilde davranabilmesini saglayan inancina karsilik

gelmektedir. Diger bir deyisle, kendine yarar yiiksek islerde kisiler davranislarini

" STANGL, W., Lernen am Modell-Albert Bandura. [On-line] Biicher,
http://www.uherzer.de/seite2.htm , (01.01.2003).

“ SCHERMERHORN, J.R.; HUNT, J.G. ve OSBORN, R.N., Basic Organizational Behavior,
Copyright by John Wiley ve Sons Inc., 1995, USA, s.84-85.

Yage., s.83.
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kontrol etmek i¢in bireysel siireclerini, c¢evresel ipuclarin1 ve sonuglarimi
yonetebileceklerine inanirlar. Bu modelde bilinmesi gereken temel husus, kisilerin

¢evreyi tam olarak kontrol altinda tutamayacaklaridir.™

Kavrayarak Ogrenme

Bu akim, Gestalt psikolojisinden sekillenmistir. Kurt Koffka, Wolfgang
Kohler ve Max Wertheimer akimin 6nemli temsilcileridir. Kavrayarak 6grenme,
insanin tiim algilarin1 biitliin olarak ele almakla birlikte, algilananlar1 anlayabilmek
icin biitiinii olusturan tim parcalarin ayr1 ayri1 ele alinmasi ve anlam verilmesi
gerektigini savunmaktadir. Bu baglamda, kavrayarak bir problemin ¢éziimii belli bir

asamada aniden ortaya ¢ikabilmektedir.

Koéhler, sempazeler iizerinde deneyler yapmis ve sonucunda 6grenmede
zihinsel bir siirecin varligmi kanitlamigtir. Kohler’e gore O6grenme, Ogrenenin
yaptiklarindaki degisimden c¢ok zihinde olusan ve 6grenenin bildiklerinde meydana
gelen bir degisimdir. Bu akima gore, bilgi ve igsel zihinsel siire¢ 6grenmede

Onemlidir.

Kohler ve Wertheimer’e gore bir problemin farkli agilardan bakilarak ele
alinmasi1 ve ¢ozlilmesi gerekmektedir (Bkz. Sekil 2.1). Bir problemin, birbirinden
ayr1 gibi goriinen elementlerinin tamamina, farkli bakis acilar1 sayesinde anlam
verilebilir; problemde, yeni ve anlamli bir iligski kurulabilir. Diger bir ifadeyle, bir
problemin ¢oziimii, algilananlarin diisiinerek anlam birligi olusturacak sekilde
boliinmesi ile ortaya ¢ikmaktadir. Coziime bir defa ulasilmasi, problemin defalarca

basit ve diisiinmeden ¢oziimiine olanak saglamaktadir.

Kavrama

Bakig Acist

Problem Problemin Coziimii

Sekil 2.1. Kavrayarak Ogrenme Siireci

Kaynak: SCHMITT, G.ve PLASSMANN, A., Lern-Psychologie. Essen: Universitit Essen.[On-line].
Available: www.lern-psychologie.de (08.08.2003).

0 age., s.84.
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Kohler’in yaklagimimnin temelini, maymunlar {izerinde yapilan deneyler
olusturmaktadir. Kohler, maymunlarin kendileri i¢in yeni olan bazi teknikleri
kullanarak muza ulasabilecekleri bir deney yapip, kavrayarak 6grenme siirecini
kanitlamaya caligmigtir. Kohler, muzlart maymunlarin dogrudan ulasamayacag: bir
yere asmisg ve onlari muza ulasma problemiyle karsi karsiya birakmigtir. Muz,
hayvan kafesinin tavanina asilmis ve kafesin bir tarafina da kutular yerlestirilmistir.
Hayvan kutuyu muzun altina ¢ekip onun dstiine tirmandigi taktirde muza
ulagabilecektir. Bir diger diizenekte ise, muz hayvanin ulasabilecegi uzakliga, ancak
kafesin digina asilmistir. Kohler’in maymunlarindan biri sopayr kullanarak muza
ulagmaya calismis, amacina ulasamayinca kutular1 iist iiste koyup, Ustiine ¢ikarak
sopay1 kullanmistir. Diger maymun, kutular1 uzunlamasina iist liste koymus, iizerine
ctkmis ve sopayr kullanmustir. Uciinciisii ve en akillis1 ise, iki sopayi1 birbirine
ekleyerek muza ulasmistir. Bu deneyler yardimiyla Kohler, kavrayarak 6grenmenin
bir zihinsel siire¢ olarak meydana geldigini belirtmistir. Kohler’e gére maymun,
bildigi ve denedigi yollarla problemi ¢6zemeyince, diisiinmekte, mevcut kaynaklari

g6z 6niine almakta ve ¢oziime aniden ulasmaktadir.”’

Bilissel Gelisim Donemleri Modeli

Bireyin, ¢evresindeki diinyay1 anlama ve 6grenmesini saglayan, aktif zihinsel
faaliyetlerdeki gelisme “zihinsel gelisme” olarak adlandirilmaktadir. Biligsel gelisim,
bebeklikten yetiskinlige kadar, bireyin ¢evreyi, diinyay1 anlama yollarmin daha

kompleks ve etkili hale gelmesi siirecidir.>

Bu acidan Piaget, ¢ocugu diinyay1 anlamak ic¢in deneyler yapan bir bilim
adami gibi gérmek gerektigini savunmaktadir. Piaget’e gore, ¢cocuk i¢in yeni olan her
sey bilissel dengeyi bozar. Oziimseme ve uyum siirecleri ile bu denge yeniden
kurulur. Boylece, kesfetme ve anlama siirecine bagli olarak davraniglar yeniden
organize edilir. Yasayabilmek icin diinyay1r tanima ve anlama g¢abasi, yeni semalar
olusturarak, Ozlimseyerek, uyum saglayarak, Ogrenilenler organize edilerek
stirmektedir. Birey, bu siire¢ icinde biligsel dengeleri korumaya, yeniden kurarak

siirdiirmeye calismaktadir. Bu durum ise, ¢evreyle, diinyayla ve yasamla “uzlasma”

* SENEMOGLU, N., a.g.¢., 5.256-257
2 SENEMOGLU, N, a.g.e., 5.39
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olusumudur. Uzlagma  saglanamazsa, organizma dengeli ve  saglikh

yasayamamaktadir.”

Piaget, ¢cevre unsurunu goz ardi etmemekle birlikte, biligsel gelisimi bazi
biyolojik ilkelere de baglamistir. Kalitim ve ¢evresel etkilesimi bir biitiin olarak ele

almakta ve biligsel gelisimi etkileyen ilkeleri asagidaki sekilde agiklamaktadir:

e Olgunlasma, e Orgiitleme,
e Yasanti, e Dengeleme.
e Uyum,

2.2.08renme Diizeyleri

Ogrenme, insan yasamu ile is hayatiin ayrilmaz bir parcasidir ve dogal olarak
bir ¢ok orgiitte meydana gelmektedir. Orgiit calisanlari, iglerinin yani sira
hikayelerini paylagmakta, tavsiyelerde bulunmakta, yeni kullanilmaya baglayan is
aletlerine adapte olup, 6zendikleri meslektaslarinin hareketlerini kopya etme egilimi
gostermektedirler. Degisime acik, genellikle sosyal, dogal olan ve is hayatinda
gelisen bu 6grenmeye orgiitsel dgrenme denir.”® Orgiitsel 6grenme, temel olarak
pratik yapan bir grubun ic¢inde olusmakta ve bireyler araciligiyla saglanmaktadir.
Dolayisiyla orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesinde, oncelikle bireylerin, daha sonra
bireyin bir araya gelerek olusturdugu gruplarin 6grenmesi ayni derecede 6nemlidir.
Ayrica, 6grenmenin sonuglarini kontrol edebilmek i¢in, bireyler, gruplar ve onlarin
orgiit arasindaki etkilesiminin bilinmesi onemlidir.”> Bu hiyerarsiye gore, 6grenme,

bireysel, grup bazinda ve orgiitsel olmak iizere ii¢ diizeyde gergeklesmektedir.>®

2.2.1.Bireysel Ogrenme

Bireyler, tiim sosyal sistemlerin varligini siirdiirmesinde 6énemli rol oynayan
temel yapi taglaridir. Rekabetin giderek arttigi giiniimiizde ise, sirketlerin rekabet
avantaji yakalamasinda bilginin kaynagi olan bu bireylerin 6nemi daha da

artmaktadir. Dolayisiyla, “bireylerin 6grenmesi, takim O0grenmesinin ve Orgiitsel

3 KUCUKKARAGOZ, H., Bilissel Gelisim ve Dil Gelisimi, Gelisim ve Ogrenme Psikolojisi,
Editor: Binnur Yesilirmak, Pegem Yayincilik, Ankara, 2002, s.78-80.

* MULAOLLAND, P. vd., A methodologial approach to supporting organizational learning,
International Journal Human — Computer Studies, Vol:55, 2001, s.337.

» HACKER, M.E., The impact of top performers on projekt teams, Team Performance
Management, Vol:6, N:5/6, 2000, s.85-90.

* MULAOLLAND, P. vd., a.g.m., s.338.
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O0grenmenin saglanmasi yaninda O0grenen organizasyonlarin ortaya ¢ikmasinda da
onem tasimaktadir.”’ Orgiitteki bireyler, hem &grenmekte hem de bu asamada
bilgiyi olusturmak, tagimak gibi Orgiitsel agidan anlamli bir gorevi yerine

getirmektedir.

2.2.1.1.Bireysel Ogrenmenin Tanimi

Bireyler, firmalarin &ncelikli 6grenen varliklanidir. Orgiitsel — gecisi
kolaylastirmakta, 6grenme  yollarin1  saglamakta ve  Orgiitsel formlari
olusturmaktadir.”® Ancak, bireylerin 6grenmesi, érgiitsel 6grenme igin de tek basina
yeterli olmamaktadir.”® Lundberg, ihtiyagc duyulan diizeyde Ogrenmeyi
gerceklestirebilmek icin “bireyler tarafindan 6grenilen ve orgiite aktarilanlar kadar,
orgiitiin de 6grendiklerini tiim bireylere aktarmasini gerekli gérmektedir. Bunun i¢in
de, kurumlar tarafindan desteklenen ¢ift yonlii bir iletisim zorunlu goriilmektedir.®’
Bireysel 0grenmenin prensiplerini aynen gruplara uygulayarak grup Ogrenmesini
gerceklestirmek zordur.®! Ciinkii, bircok faktdr birey-orgiit 6grenmesi arasinda engel
olusturacak ve bireysel 0grenmenin, Orgiitiin diger kesimlerine yayilmasina engel
olacaktir. Bunlarin 6nemlileri, “Orgiitsel politika ve prosediirler”, “calisanlarin yeni
bilgi ve politikalara sahip olmamas1”, “degisime olan diren¢” ve “birlikte caligma
becerilerinin gelismemis” olmasidir. Orgiitsel 6grenmede, bu engellerin iistesinden
gelebilmek icin Orgiitlerin yeterince bilgili ve becerili caliganlara sahip olmast,
O6grenmeyi yonlendirecek lider ile yardimci olacak orgiitsel kiiltiiriin olusmug olmasi

gerekmektedir.*

Bireysel diizeyde meydana gelen oOgrenmenin, oOrgilitsel hedeflere

yonlendirilmesiyle, drgiitsel 6grenme gerceklesmektedir. Orgiitler, bireyler sayesinde

7 CHAN, C.A.; KIM, L. ve KEASBERRY, S.K., Examing the linkages between team learning
behaviors and team performance, The Learning Organization, Vol:10, No:4, 2003, s.229.

** DODGSON, M., Organizational Learning: A Review of some Literature, Organization Studies,
Vol:14, No: 3, 1993, s.378.

% CAM, S., Ogrenen Organizasyonlar ve Rekabet Ustiinliigii, Papatya Yaynlari, istanbul, 2002,
s.42.

% LUNDBERG, C. C., Learning in and by organizations: three conceptual issues, International
Journal of Organizational Analysis, Vol:3, No:1, 1995, s.10-23

' STUART, F., A time for reflection: learning about organizational learning, The Learning
Organization, Vol:4, No:4, 1997, 5.168.

2 LOCKE, E.A. ve JAIN, VK, Organizational learning and continius improvement, International
Journal of Organizational Analysis, Vol:3, No:1, 1995, 5.45-68.
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ogrenerek, cevreleri hakkinda bir anlayis ve yorum gelistirmekte, bu sekilde, giiclii

stratejiler olusturmaktadir.®®

Bireysel diizeyden Orgiitsel Ogrenmeye gecisi, su varsayimsal Ornek
yardimiyla aciklayip, bireyin dgrenmedeki énemini vurgulayabiliriz. Ornegin; bir
fikir baglangigta takim igindeki bir birey tarafindan gelistirilmektedir. Bu fikir,
bireyin ¢evresini olusturan takim icinde detaylariyla ele alinarak ortaklasa
degerlendirilir. Sonucta, olumlu bulunursa, is alaninda pratige ¢evrilebilir. Bu fikir
belki, diger gruplar tarafindan benimsenerek, sirket politikasinin degismesine de yol
acabilir. Bu 6rnegin her asamasinda, yeni bir fikir olarak ortaya ¢ikan bilgi, degisik
formlar almakta, degisik roller tstlenmekte ve farkli desteklere ihtiyag
duymaktadir.®* Bu agiklamalara dayanarak, 6rgiitsel diizeyde dgrenmenin séz konusu
olabilmesi i¢in bireysel diizeyde bir girisim olmasinin sart oldugunu sdyleyebiliriz.
Yukarida anlatilanlar1 dikkate alinca bireysel 6grenme ile ilgili asagidaki tanimlari
yapabiliriz:

Bireysel 6grenme; “belli bir durum karsisinda ve/veya tekrarlanan bir olayda

gosterilen davranis veya potansiyel davranislardaki degisimdir.”®

Baska bir tanima
gore, bireysel Ogrenme, “bireysel yeteneklerin, anlayislarin, bilginin, tutum ve
degerlerin, kisisel calisma ve deneyler sunucu degisimidir.”®® Bireysel diizeyde
O0grenmenin s6z konusu olabilmesi i¢in, “bireysel diisiinme”, “kisisel tecriibeler”,
“bireysel ihtiyaglar ve giidiiler” ile “farkli davranig degerlerinin” ortaya konulmasi
gerekmektedir. Bu durumda, bireysel 6grenme, bireylerin zekasinin, tecriibelerinin
ve daha once gelistirdigi, belli durumlardaki ihtiya¢ ve giidiilerin bir fonksiyonu
olarak ortaya c¢ikmaktadir. Tim bunlar ise, bireyin biligsel yapisinin bir

fonksiyonudur.®”  Ayrica, bireysel G6grenme, ¢alisanlarin  gorevleri  yerine

getirebilmesi “bireysel yetenek, yeterlilik ve motivasyonlaria” gerek duymaktadir.®®

63 LYLES, M.A. ve FIOL, M., Organizational Learning, Management Review, Vol:10, No:4, 1985,
5.804.

% MULAOLLAND, P.vd., a.g.m., 5.338.
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of the Future, Prentice Hall., London, 1997, s.17.

66 YAZICL S., a.g.e., s.79

7 PROBST, G.J.B. ve BUCHEL, B.S.T, a.g.e., 5.18.

% 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, 5.443.
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Ozetle, bireysel diizeyde 6grenme, bir insanin cevresine ait birikmis yeni
bilgilere ve sezgilere bilissel siirecleri kullanarak ulasmasini, bunlar1 algilayip
anlamasini, bunlar1 yorumlamasini, bunlarla tecriibeler yapmasini ve ulastigi

sonuglara gore davranislarini ayarlamasini ifade etmektedir.®”

2.2.1.2.Bireysel Ogrenme Modelleri

Ogrenme literatiirii incelenince, bireysel 6grenme ile ilgili birgok model
oldugu goriilmektedir. Ornegin, White dgrenmeyi kavrama, davranis ve duygularin
iliskisi olarak agiklamistir.”® Lewin ve Kolb, o0grenmeyi deneyimsel 6grenme teorisi
kapsaminda dort asamali bir dongili i¢inde agiklamiglardir. Bateson, dgrenmeyi,
deneme ve yanilma sonucu davraniglarin degismesi olarak dort basamakta ele
almigladir. Gange ise, 6grenmeyi, basitten karmasiga dogru ilerleyen bir hiyerarsi

icinde incelemistir.

Bateson’un Ogrenme Basamaklar1

Bateson 6grenmeyi, deneme ve yanilma sonucu davranislarin degismesi
olarak ele almis ve bireysel 6grenmeyi, davranigsal 6grenme teorilerine yakin bir
anlayisla irdelemistir. Bateson, 6grenmeyi, Kolb ve Lewin gibi bir dongii olarak
degil, dort farkli seviyede olusan ve birbirini tamamlayan asagidaki basamaklar

seklinde ele almigtir;”!

e Sifir Diizeyinde Ogrenme; bilgi edinmek ve bir uyariciya direk tepki
verilmesi ile ortaya ¢ikmaktadir.

e Birinci Diizeyde Ogrenme; alternatifler arasinda secim yapmay1
gerektirmektedir. Dolayistyla, ustalik edinimi asamasidir. Bu asamada birey,
birden fazla davranis tarzindan birisini segmektedir.

e lkinci Diizeyde Ogrenme; birinci diizeydeki 6grenme siirecinin kendisinde
degisiklik meydana gelmesidir.

e Uciincii Diizeyde Ogrenme; Ogrenme II diizeyinde meydana gelen degisimi
ifade eder. Bu asamada birey, farkli siireclerde hangi tepkilerin verilmesi

gerektigini belirlemektedir.

% KOCEL, T., isletme Yoneticiligi, Beta Basim Yayim A.S., 9. Baski, Istanbul, 2003, 5.435

O WHITE, I.A., Applying an experiential learning styles framework to management and professional
development, Journal of Management Development, Vol:11, No:5, 1992, 5.55-64

! Easterby — Smith, M., Disciplines of organizational Learning: Contribution and Criticus, Human
Relations, Vol:50, No:9, 1997, s.1088.
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Deneyimsel 6grenme modelleri, 6grenmenin 6zellikle davraniglara yonelik
boyutunu inceleyen modellerdir. Bu modellere gore insanlar, yasadiklari veya rol
oynadiklar1 olaylarin sonucunda ne oldugunu anlamaya ¢alismaktadirlar. Yasadiklar
bu olaylari, gozlemlerine dayanarak, tecriibelerini de g6z Oniine alarak
degerlendirirler; farkli ve yeni davranis big¢imleri ortaya cikarirlar. Model,
davranigsal Ogrenme teorilerinin elestiri konusu olan tim dezavantajlarin
tagimaktadir. Bazi1 Orgiitsel 0grenme arastirmacilarina gore, 6grenmede biligsel
olguyu ve bellek olgusunu reddetmekte, dolayisiyla bireysel 6grenme ve orgiitsel

6grenme baglantisinin kurulmasinda eksik kalmaktadir.”

Lewin’in Deneyimsel Ogrenme Modeli

Lewin, deneyimsel 6grenme modeli lizerinde ¢aligmistir. Lewin’in modeli;
deneyim, gozlem/yansitma, kavramlastirma/genelleme ile kavramlarin test
edilmesinden olusmaktadir. Deneyimsel 6grenme modeli, Sekil 2.2°de goriildigi

gibi 6grenmeyi bir siire¢ olarak ele almaktadir.

/ Gozlem ve Yansimalar

Genellemelerin Olusturulmasi Somut Deneyim

\avramlarm Yeni Olusan Durud[

Test Edilmesi

Soyut Kavramlar ve

Sekil 2.2. Lewin’in Deneyimsel Ogrenme Déngiisii

Kaynak: KIM, D.H., The Link Between Individual and Organizational Learning, Sloan Management
Rewiev, Fall, 1993, s.38.

Lewin’e gore birey, yasadiklarinin etkisiyle belli bir deneyim sahibi olmustur
(somut deneyim). Daha sonra, cevresindeki olaylar1 ve rol aldigi aktiviteleri
gbozlemlemektedir (gozlem ve yansimalar). Gozlemleri neticesinde, yeni kavramlar
olusturur ve genellemelere gider. (soyut kavramlar ve genellemelere gidilmesi)
Sonunda, bu kavramlar1 test eder. Test edilen her davranig ve eylem yeni
deneyimlerin ortaya ¢ikmasina yardim eder. (kavramlarin yeni olusan durumda test

edilmesi) Bu islem, gézlemlenen her olayla tekrar tekrar devam etmektedir.

" KIM, D. H., a.g.m., 5.39.
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Kolb’un Ogrenme Cevrimi

Kolb bireysel 6grenme siirecini, Lewin gibi, dort asamali olarak agiklamistir.
Kolb, o6grenmenin bir ¢iktt degil, bir siire¢ olarak diisiiniilmesi gerektigini
vurgulamaktadir. Fikirler siirekli olarak sekillenmekte ve deneyimler bu fikirleri

siirekli olarak yeniden sekillendirmektedir.”

/ Somut Deneyim: anlayisg \

Aktif Deney Gozleme ve
Yapma: uzatma Diisiinme:

\ Soyut Kavramlagtirma: /

kavrama

Sekil 2.3. Kolb’un Ogrenme Modeli
Kaynak: MURRAY, P., Cycles of organizational learning: a conceptual approach, Management

Decision, Vol:40, No:3, 2002, s.245; BARKER, A., quilikgiligin Simyasi, Cev: Ahmet Kardam
ve Ziilfii Dicleli, MESS Yayinlari, Istanbul, 2001, s.212.

Kolb’un modeline gore, bireysel Ogrenme siireci, “somut deneyim” ile
baslamaktadir (bkz.Sekil 2.3). Kaliplasmis deneyim, bireylerin diinyay1 ve c¢evreyi,
sezgileri ile algiladigr stirectir. Diger asama, bireylerin algilarimi bilingli sekilde
yansittigi asamadir. Bu agsama, “gdzleme ve diisiinme” olarak adlandirilmaktadir.
Ogrenme modelinin diger asamasi, elde edilen bilgilere yeni anlamlar verildigi
asamadir. Bu asama, “soyut kavramlastirma” ile ifade edilmektedir. Modelin son
asamasl, yeni bilginin giindelik hayatta kullanilmaya basladig1 ve yeni tecriibelerin
ortaya c¢iktifi asamadir. Bu son asama, “aktif deney yapma” olarak

adlandirilmaktadir.”*

Diger Bireysel Ogrenme Modelleri
Yukarida anlatilan bireysel 6grenme modelleri disinda, Honey/Mumford ile

Gange tarafindan gelistirilen modeller de onemlidir. Honey/Mumford’un modeli

7 OZER, P.S., Tiirk isletmelerinde Orgiitsel Ogrenme Stillerinin Belirlenmesine iliskin Bir
Arastirma, DEU Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yaymlanmamis Doktora Tezi, Izmir, 2001, s.122.

" MURRAY, M., Cycles of organizational learning: a conceptual approach, Management Decision,
Vol:40, No:3, 2002, s.244.
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“deneyim kazanilmas1” ve “gozlemlerin islenmesi ve degerlendirilmesi” basamaklari
ile Kolb’un modelinden pek ayri yonii bulunmamaktadir. Model, siirekli olarak

gelisen agagidaki dort asamadan olusmaktadir:”

1-Deneyim kazanmak, 3- Deneyimlerden sonug ¢ikarmak,

2-Diistinme, 4- Test etme.

Gange’nin 6grenme modeli, 6grenme fenomeninin analizinden dogmustur.
Gange, bu analizi psikolojik bilgilere (algl) dayandirmaktadir. Gange, “gdézlemleri
sonucu sinyallerle 6grenme, uyarici-tepki 6grenmesi, motor zincirleme G6grenme,
konusma c¢agrisimlariyla 6grenme, coklu ayrimla 6grenme, kavramsal 6grenme,
kurallardan 6grenme ve problem ¢dzme” olmak iizere sekiz asamali 6grenmeden

bahsetmektedir.”®

Gange’nin modelinde, her kategori digerinin {izerine kurulmustur. Problem
¢ozme, en karmasik asamayir goOstermektedir. Problem ¢6zmenin, diger tiim
basamaklar1 kapsadigi varsayilmaktadir. Dolayisiyla, siralama yukaridan asagiya

dogru daha karmagik bir 6grenme olayina dogru ilerlemektedir.

2.2.2.Grup Diizeyinde Ogrenme

Grup, Orgiit iginde resmi ve gayri resmi olarak olusan, ortak ilgi alanina sahip
ve ortak iletisim iginde olan takimlar olarak tamimlanmaktadir.”” Orgiitlerin bireyleri,
belli bir amaca yonelmis gruplarda toplanmaktadir. Gruplar, bireylerin tasidigindan

daha biiyiik ve genis kapsamli bilgiyi orgiitsel diizeye tagimaktadir.

Grupta Ogrenme, bireysel Ogrenmeden daha farkli sekilde meydana
gelmektedir. Ogrenme, sosyal iliskilerden, gerekli isbirligi ve iletisim siirecinden
daha c¢ok etkilenmektedir. Diger bir ifadeyle, isbirligi ve iletisim siireci (igerik ve
diyalog yeteneginin derecesi) ne kadar iyi olursa; kolektif 6grenmenin {iriinii olan
grup 6grenmesi o derecede verimli olmaktadir.”® Romme ve Dillon’da takima dayali

ogrenmede diyalogu ana unsur olarak gormektedir. Ona gore diyalog, insanlarin bir

> STANGL, W., Lernen, Erisim: http://www.stangl-taller.at/ ARBEITSBLAETTER/LERNEN
Online, (14.07.2003)

’ STANGL, W., Lernarten nach Gange, Erisim: http://www.stang]-

taller.at/ ARBEITSBLAETTER/LERNEN/Gagne.shtml, (14.07.2003).

" MULAOLLAND, P. vd., a.g.m., s.338.

® LEMBKE, G., a.g.e., .55 .
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arada diisiinmesini tesvik eder ve 6grenme siireci i¢inde 6grenmeyi bireysel diizeyde
sinirlandiracak  6grenme rahatsizliklarimi hafifletir. Ornegin; diyalog, takimlarin
ogrendiklerinin harekete yansimasini engelleyen rolleri ortadan kaldirarak
“smirlandirilmus bir 6grenmeden uzak durmalarina” yardimer olabilir.” Tompkins,
kolektif 0grenmenin meydana gelebilmesi icin bilginin yayilimi ile bireylerin
arttirilmig kapasitelerini sart kosmaktadir. Tompkins, bu iliskiyi asagidaki sekilde

formiile etmektedir®

Kolektif Ogrenme = yayilim + etkin hareket edebilmek i¢in gerekli kapasite

Tompkins, grup veya takim halinde 6grenmenin nasil ortaya ¢iktigini

asagidaki sekil {izerinde anlatmistir. Seklin ana fikri, 6grenmenin bir yayilim sonucu

ortaya ¢iktigidir.
Ne dagitilir? Nasil Dagitilir? Kapasitenin genisledigini
nasil biliriz?
Bireysel Bilgi : A
&Yetenekler: Dagitim Stili: Kolektif Bilgi &
Yetenek:
Teknik Bilesenler Ardigik Etkin sekilde harekete
Az Bulunan Bilesenler Kritik kitle iletigimi gegmek igin kapasitenin
Icsel Bilgi Dagilimi genislemesi
v

Sekil 2.4. Bireysel Ogrenme — Kolektif Ogrenme iliskisi

Kaynak: TOMPKINS, T.C., Role of diffusion in collective learning, International Journal of
Organizational Analysis, Vol:3, No:1, 1997, 5.69-85.

Tompkins’in modelinde, sistemin girdileri, bireysel beceriler icinde goriilen
“teknik bilesenler”, “kisisel bilesenler” ve “igsel bilgi dagilimidir.” Doniisiim
asamasinda model, “dinamik olarak baglanmis dagitim stilleri” ile baglanmalidir. Bu
dagitim stili ardisik olmali ve kitle halinde iletisime olanak vermelidir. Kitlesel
iletisim sonucu kolektif bilgi ve yetenek ile grup veya takim 6grenmesi ortaya

cikmaktadir.!

” ROMME, G. ve DILLON, R., Mapping the landcape of organizational learning, European
Management Journal, Vol:15, No:1, 1997, 5.68-78.

% TOMPKINS, T.C., Role of diffusion in collective learning, International Journal of
Organizational Analysis, Vol:3, No:1, 1997, 5.69-85.

8 TOMPKINS, T.C., a.g.m., 5.69-85.
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Bireyler, grupta kendi beklenti, norm ve degerlerine bi¢cim vermekte, ancak
grup diizeyinde ortaya ¢ikan bu yeni standart ve yiiksek hedefler bireylerinkinden
daha yiiksek olmaktadir. Bu baglamda grup, bireysel rol beklentilerini gruba gore
yonlendirecek ve yeni 6zellikte bir 6grenme siirecinin yiiriitiiciisii olacaktir. Ciinkd,
grup, Oziinde bir siirecin sonucu olarak farkli davranig beklentilerini icermektedir. Bu

beklentiler de grubun performansinda etkili olmaktadir.

Orgiitsel dgrenmede, oOgrenilenlerin uygulamaya gecirilmesi igin takim
calismasi gerekmektedir. Ogrenme sonucunda takim iiyelerinin biriktirdigi bilgiler,
paylasilan bir Orgiitsel hafizayi, birlestirilmis cesitli perspektifleri ortaya cikarir.
Sonucta, karar verme ve tercihlerin belirlenmesinde modeller gelistirilmesine

82
yardimci1 olur.

Gruplarda 6grenmenin, bireysel 6grenmeye gore birey ve Orgiit agisindan
bir¢ok avantaji vardir. Ciinkli, grup kiiltiirli, yeni bakis agisi ve perspektiflerle
tanismaya, baskalarinin bilgilerinden yararlanmaya olanak saglar. Ozellikle, grup
iyelerinin birbirlerini desteklemesi durumunda, herkes dogal olarak bilgi diizeyini ve
yeteneklerini gelistirecektir. Gruplarda Ogrenmenin sagladigi avantajlarin  belli

baslilar1 asagida belirtilmektedir:*®

e Grup halinde 6grenme, daha heyecan verici ve motive edicidir,

e QGruplar, sosyal 6grenmeye olanak saglamaktadir,

e Gruplar, 6grenme ve dayanma motivasyonunu artirabilir,

e Bireyler, gruplarda aktif sekilde yer alarak, tartismay1 ve gerekce gostermeyi
ogrenmektedir. Bu sekilde, bilgisini oldukga ilerletmektedir.

Ozetle, grup ogrenmesi, genel bir anlayis olusturacak sekilde, bireysel
yorumlarin paylagimini igermektedir. Diyalog, orgiitsel 6grenmenin saglanmasi igin
temel gereklilik ve anahtar faktordiir. Grup 6grenmesi, grup i¢inde etkin calismayz,

verimlilik toplantilar1 yapmayi, dogru kisileri dogru kanallara ydnlendirmeyi

2 SALNER, M., Preparing For The Learning Organization, Journal of Management Education,
October, Vol. 23, No: 5, 1999, 5.489.

% STANGL, W., Lernen in Gruppen, Erigim: http://www.stangl-

taller.at/ ARBEITSBLAETTER/LERNEN/Gruppenlernen.shtml, (07.07.2003).
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icermektedir. Ayrica, basar1 ve basarisizliklar1 paylagsmayi, etkin catisma ¢dziimleri

yaratmay1 ve orgiitsel cesitliligi gerekli gormektedir.™*

2.2.3.0rgiitsel Diizeyde Ogrenme

Ogrenme diizeylerinin bireysel ve grup diizeyinde 6grenmeden sonra gelen
asamasidir. Orgiitsel 6grenme, kisilerin ve gruplarin &grendiklerinin is ortamina
aktarilmasi ile meydana gelmektedir. Bu baglamda, bireysel 6grenme yetenekleri,
orgiitsel Ogrenmenin, Onemli, tamamlayic1 pargalaridir ve Orgiitsel Ogrenme,
ogrenmeyi saglayan birgok bireyce desteklenmektedir. Orgiitsel diizeyde dgrenme,
grup diizeyinde ulasilan ortak anlayis ve degerlerin, organizasyonun tamami igin
gecerli sistem, yontem ve prosediir, beklenen davranmis kaliplart ve her isteyenin
kolayca ulasabilecegi ortak veri tabanlarina doniistiiriilmesini ifade etmektedir. Bir
organizasyonda, ¢alisanlar degismesine ragmen organizasyonun yasamini siirdiirmesi
buna ornek gosterilebilmektedir. Organizasyonlarda gerceklesen degisimler, (kii¢iik
veya biiyiik, formal veya informal, reorganizasyon yada reengeniering anlaminda)

. v .. . o e . 85
organizasyonlarin 6grenmesinin bir sonucu olarak goriilmektedir.

Orgiitsel 6grenme, bireysel grenmeden, bilginin yayilmasi ve bilginin ortak
olarak kullanilmast ac¢isindan ayrilmaktadir. Bilgi, dogrudan tecriibelerden,
digerlerinin tecriibelerinden veya orgiitsel hafizadan elde edilmektedir. Bu yoniiyle
orgiitsel 6grenme, bilginin elde edilmesi, yayilmasi ve uygulamalarin paylasilmigligi

acisindan farkliliklar gostermektedir.™

Organizasyonun Ogrenmesi  konusundaki bu anlayis, organizasyon
teorilerilerinde yer alan daha onceki yaklasimlardan farklidir. Daha 6nceki teoriler,
bu olaya “egitim-yetistirme-training” olay1 olarak bakarken; “6grenen organizasyon”
kavramin1 da iceren giincel yaklagimlarin odak noktasi “6grenme” olayidir. Yani
ogrenme, sadece formal egitim programlar ile gerceklesmez. Ogrenme, Kkisiyi,
siirekli arayis icine sevk edecek ve bulgular1 grup tlyeleri ile paylasacak; sonuclari,

sorunlarin ¢éziimiinde kullanabilecegi yontem ve prosediirlerin yer aldig1 bir ortamda

% BONTIS, N.; CROSSAN, M. M. ve HULLAND, J., a.g.m., s.443-444.

% KOCEL, T., a.g.e., 5.356.

% GARAVAN, T., The Learning Organization: A Review and Evaluation, The Learning
Organization, Vol:4, No:1, 1997, s.17.
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gerceklesecektir. Orgiitsel dgrenme kapsaminda, 6grenme bir yasam tarzi olarak
kabul edilmektedir.”’

2.3.Bireysel Ogrenme, Grup Diizeyinde Ogrenme ve Orgiitsel

Ogrenme Baglantisi

Bireysel 6grenme olmadan, orgiitsel 6grenmenin s6z konusu olamayacagini
calismanin onceki kisminda belirtmistik. Ancak, bireysel 6grenme diizeylerinin basit
sekilde toplanmasiyla da Orgiitsel Ogrenmenin gerceklestigini sOylemek yanlis
olmaktadir. Ciinkii, bireysel o6grenmelerin toplami onun olusturdugu biitiiniin
o0grenmesinden daha fazla olmamaktadir. Dolayisiyla, birey ve grubun 6grenmesi,
ayn1 zamanda Orgiitiin de 6grenmesi anlamina gelmez. Bu nedenle, bireysel diizeyde
O0grenmenin Orgiitsel diizeye aktarilmasi ve bunun nasil basarilacagi daha biiyiik

Onem tasimaktadir.

Bireysel 6grenme ile orgiitsel 6grenmenin baglantisin1 saglamada bir gegcit
rolii gbren gruplar (takimlar) bir¢ok aragtirmaci tarafindan temel bir gereklilik olarak
goriilmektedir. Dolayisiyla, birey—grup—orgiit sirasityla devam eden dizginin varligi
bir gereklidir. Ogrenmeyi, bireysel diizeyden grup diizeyine, grup diizeyinden
orgiitsel diizeye yayarken kisisel deneyimlerin, bireysel fikir ve diisiincelerin,
bireysel davranis degisikliklerinin etkin ve seffaf bir iletisim siireci ile kullanilmasi

ve bu sekilde orgiitsel diizeye aktarilmasi gerekmektedir.

Bireysel 6grenmenin oOrgiitsel 0grenmeye donlislimiinii saglamak i¢in
gelistirilen bir takim modeller vardir. Bu modellerden énemlileri “Kim’in Biitiinlesik
Orgiitsel Ogrenme Modeli”, “Crossan/Line/White’in Dért Siiregli ve Ug¢ Asamal
Ogrenme Modeli”, “Nonaka ve Kanno’nun Dért Boyutlu Bilgi Degisim Modeli” ile
“Cook ve Brown’un Orgiitlerde Bilgi Tiirleri Modeli”dir.

Isletmelerde o&rgiitsel dgrenmeyi gerceklestirmede, her asamanin 6nemli
noktalar1 vardir. Buna gore, bireysel diizeyde bilgi iiretmede bagimsizlik (otonomi)
onemlidir. Bireyler, faaliyet ve diisiinceleri birlestirme serbestligine sahip olursa,
O0grenme deneme-yanilma yoluyla olmaktadir. Grup diizeyinde, “diyalog ve tartisma”

onemlidir. Orgiitsel diizeyde ise, bilgi iiretmede kritik faktdr olarak “orgiitsel yapr”

" KOCEL, T., a.g.e., 5.356.
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on plana ¢ikmaktadir. Orgiit yapisi, etkilesme ve bagimsizliga izin verdigi dlgiide

bilgi iiretimi ger¢eklesecektir.™®

2.3.1.Crossan/Lane/White’in Modeli

Crossan vd.’ne gore orgiitsel 6grenme, “kesfetme” ile “kullanma” arasindaki
etkilesim alaninda meydana gelmektedir. “Kesfetme” yeni bir seyler d6grenmeyi;
“kullanma” ise, daha oOnceden elde edilen bilgilerin ve deneyimlerin Orgiitsel
amaglara uygun sekilde kullanimini ifade etmektedir. Bu etkilesim sonucu, bireysel
diizeyden orgiitsel diizeye dogru, Sekil 2.5’te goriildiigii gibi bir ilerleme meydana

gelir. Model, asagida belirtilen ii¢ varsayimin gergeklesmesine dayanmaktadir:

e Orgiitsel 6grenme, bireysel, grup ve orgiitsel olmak iizere ii¢ diizeyde
olusmaktadir,

e Bu li¢ diizey; sezgi, yorumlama, biitiinlestirme ve kurumsallastirma ile
birbirine baglanmaktadir,

e Modele gore 6grenme, bilissel eylemleri icermektedir.

% ERDOGMUS, N., Yonetim ve Organizasyonda Yeni Yaklasimlar ve Kariyere Etkileri, MPM
Verimlilik Dergisi, 1991/1, 5.20-21.



50

Birey Grup Orgiit

Tleri Bildirim: “Kesfetme”

Sezgi
& o—
=
CJ |
) ‘\ » Yorumlama
@ \ '
= \ \
\ \
z \ \ )
a ' AN
ary \ ~
(=% = \ sS4 . ‘\
= \
5|7 x ;
\ \ R .
=3 ' N Biittinlestirme
~3 . .
: . . X v
N S
8, N Tter--e
:5:’,3 el Kurumsallasma
= 1y 0 TTm=e-ea_____ _
o) ([

Sekil 2.5. Dinamik Bir Siire¢ Olarak Crossan vd.’ye Gore Orgiitsel Ogrenme

Kaynak: CROSSAN, M. M; LANE, H. W. ve WHITE Roderick E, An Organizational Learning
Framework: From Initution to Institution, Academy of Management Review, 24, 1999, 5.532.

Model, sezgi, yorumlama, biitliinlestirme ve kurumsallasma olmak iizere
isletmedeki dort siireci igcermektedir. Bu dort siireg, birey, grup ve orgiit olmak iizere
lic agsamada gergeklesmektedir. Ayrica, diizeyler ve siirecler aras1 “geri bildirim” ile
“ileri bildirim”; bilginin kullanimi1 ve yaratilmasi ile agiklanmigstir. Modelin 6grenme
diizeyleriyle iligkisini asagidaki sekilde agiklayabiliriz:

Sezgi

Sezgi, benzerliklerin, modellerin ve/veya olanaklarin kisisel boyutta ve heniiz
bilingli olarak degerlendirilmedigi asamadir. Sezgi, bilgi ve deneyim varligimin iki
tiirii yardimiyla harekete gegmektedir. ilki, “uzman sezgi”dir. Bu sezgi, deneyimler
ve disaridan saglanan bilgilerin toplamindan olusur ve kisiye o6zeldir. Ikincisi,
“girisimci sezgidir,” Bu sezgi, isletme boyutundaki degisiklikler i¢in yenilik¢i olanak
ve sans yaratmakta, sirket deneyimleri ve bilgilerini temsil etmektedir. Yenilik¢i
olanaklar1 algilamak, kesfedebilmek ve sirket temeline yayabilmek i¢in metaforlar ve

sembolik ifadelerden yararlanilmaktadir.
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Sezgi, sosyal topluluk i¢inde olusan “bireysel” bir olgudur. Sezgiler, kisilerin
davranislarini yonlendirmektedir. Ancak, kisisel boyutta oldugu i¢in bunlarin diger
kisilere aktarilmasi ve paylasilmasi zordur. Metaforlar, bunlarin agiklanmasina
yardimct olmaktadir. Kurumsallagsmig orgiit yapis1 ve davranis kaliplari, “girisimci
sezgiyi” sistematik olarak engelleyebilmektedir. Bu durumda, ilk olarak 6grenmeyi

engelleyen ve yonetimden kaynaklanan nedenler agilmalidir.”

Yorumlama

Yorumlama, yeni bir goriigiin, bireyin kendisi veya bagkast i¢in kelimeler ve
resimler yardimiyla agiklanmasidir. Bireysel 6grenme siirecinin ilk bilingli
asamasidir. Yorumlama ile iistii kapali olan her sey disa vurulmaktadir. Bu siirecte,
bireylerin zihinsel haritalar1 sekillendirilmektedir. Dil, ortak ve paylasilmis
anlamlarin ortaya ¢ikmasina aracilik etmekte, hisler ve sezgilerin anlam kazanmasini
saglamaktadir. Bu asamada giicliik, ortiilii bilginin teknik bilesenlerinin hig
aktarilmamasi veya eksik aktarilmasidir. Bu durum, oOrgiitsel 6grenmeye geciste
ortiilii bilginin 6nemini bir kez daha vurgulamaktadir. Bilginin eksik aktarilmasini
onlemek ve Orgiitsel diizeye yayilmasina yardimer olmak i¢in iyi bir iletisim sistemi

kurulmas: gerekmektedir.”

Biitiinlestirme

Biitiinlestirme, yeni bir durumda, ortak bir bilince ve ortak bir deneyime
ulagilmasidir. Cok farkli anlami olan olgular, siirekli iletisim ve ortak uygulamalarla
miisterek anlam ifade edecek duruma doniistiiriilir. Bitiinlestirmenin belirgin
ozelligi, paylasimdir. Uyeler arasinda sasirtict bir gdzlemin gegmesi yada karmasik
bir gelismeyi tartisma, yoneticilerin ortak bir yorum iizerinde birlesmelerini

saglamaktadir.”’

Biitiinlestirme ile ¢alisanlarin uzmanlik alanlarini yansitan “miisterek zihinsel
haritalar” ortaya ¢ikmaktadir. Ortak zihinsel modeller, koordine edilmis davranislari
ve karsilikli uyumu saglamaktadir. Baglangicta, bir koordinasyondan bahsedilmese

de, uyum saglayict (adaptiv) 0grenme ve basarili davranislarin pekistirilmesiyle

8 CROSSAN, M. M; LANE, H.W. ve WHITE R. E, An Organizational Learning Framework: From
Initution to Institution, Academy of Management Review, 24, 1999, s.526.

% a.gm., 5.528.

' DAFT, R.L. ve WEICK, K.E., Toward a Model of Organizations as Interpretation Systems,
Academy of Management Review, Vol:9, No:2, 1984, 285.
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siirekli ve hizli sekilde ortak davranis edinilmektedir. Iletisim siirecinde, 6zellikle i¢
cevrenin dikkate alinmas1 gerekir. Boylece, gruplarda ¢ok farkli anlamlar ifade eden,
giivensizlik yaratan davranis kaliplar1 azaltilir ve grup diisiincesinin belirtilerine
ulasilir.”?

Kurumsallastirma

Biitiinlestirme, bireyler arasi, yeni ve ortak zihinsel yonelimler, yeni davranis
ve diisiice kaliplar1 meydana getirildigi asamadir. Kurumsallagtirmanin hedefi, yeni
bilgiyi tiim Orgiitte yaymaktir. Sirkette, becerilerin, diisiince ve davranis kaliplarinin

kurumsallagsmasiyla yeni sezgiler i¢in firsatlar yaratilmis olur.

Cizelge 2.1. U¢ Diizeyde Dort Asamah Orgiitsel Ogrenme Modeli

. SURECLER GiRDIi/CIKTI
DUZEYLER
Birey Sezgi Deneyimler
Imajlar
Metaforlar
Yorumlama Dil
Biligsel Haritalar
Grup Konusma/Diyalog
Biitiinlestirme Paylagilan Anlamlar

Karsilikli Uyum
Interaktif Sistemler
Organizasyon Kurumsallagsma Rutinler

Teshis Sistemleri
Kurallar ve Prosediirler

Kaynak: CROSSAN, M. M; LANE, H.W. ve WHITE R.E, a.g.m., s..525

Crossan/Line/White,)in  yeni bilgilerin 6grenilmesi ile baglayan ve
kurumsallasmaya kadar devam eden siireg, bu modelin temelini olusturmaktadir.
Sezgi, oOncelikle bireysel bir faaliyet olarak goriinmektedir. Biitiinlestirme ve
yorumlama, grup diizeyinde ortak anlamlar olusturulmaya basladigi asamadir.
Kurumsallagtirma ise, birden fazla grubu ve Oorgiiti kapsamaktadir. Bilginin
kurumsallasma orani, yorumlamaya oranla daha disiiktiir. Diger ifadeyle,
yorumlanan birgok bilgi kurumsallastirilamaz. Kumsallastirmanin olmasi igin,
Ogrenilenlerin, sisteme, yapilara, stratejilere, rutinlere aktarilmasi gerekmektedir.
Ciinkii, bu bilgiler, gelecekte Orgiit iiyelerinin eylemlerini ve Ogrenme siirecini
etkilemektedir. Bu aktarimin kusursuz yapilmasi ile gelecekte orgiit iiyelerinin etkin

O0grenmesi saglanacaktir.

2 COOK, S.D.N. ve BROWN, I.S., Bridging Epistemologies: The Generative Dance Bettween
Organizational Knowledge and Organizational Knowing, Organization Science, Vol:10, No:4, 1999,
s.386.
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2.3.2.Nonaka vd.’nin Bilgi Degisim Modeli

Nonaka vd., calismasinda, “Ortiili” ve “acik” bilginin ayrimini yapmislardir.
Ortiilii bilgi, zanaatsal bilgileri, davranis rutinlerini, isin teknik bilesenlerini ve
bireysel kanilar1 kapsamaktadir. Ortiilii bilgiler, kolaylikla dile getirilememekte ve
inanglari, tutumlar1 (bakis acgis1) igermektedir. Dolayisiyla oOrtiilii bilgi, insanlarin
cevreyi algilamalarimi etkileyen bir alt yapidir. Kisiler, birbirine benzer isleri
yaparken Ortiilii bilgi edinmektedir. Bu bilgi, onlarin is pratikliklerini olumlu ve
gelistirici yonde etkilemektedir.”® Ortiilii bilgi, basit olarak sdylenebileceginden daha
fazlasim1 bilmek olarak agiklanmaktadir. Bu bilgi, ifade edilmesi gii¢, faaliyet
merkezli olup, deneyimle ogrenilebilen, bireye 0zgii bilgidir. Bu baglamda, bir
hattatin yada bir miizisyenin kelimelere dokiilemeyen birikimi ortiilii bilgi grubuna

girmektedir.”*

Acik bilgi ise, formiile edilmis, bireylerin farkinda olduklart ve
aciklayabildikleri bilgidir. Bicimsel ve sistematik olarak iletisim yoluyla ve dil
yardimiyla kolayca bir bireyden digerine aktarilabilir.”® Agik bilgi, bir semboller
sistemi kullanilarak ifade edildigi icin iletilmesi ve yayilmasi daha kolaydir. Ag¢ik
bilgi nesne veya kural temelli olabilmektedir. Nesne temelli bilgi iiriinler, patentler,
yazilim kodu, bilgisayar veri tabanlari, teknik ¢izimler, aletler, fotograflar ve filmler
olabilir. Acik bilgiler, rutinlere, kurallara ve faaliyet prosediirlerine kodlandiginda

kural temelli olmaktadir.”®

Nonaka vd., bilginin olusumunu, oOrtiilii ve agik bilgi arasindaki etkilesimi
saglayan “bilgi spirali” ile agiklamistir. Buna gore, agik ve Ortiilii bilgi arasindaki
etkilesim sonucunda dort temel durum ortaya cikmaktadir. Bunlar sirasiyla,

sosyallestirme, digsallagtirma, biitiinlestirme ve i¢sellestirmedir (bkz. Sekil 2.6).

% NONAKA, I, Bilgiyi Yaratan Sirket, Bilgi Yonetimi, Cev: Giindiiz BULUT, MESS Yayinlari,
Istanbul, 1999. 5.29-50.

% IBICIOGLU H. ve DOGAN H., Ortiili Bilgi Potansiyeli ve Kaynaklari Agsindan Aile
Isletmelerinin Diger Isletmelerle Kiyaslanmasmna iliskin Tekstil Sektoriinde Bir Arastirma, 1. Aile
Isletmeleri Kongresi, Editor: Tamer KOCEL, istanbul Kiiltiir Universitesi Yaymlari: 40, istanbul,
2004, s.632.

% OZER,P.S., a.gt., s.157.

% NONAKA, I., A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation, Organization Science,
Vol:5, No:1, 1994, s.19°dan aktaran: AKGUN A.E. ve KESKIN, H., Sosyal Bir Etkilesim Siireci
Olarak Bilgi ve Bilgi Yonetimi Siireci, Gazi Universitesi, I.I.B.F. Dergisi, C:5, S:1, Giiz, 2003, 5.
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Sekil 2.6. Bilgi Degisiminin Dort Formu

Kaynak: NONAKA, I. ve KONO, N., The Concept of ‘Ba’: Building a Foundation for Knowledge
Creation, California Management Review, Vol 40, No.3 Spring 1998, s.43.

Sosyallestirme (Ortiilii Bilgiden Ortiilii Bilgiye)

Deneyimlerin paylasildig1 siirectir. Ortiilii bilgi, diger calisanlara ortiilii
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sekilde aktarilmaktadir. Ciraklik veya isbasinda egitim, ortiilii bilginin aktarilmasini

saglayan araglardir. Gozlem, taklit ve uygulama ortiilii bilginin elde edilmesinde

onemli rol oynamaktadir. Genellikle sistemli isleyen bir siire¢ degildir.”’

Dissallastirma (Ortiilii Bilgiden A¢ik Bilgiye)

Ortiilii bilgiyi, agik kavramlara ¢evirme siirecidir. Bu siire¢, bir deneyimi

baskalariyla paylasmaya dayanir. Digsallastirmanin en basit 0Ornegi,

sirecin

belgelenmesidir. Digsallagtirmanin temeli gruplar arasi diyaloglara dayanmaktadir.

Bu siirece, metaforlar, hipotezler, analoji ve modeller yardimci olmaktadir.”® Siirecin

" BARKER, A., Yenilik¢iligin Simyasi, Cev:Ahmet Kardam ve Ziilfii Dicleli, MESS Yayinlari,

Istanbul, 200, s.218.
®age.,s.219.
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basarili olabilmesi igin, kisilerin kendilerini grup amaglarina adamasit ve grupla
biitiinlesmesi gerekir. Aksi halde, tiim bireylerin fikirlerinin toplami birbirleriyle

kaynasmayacak ve grubun zihinsel bir modeli olmayacaktir.”’

Birlestirme (Ac¢ik Bilgiden Acik Bilgiye)

Birlestirme, bilgi sistemleri dahilinde farkli kavramlari sistemlestirme
siirecidir. Belgeler, toplanti kayitlari, sebekeler, veri tabanlari farkli agik bilgi
alanlarin1 birlestirmeye yardimci olmaktadir. Sirketlerin vizyonlari, is veya iriin
kavramlari, miisteri hizmetlerini yonetmek i¢in kurulmus sistemler, birlestirmenin is
yasamindaki 6rnekleridir.'® Bu siiregte, farkli agik bilgiler bir araya getirilmekte ve
biitiinlestirilmektedir. Kisiler; dokiimanlar, toplantilar, telefon konugsmalar1 veya
elektronik iletisim aglariyla bilgiyi degis tokus edebilir ve birlestirebilir. Acik
bilginin smiflandirilmasi, birlestirilmesi, ona yeni bilgiler ilave edilmesi sonucu
mevcut enformasyon yeniden bi¢imlendirilecek ve yeni bilgi olusumu

saglanacaktir.'"!

Icsellestirme (Acik Bilgiden Ortiilii Bilgiye)

Acik bilgiyi, biling alt1 yetkinlik veya bir degerler biitiinline doniistiirme
siirecidir. Yaparak 6grenme, bilgiyi icsellestirmenin en iyi yoludur. igsellestirmeye,
“gramer kurallarim1 bilmeden bir dili konusabilme becerisi” 6rnek gosterilebilir.
Icsellestirme asamasinda, orgiitsel bilginin yaratilmas: icin bireysel seviyede
toplanmis  olan  Ortiilii  bilgi, tekrar diger organizasyon iiyeleriyle

sosyallestirilmektedir. Bu sekilde, bilgi yaratma dongiisii yeniden baglamaktadir.

2.3.3.Cook/Brown ve Spender’in Modeli

Nonaka vd.’nin adi gegen oOrgiitsel bilgi yaratma modeli, literatiirde kabul
gbren bir modeldir. Ancak, Nonaka vd.’nin modelinin temel yap1 taslart disindaki
kisimlar1 zaman zaman tartisitlmaktadir. Bu baglamda, Cook ve Brown, Nonaka
vd.’nin baz1 goriislerini tenkit etmis ve yeni bir model ortaya ¢ikarmistir. Bu model,

Nonaka’nin temel diisiinceleri ile baglantilidir ve onun modelini tamamlamaktadir.'®

% NONAKA, i., ve¢ KONNO, N., The Concept of “Ba”: Building a Foundation for Knowledge
Creation, California Management Review, Vol:40, No:3, 1998, s.42.

' BARKER, A., a.g.e., s.219.

%" AKGUN, A.E. ve KESKIN, H., a.g.m., 7.

12 COOK, S.D.N. ve BROWN, J.S., a.g.m., 5.381-400.
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Nonaka, bilgi spiralinde iki boyut iizerinde durmaktadir. Bunlar,
epistemolojik boyut ve ontolojik boyuttur. Cook ve Brown ise, bu boyutlar1 birlikte

ele almis ve kendine gore asagida goriilen dort alanli bir semada birlestirmistir:

Kisisel Bilgi Paylagilmis (Sosyal) Bilgi

__‘ Cook/Brown: Cook/Brown:

oL Kavramlagtirilmis Bilgi Paylagilmig Bilgi

m (concept) (Hikayeler)

a4

::” Spender: Spender:
Bilingli Bilgi Objektif Bilgi
Cook/Brown: Cook/Brown:

B Yetenek Temelli Bilgi Paylasilmis Sosyal Bilgi

= (skills) (Genres)

as]

e Spender: Spender:

3@ Otomatik Bilgi Kollektif Bilgi

QR

Sekil 2.7. Spender, Cook ve Brown’a Gore Orgiitlerde Bilgi Tiirleri

Kaynak: SPENDER, J.C., Managing Knowledge the Basis of a Dynamic Theory of the Firm,
Strategic Management Journal, Vol:17, Specian Issue Winter, 1996, s. 45-62; COOK, S.D.N. ve
BROWN, J. S., Bridginig Epistemologies: The Generative Dance Bettween Organizational
Knowledge and Organizational Knowing, Organization Science, Vol:10, No:4, 1999, s.381-400.

Cook ve Brown, bilginin yaratilmasinda Nonaka’nin tersine “bilginin ortiilii
veya agik olusu” ile bilginin “bireysel veya sosyal bilgi” olusunu dikkate almistir. Bu
iki boyut, icerik olarak dort farkli bilgi tiirlinden olusmaktadir. Sol {ist alan, tek tek
insanlarin  disaridan 6grendikleri ve bilingli olarak aktiflestirilebildikleridir.
Sistematik bir bilgi hiyerarsisinin, acik ve ortaya konulabilir kismim igerir. Alt sol
alan, kisisel ve ortiili bilgiyi kapsamaktadir. Bu, digsal bilgi gibi kullanilabilen,
ancak, otomatik motorsal yetenekler gibi yeteneklere bagli bilgidir. Ornegin; bir
bisiklet veya bir araba kullanmak. Sag iistte, grup diizeyinde a¢ik hale gelen bilgi
formu tanimlanmigtir. Buna, isin yapilma tiiri ve usulii ile ilgili metafor veya
hikayeler 6rnek verilebilir. Sag alt hiicrede, gelecekte rekabet avantaji yaratacak ve
0z yeteneklerin temeli olan, paylasilmis Ortiili bilgi yer alir. Bu bilgi, kaynak
yonelimli bir rekabet avantaj1 yaratir. Paylasilmis sosyal bilgi, (Genre), farkli islere
(bir 151 yaparken sergilenen davranis ile toplulukta sergilenen davranis), teknolojilere
(mektup veya e-maile cevap vermek) ve Orgiit kiiltiirii ile ilgili (statii, hiyerarsi,

tiniforma vb) olgulara gore spesifik, miisterek ve paylasilmis hareket tarzidir. Tiirler
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(genres), isletmelere 6zel bir durumdur. Ogrenilmek zorundadir ve isletmelerde
katilima gore degeri artmaktadir. En genel anlatimla, bu kavramlar oldukca dogaldir
ve telaffuz bile edilemeyebilir.'”

Spender de, Cook ve Brown’un modeline ¢cok benzer sekilde, bilgi tiirlerini
esas alan bir ayrim yapmustir. Spender’e gore bilgi, dort farkli asamada olusmaktadir.
Bunlar;

e Acik ve bireysel boyutta bilgi — Bilingli Bilgi,

e Acik ve sosyal boyutta bilgi — Objektif Bilgi,

e Ortiilii ve bireysel boyutta bilgi — Otomatik Bilgi,
e Ortiilii ve sosyal boyutta bilgi — Kollektif Bilgi.

Bu dort bilgi formu da isletmelerde basarili uygulamalarin gergeklesebilmesi
icin onemli goriilmektedir. Ayrica, bunlarin birbirinden bagimsiz olmadigi da siirekli

vurgulanmaktadir.

2.3.4.Kim’in Biitiinlesik Ogrenme Modeli

Kim, “The Link between Individual Learning and Organizational Learning”
adli makalesinde, hem bireysel 6grenmeyi hem de bireysel 6grenme ile orgiitsel
o0grenme arasindaki iliskiyi aciklamistir. Bireysel 6grenmeyi, Kolb, Mumford ve
Lewin gibi bir dongii i¢inde agiklamaktadir. (bkz.Sekil 2.8.) Bu dongii, “gdzlem,
degerlendirme, tasarlama ve uygulama” asamalarindan olugmaktadir. Degerlendirme
ve tasarlama, Ogrenmenin kavramsal yoniiyle; uygulama ve gozlemleme ise,

eylemsel yoniiyle ilgilidir.'™

% COOK, S. D. N. ve BROWN, J. S., Bridging Epistemologies: The Generative Dance bettween
Organizational Knowledge and Organizational Learning, Organization Science, Vol:10, No:4, 1999,
5.381-400.

194 KIM, D. H., a.g.m., 5.43-45.



58

Bireysel Ogrenme
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Sekil 2.8. Biitiinlestirilmis Orgiitsel Ogrenme Modeli
Kaynak: KIM, D.H., a.g.m., s.44.

Bireysel 6grenme, bireysel zihinsel modellerle; 6rgiitsel 6grenme ise, orgiitiin
paylasilmis zihinsel modelleriyle iliskilidir. Diger ifadeyle, bireysel diizeyde
ogrenmede, rutinler, 6grenmenin eylemsel boyutu olan uygulama ve gézlemlemeyle
baglantihdir. Orgiitsel 6grenmede bu rutinler drgiitsel rutinlere bagli olmaktadir ve
orgiitsel faaliyetler ile iliskilendirilmektedir.

Bireysel 6grenme, tamamen bireylerle ilgili ve belli bireylerin varligina bagh
olmakta iken; oOrgiitsel 6grenme, herhangi bir bireyin varligina bagl degildir.
Bireysel zihinsel modellerde, tekrarlanan isler (rutinler) bireysel 6grenmenin
eylemsel boyutunu olusturmaktadir; 6rgiitsel diizeyde 6grenmeye geciste, tekrarlanan
isler, orgiitsel boyutta tekrarlanan isler ile iliskilidir. Calisma ¢evresi ise, Orgiitiin
diinya gorist ile iliskilidir. (Bkz.Sekil 2.8) Bireysel ve orgiitsel diizeydeki rutinler ile

calisma ¢evresi-diinya goriisi siirekli etkilesim iginde bulunmaktadir.'?’

95 KIM, D. H., a.g.m., 5.43-45.
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UCUNCU BOLUM

ORGUTSEL OGRENME, ORGUTSEL OGRENME SURECH
VE

OGRENEN ORGANIZASYONLAR

3.1.0rgiitsel Ogrenme Kavram

Ogrenme, giiniimiizde, orgiitlerin cogunda meydana gelen, is hayatinin
ayrilmaz bir parcasidir. Calisanlar, islerinin yani sira hikayelerini de paylasirlar,
digerlerine tavsiyelerde bulunurlar, yeni is ara¢ ve gereclerine adapte olurlar. Hatta,
0zendikleri meslektaglarinin davraniglarini taklit etme egilimi gosterirler. Bu agidan

orgiitsel 6grenme, “degisime acik, genellikle sosyal ve dogal olan, ig hayatinda

gelisen” 6grenme tiirii olarak goriilmektedir.'®

3.1.1.0rgiitsel Ogrenmenin Tanim

Orgiitsel 6grenme ile ilgili tamimlarm ¢ogu, orgiitsel Ogrenmenin ne
oldugundan ¢ok, nasil olustugunu agiklamaya c¢alisan tanimlardir. Ayrica, orgiitleri
yonetecek bir yaklasim olarak ortaya ¢ikan orglitsel 6grenme, psikoloji, sosyoloji,
ekonomi ve sibernetik gibi bilimleri kapsayan birgok disiplinden etkilenmektedir.'"’
Bu nedenle de tamimlar, tim bu bilimlerden etkilenen ve Ogrenmenin nasil
olustugunu agiklamaya c¢alisan bir 6zellik gostermektedir. Otuz yili askin siiredir
tartisilan bir kavram olmasina ragmen, oOrgiitsel 6grenmenin ne oldugu ile ilgili
kapsamli bir tanim yapilamamustir.

Orgiitsel &grenme, is diinyasinda 1970’lerin ortasinda ortaya cikmis ve
Argyris tarafindan “hatalarin yakalanmasi ve diizeltilmesi” olarak tanimlanmugtir.'®®
Argyris bu tanimla, 6grenmenin ne oldugundan cok, nasil gergeklestigini agiklamaya

calismis ve 6grenmeyi sistem yaklagimi i¢inde ele almistir.

Levitt ve March, 6grenmeyi, bu tanima yakin sekilde “rutin temelli, gegmise
bagh ve gorev yonelimli bir olgu” olarak tanimlamaktadir. Orgiitler, ge¢misten
aldiklar1  yorumlari, davraniglarimi  yonlendiren rutinler haline getirerek

ogrenmektedir. Buradaki rutinler, sekillerden, kurallardan, islemlerden ve

% MULLHOLLAND, P. vd. a.g.m., s.337-338.

" GARRAT, B., The Learning Organisation 15 years on: Some personal reflections, The Learning
Organizations, Vol:6, No:5, 1999, 5.202-206.

'% BURNES, B.; COOPER, C. ve WEST, P., organizational learning: the new management
paradigm?, Management Decision, Vol:40, No:5, 2003, 456.
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teknolojiden olusmaktadir.'” Orgiitler, ge¢miste gordiiklerine ve yasadiklarina anlam
vermekte ve bunlarin gelecekteki davraniglart yonlendiren rutinler olmasini
saglamaktadir. Bu tamim, oOrgiitsel 68renmenin davranmigsal ve biligsel bir siireg

olduguna da dikkat cekmektedir.

Huber ise, bir orgiitlin, “kendi bilgi siire¢lerini yaratip kullanarak, potansiyel
davranis kaliplarmi degistirmesi durumunda” Ogrenebileceginden bahsetmektedir.
Bunun i¢in, bir varlifin 6grenmesi, onun haberi islemesine ve potansiyel davranislari

110

degistirmesine baglh goriilmektedir. = Huber, 6grenmeyi, bilginin islenmesi olarak,

biligsel bir yaklagim iginde ele almaktadir. Benzer sekilde Farr da, orgiitsel

6grenmeyi, orgiitsel bilginin elde edildigi bir siire¢ olarak tanimlamaktadir.'!

Garvin’e gore Orgiitsel 6grenme, orgiitlerin eylemlerini iyilestirme siireciyle
ilgilidir. Organizasyonlarin, zamaninda, dogru ve tutarli bilgi elde etmesi ve daha iyi
diisiinmesi ile orgiitsel 6grenme saglanmis olmaktadir. Orgiitlerin dgrenmesi icin
potansiyel davramiglar1 degistirmesi veya mevcut davramislart iyilestirmesi
gerekmektedir.''? Garvin’e gore, bir orgiitin gelismesi yeni bir sey 6grenmeden
miimkiin degildir. Bir sorunu ¢dzmek, yeni bir iiriinii piyasaya sunmak, siiregleri
tasarlamak, isletmelerin diinyay1 yeni bir bakis agis1 ile gormesini ve bu duruma gore
davranmasmi saglamak, Ogrenme Ornekleri olarak gosterilebilir. Ogrenmenin
olmadig1 bir durumda orgiitler, eski uygulamalar1 tekrar ederler. Bu durumda, hem
iyilesmenin meydana gelme olasili§i azalir, hem de &grenme rastlantilar sonucu

. v e e 11
meydana gelir ve kisa omiirlii olur.'"”

Dodgson, orgiitsel 6grenmeyle ilgili daha kapsamli, bilginin kullanimi ve
caliganlarin yeteneklerini esas alan su tammi yapmustir: “Orgiitsel 6grenme,
orgiitlerin bilgiyi yarattig1, bilgi tabanin1 artirdigi, bilgiyi orgiitledigi ve i¢sellestirdigi

bir siiregtir.” Orgiitler 6grenmeyi, faaliyetlerinde ve kiiltiiriinde kullanarak,

109 LEVITT, B. ve MARCH, J., Organizational Learning, Annual Review of Sociology, Vol:14,
No:4, 1988, 5.320.

" HUBER, G. P., Organizational Learning: The Contributing Processes and the Literatures,
Organizations Science, February, 1991, s.126.

1T FARR, K., Organizational learning and knowledge managers, Work Study, Vol: 49, No:1, 2000,
s.14-18.

2 GARVIN, D.A., Ogrenen Bir Orgiit Yaratmak, Bilgi Yonetimi, (Cev:Giindiiz Bulut), Mess
Yayinlari, Istanbul, 1999, 5.55-72.

"3 a.gm.,s.55-72.
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calisanlarin becerilerini gelistirir ve orgiitsel etkinligi artirir.'"*  Giintimiizde,
orgiitlerin basarisinda, oOrgiitlerin digerlerinden daha hizli 6grenebilmesinde ve
stirdiiriilebilir rekabet avantaji olusturmasinda, orgiit icerisindeki isgiicliniin becerisi

onemlidir ve her gegen giin de bu 6nemi artmaktadur.'"”

Duncan ve Wies, orgiitsel 6grenmeyi, bilginin iglenmesi agisindan, biligsel bir
siire¢ olarak ele almustir. “Orgiitsel dgrenme, Orgiitiin bilgi tabanimin degismesi ve
biiyiimesidir. Orgiit iiyelerinin, neden-sonug iliskileri ve ¢evrenin bu iliskiler

iizerindeki etkileri agisindan bilgilerini gelistirdikleri siirectir.”''®

Fiol ve Lyles, oOrgiitsel 6grenme sonucu faaliyetlerin gelistirildigini ve
tyilestirildigini belirtmektedir. Bu gelistirme, daha iistiin bilgi ve anlayis sayesinde
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olmaktadir. Yazarlar, bilginin gelistirilmesini biligsel bir degisim olarak;

eylemlerin gelistirilmesini ise, davranigsal bir degisim olarak ele almaktadir.

McGill ve Slocum’a gore, orgiitsel 6grenme, “Orgiitlerin deneyimlerinden
elde ettiklerinin farkina vardiklari ve bu deneyimleri anlamlastirmaya yonelik
zihinsel modeller gelistirdikleri faaliyetler siirecidir.” Orgiitler, grenme siirecinde
deneyimlerini sekillendirmekte ve 6grenmede kendileri i¢in neyin etkili oldugunu
kesfetmektedir. Bu acgiklamalarda, Ogrenen orgiitler, ¢evresini siirekli inceleyen,

uyaran ve kontrol eden 6rgiitler olarak anlatilmaktadir.'™®

Steiner de Orgiitsel 6grenmeyi, problem ¢dzme yetenegi olarak gormiis ve
soyle tammlamstir: “Orgiitsel 6grenme, ister dar, ister genis anlamda olsun, kisiler
arasindaki iletisimi gelistirme ve problemleri basarili sekilde ¢oziimleme

yetenegidir.”'"’

" DODGSON, M., a.g.m., 5.377.

5 De GEUS, A.P., Planning as Learning, Harward Business Review, March-April, 1988, s.71.

" DUNCEN, R. ve WIES, A., Organizational learning: Implications for organisational design,
Research in Organzational Behavior, Vol:1, 1979, s.75’ten aktaran: KLIMECKI, R.G. ve
THOMAE, M., Organisationales Lernen — Eine Bestandaufnahme der Forschung; Management
Forschung and Praxis, Universitit Konstanz, Nr:18, 1997, s.2-5.

"7 FIOL, M.C. ve LYLES, H. M., Organisational Learning, The Academy of Management Review,
Jully-August, 1985, s.803.

"8 McGILL, M.E. ve SLOCUM, J.W., Unlearning the Organization, Organizational Dynamics,
Vol:22, No:2, 1993, 5.67.

"' STEINER, L., Organizational dilemmas as bariers to learning, The Learning Organization,
Vol:5, No:4, 1998, s.193.
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Cizelge 3.1.0rgiitsel Ogrenme Tanimlar1

Yazarlar Tanimlar

Argyris ve Hatalarin yakalanmasi ve diizeltilmesi siirecidir.

Schon (1978)

Cavaleri ve Orgiitsel 6grenme, orgiitlerde galisan kisilerin ortak tecriibelerinden alinmus,

Fearon (1996) ortak anlami olan, maksatl yaratimlardir.

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

(1995)

Daft ve Weick Orgiisel 6grenme, drgiitiin faaliyetleri ve cevresi arasindaki ig iliskiler ile ilgili

(1989) bir siiregtir.

Day (1994) Orgiitsel 6grenme, su asamalardan olusmaktadir: Agik fikirli arastirma,
yorumlar ve ulasilabilir hafiza.

Fiol ve Lyles Orgiitsel 6grenme, daha iistiin bilgi ve anlayis yoluyla eylemlerin gelistirilmesidir.

(1985)

Huber (1991) Bilgi siirecinde, potansiyel davranislarin degisim orani 6grenmedir.

Kim (1993) Orgiitsel dgrenme, drgiitiin etkili eylemde bulunma kapasitesindeki artistir.

Lee vd. (1992)

Levinthan ve
March (1993)

Levitt ve March
(1988)

Meyer-Dohm
(1990)

Slater ve Narver
(1995)

Schwandt ve
Marquat (2000)

Stata (1989)

Orgiitsel 6grenme siireci, bireylerin hareketlerinin cevre ile etkilesimde
bulundugu dongiisel bir siirectir. Cevresel tepkiler, neden-sonug iligkileriyle
baglantili olarak bireyler tarafindan yorumlanmaktadir.

Orgiitsel 6grenme, dinamik egilimler karsisinda meveut yeteneklerin kullanilmas:
ve yeni geligen bilgi ile yarisma hedefinin dengelenmesi sorunu ile ilgilenmektedir.

Orgiitler, gegmisten elde ettikleri yorumlari, davranislari yonlendiren
rutinler haline getirerek 6grenmektedir.

Orgiitsel 6grenme, orgiitiin temel hedeflerine ulagmak icin siirekli test etme ve
tecriibeyi paylasilan bilgiye doniistiirme siirecidir.

En temel tanimryla orgiitsel 6grenme, yeni bilgi yada davranisi degistirme
potansiyeli olan goriislerin gelistirilmesidir.

Orgiitsel 6grenme, insanlar, onlarin hareketleri, semboller ve brgiit igi siiregler
arasindaki karigik i¢ iliskileri temsil eder.

Orgiitsel 6grenme, yeniligin olustugu siirectir. Aslinda, érgiitlerin ve bireylerin
O0grenme orani, siirdiiriilebilir, rekabetci tek avantaj olabilir.
Bu fikir, 6zellikle, bilgi yogun endiistriler i¢in gegerlidir.

Kaynak: 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.4392dan

derlenmistir.

3.1.2.0rgiitsel Ogrenmenin Ozellikleri

Orgiitsel 6grenme, plansiz sekilde tesadiifen yaratilabilecek bir olay olmaktan

ziyade, orgiitsel hedeflerle baglantili ve planh sekilde, sistematik bir ¢ercevede ele
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alinmasi ve yonlendirilmesi gereken olaydir. Bu baglamda orgiitsel 6grenmenin

ozellikleri asagidaki sekilde 6zetlenebilir:'*

e Orgiitsel 6grenme, sorumlulugu bireylere yiikleyen, bireyleri &grenen
varliklar olarak goéren ve tiim Orgiit liyelerinin aktif katilimin1 gerektiren bir

stiregtir,

o Orgiitsel 6grenme, davramslar yaninda orgiitsel yapida da degisim igeren
stirectir. Bireysel ogrenmeden kollektif O6grenmeye ge¢isin saglanmasina
destek vermektedir,

e Orgiitsel 6grenme dinamik bir siire¢ olup, siirekli degisimi esas almaktadir,

o Orgiitsel 6grenme, faaliyetlerin sonucuna bagh olarak, degisik seviyelerde ve
hizlarda meydana gelebilmektedir,

e Orgiitsel 6grenme, genellikle orgiitler i¢in olumlu sonuglar dogursa da her
zaman dogru ve iyi sonuglar ortaya ¢ikmayabilir. Bu durum, bireysel diizeyde
ve formal olmayan 6grenmede de aynidir,

e Orgiitsel 6grenme, orgiitiin tiim i¢ ve dis cevre elemanlarindan yeni bilgiler
Ogrenilmesi anlamima gelmektedir. Bu yoniiyle orgiitsel 6grenme, genis
kapsamli bir siire¢ olmaktadir,

e Orgiitsel 6grenme yoluyla elde edilen bilgiler ve kazanilan deneyimler hemen
uygulanabilecegi gibi ileride kullanilmak {izere 6rgiitiin hafizasinda da sakl
tutulabilir. Bu 6zellik, orgiitsel bellegin varligin1 gerektirmektedir.
3.1.3.0rgiitsel Ogrenmenin Gelisimi ve Orgiitsel Ogrenmede

Yaklasimlar
Orgiitsel 6grenme ile ilgili yukarida yapilan tammlarin ve agiklanan
ozelliklerin iki odak noktasi, “Orgiitiin biligsel yapisinda degisme olmasi” ve
“orgiitiin performansinda artis meydana gelmesidir.”'?' Bu ortak noktalar disinda,
tanimlar ile ilgili baz1 goriis ayriliklari mevcuttur. Bu ag¢idan, konunun 6zii ayni
kalmak sartiyla, 6grenmeye dort ayri agidan bakmak miimkiindiir. Bunlar:'?

e Deneyim odakli orgiitsel 6grenme yaklagimlari,

120 SEYMEN, O.A. ve BOLAT, T., Orgiitsel Ogrenme, Ezgi Kitapevi, Bursa, 2002, s.45.

2l FIOL, M.C. ve LYLES, M.H. agm., s.803; KLIMECKI, R.G. ve THOMAE, M.,
Organisationales Lernen — Eine Bestandaufnahme der Forschung; Management Forschung and
Praxis, Universitdt Konstanz, Nr:18, 1997, s.2.

122 9. g.m., 5.2-3.
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e Yorum odakli orgiitsel 6grenme yaklagimlari,
e Bilgi odakl orgiitsel 6grenme yaklasimlari,

e Enformasyon odakl 6rgiitsel 6grenme yaklagimlaridir.

3.1.3.1.Deneyim Yonelimli Yaklasim

Bu yaklagim, Cyert ve March’in oOrgiitsel 6grenme ile ilgili sistematik
calismalarina dayanmaktadir. Yaklasimin 06ziinii, davranigsal 6grenme teorisi
olusturmaktadir. Bu teori, orgiitleri, rasyonel karar alicilar olarak sinirlandirmaktadir.
Alman kararlarda, deneyimler 6nemli rol oynar. Biligsel yapimnin degisimi, yeni
deneyimlerin olusturdugu deneyim repertuarina gére uyumu kapsamaktadir. March

bu olay1 su sekilde aciklamaktadir:'*

“Orgiitler deneyimlerinden &grenirler. Onlar, gdzlemleriyle gelecekteki
faaliyetler i¢in anlamlar ¢ikarirlar. Bu anlamlar, orgiitsel hedeflere uyumu, ¢evredeki
degisiklikleri fark etmeyi veya problemler i¢in ¢oziim yollar1 bulmayi
kapsamaktadir. Ogrenme siireci, deneme ve yamlma siireci olarak kabul
edilmektedir. Bir orgiitin davranisi, ¢evredeki belli reaksiyonlara baghdir. Eger
orgiitler, cevreye mevcut deneyimleriyle uyum saglayamiyorsa, yeni davranis
kaliplart olusturmaktadir. Bu yeni davranis kaliplar1 kabul edilirse uygulanir, eger

kabul gdormezse yenileri 6grenilmek zorundadir.”

3.1.3.2.Yorum Yonelimli Yaklasim

Bu yaklasim, kronolojik acidan orgiitsel 6grenmenin ikinci denemesidir.
Argyris ve Schon’iin ¢alismalari, bu yaklasimin temelini olusturmaktadir. Bu giine
kadar orgiitsel 6grenmenin en ¢ok incelenen paradigmasidir. Bu modelin yayilmasi,
benimsenmesi deneyim odakli yaklagimdan farkli olmus ve model daha sonralar
bir¢cok yazar tarafindan gelistirilmistir. Bu modele yonelik ¢aligmalara ve modelin

gelistirilmesine 6zellikle Fiol/Lyles ile Senge’nin 6nemli katkilar1 olmustur.

Orgiitsel dgrenme siireci, deneme ve yanilma esasina degil, orgiitiin gevreyi
algilayip yorumlamasi ve buna gore hatalar1 diizeltmesi esasina dayanmaktadir.

Dolayisiyla “cevre-sistem ve bu ikisinin iligkisi” 6grenmede dnemlidir. Argyris bu

2 MARCH, J. G. ve OLSEN, J. P., The Uncertainty of the Past: Organizational Learning Under
Ambiguity, European Journal of Political Research, Vol:3, 1975, s.147-171°den aktaran:
KLIMECKI R. G. ve THOMAE, M., a.g.m., s..3.



65

iliskiyi “theories in use” olarak aciklamaktadir. Eger, ¢evrede meydana gelen

degisiklikler agiga ¢ikartilir ve hatalar diizeltilirse 6grenme meydana gelir.

Argyris ve Schon’e gore, 6grenme siireci, Orgiitlerin ¢evresel degisiklikleri
yorumlamasima ve hatalar1 diizeltme tarzlarmin etkinligine dayanmaktadir.
Yorumlama, yenilik karsit1 (tek dongiilii 6grenme) ve yenilik yanlis1 6grenme (gift
dongiilii 6grenme) olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Argyris ve Schon’iin bu
ayrmmina benzer ayrimi Senge, “adaptiv”’ ve “generativ” olarak; Pascale'** ise, “first

and second — order learning” olarak yapmustir.'*

3.1.3.3.Bilgi Yonelimli Yaklasim

Deneyim ve yorum odakli yaklagimdan kisa silire sonra, Orgiitsel 6grenme
arastirmalarinin ilizerinde uzun siire durulacak bu yaklasim ortaya atilmistir.
Yaklasimin temeli, Duncan ve Weis’in ¢alismalarina kadar dayanmaktadir. Diger

yaklagimlara gore daha anlasilir, ama daha soyuttur.

Yaklagim, orgiitiin sosyal bir sistem oldugu diisiincesine dayanmaktadir.
Orgiitler, bilgi tabanmnin siirekli biiyiimesi sayesinde, ¢aliganlarinin 6rgiitsel eylemler
tizerindeki etkilerini artirmay1 amaglamaktadir. Duncan ve Weis, orgiitsel 6grenmeyi
bu cercevede su sekilde tanimlamaktadir: “Orgiitsel 6grenme, orgiit icinde bilginin
siirekli gelistirildigi siirectir.”'*® Dolayisiyla, orgiitsel 6grenme siireci, orgiitsel bilgi
birikiminin optimize edilmesidir. Burada bahsedilen orgiitsel bilgi, glindelik yasamda
tercih edilen davranislarin  sonuclarimin  toplamindan olusmaktadir. Orgiitler,

gdzlemlerini soyutlastirip, bunlari bilgi seklinde depolayarak 6grenmektedirler.'*’

Bilgi odakli yaklasim konusunda daha sonralar1 yapilan ¢alismalar daha az
gorecelidir ve birbirine yakinlik gostermektedir. Ornegin; Nevis/DiBella/Gould,
orgiitsel Ogrenme siirecini, bilginin kazanilmasi, kolektif hale getirilmesi ve
icsellestirilmesi siireglerinde ele almistir.'®® Nevis/DiBella/Gould, daha sonralari

caligmalarimi gelistirerek orgiitlerin 6grenme stillerini bazi kriterlere gore dlgmeye

2% Daha ayrintili bilgi igin bkz: PASCALE, R.T., The two Faces of Learning, Modern Office
Technology, March, 1991, s.14-16.

12 K LIMECKI, R.G. ve THOMAE, M., a.g.m., s.5.

26 DUNCEN, R. ve WIES, A., a.g.m., 5.84.

127 a.g.m., 5.84.

128 NEVIS, E. C., Di BELLA, A. J. ve GOULD, J. M., Understanding Organizations as Learning
System, Sloan Management Review, Winter, 1995, s.74.
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calismistir. Bu baglamda, bilgi kaynagini igsel-digsal olarak, bilgi merkezini
bireysel-kollektif olarak, kolektiflik diizeyini ise, formal-informal olarak

129
siniflandirmustir.

3.1.3.4.Enformasyon Yonelimli Yaklasim

Yaklasim, orgiitsel 6grenme arastirmalarinin en yeni perspektifidir. i1k olarak
Daft ve Huber'™ tarafindan 1987 yilinda ele alinmistir. Enformasyon odakli
yaklasimda, 6grenme diisiincesi, sibernetik drgiit teorisine dayanmaktadir. Orgiitler,
enformasyon dagitan sistemler olarak ele alinmaktadir. Bu enformasyonlar, uzlasilan

konular ¢ergevesinde biligsel yapinin olusmasina yardimci olmaktadir.

“Daft ve Huber’e gore, drgiitlerde 6grenme iki sorunu ¢dzmeye yoneliktir. Tlk
olarak, enformasyon dagitimi ve paylasilmasi sorunu ¢o6ziime kavusturulmalidir.

ikinci olarak, problemlere ortak bir yorum getirme ihtiyaci saglanmalidir.”"*!

Ogrenme siireci, bu yaklasimda, orgiitsel diizeyde enformasyonun yayilimi
seklinde agiklanabilmektedir. Enformasyon dalgalari, sistemin isleyisini diizenleyen
erisim diizenekleridir. Enformasyonun alinmasi ve 6grenme iligkisi li¢ asamada
meydana gelmektedir. Bunlar; bilginin elde edilmesi, bu bilginin dagitilmas1 ve son

olarak yorumlanmasidir.'*

Dort yaklasimdan en yenisi olan enformasyon odakli yaklagimin gelisimi ile
ilgili calismalar digerlerine gore daha azdir. Huber, enformasyon odakli yaklagimla
ilgili caligmasinda Ogrenme siirecini, bilginin elde edilmesi, dagitilmasi,
yorumlanmasi ve orgiitsel bellekten olusan siire¢ olarak ele almistir.'*® Walsh ve
Ungson ise, caligmasinda orgiitsel bellek kavramini gelistirmistir. Bu yaklasimda,

134 Daft ve

bilginin 6zetlenmesi ve soyutlanmasi 6grenmenin en énemli asamasidir.
Lengel, farkli 0Ogrenme diizeylerinde Orgiitsel Ogrenmenin gergeklesmesini

“enformasyon zenginligi” kavramiyla aciklamakta ve 6grenmenin gerceklesebilmesi

1292 g.m., 5.74.

1% Daha ayrintili bilgi igin bkz: DAFT, R. ve HUBER, G. P., How Organization Learn — A
Communication Framework, Research in Sociology of Organizations, Vol:5, No:2, 1987, s.1-36.
BUDAFT, R. ve HUBER, G.P., a.g.m., 5.10.

1324 g.m., s.10.

' HUBER, G.P., a.g.m., 5.90.

% WALSH, J.P. ve UNGSON, G.R., Organizational Memory, Academy of Management Review,
Vol:16, No:1, 1991, s. 57-91.
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icin “enformasyonun nasil elde edildigi ve orgiitsel diizeylere nasil iletilebilecegi”

gerekliliklerini vurgulamaktadir.'*

Orgiitsel 6grenme tamimlar ile orgiitsel 6grenme yaklasimlarmin ortak

noktalari asagidaki sekilde dzetlenebilmektedir. Orgiitsel 6grenme;'°

e Orgiitiin mevcut yapisinda degisiklik meydana gelmesi ile ilgili siirectir,

e Davranis potansiyelinin ve problem ¢dzme yeteneginin arttirilmasidir,

e  Orgiitiin biligsel yapisinin farklilagmasidir,

e Enformasyonlarin islenmesi, oOrgiitsel algilama ve yorumlama siirecine
dayanmaktadir,

o Biligsel yoniiyle subjektif bir siirectir,

e Orgiitiin ¢evresiyle etkilesiminde ve sistem-gevre arasindaki dengeyi
kurmada istikrar1 hedef almaktadir,

e Orgiitiin gelisme yetenegini arttirarak uzun dmiirlii olmasini saglamaktadir.

Orgiitsel 6grenmenin tarihi gelisimi iginde, orgiitsel dgrenme yukarida
belirtilen dort kavrami esas alan bir gelisim izlemistir. Ancak bu gelisim farkl
yazarlarca farkli basliklar altinda incelenmis/incelenmektedir. Bu ¢er¢cevede, Romme
ve Dillen, oOrgiitsel 6grenme yaklasimlarini, “olasilik ydnelimli, sistem yaklasimi
temelli, psiko-sosyolojik temelli ve bilgi temelli” olmak tizere dort bashik altinda
incelemistir.

Olasilik yonelimli teori, orgiitleri, ¢evreleri ile siirekli etkilesim halinde olan
ve ¢evreye uyum saglamaya calisan agik sistemler olarak ele alan teoridir. Orgiitler,

ani ve beklenmedik olaylara karsi uyum saglayabilmek icin calisirlar.'”’

Sistem yaklasimina gore, isletmelerdeki 6grenme siireclerinin anlasilmasinda
sistem dinamiklerinden yararlanilmaktadir. Sistem yaklasimina gdre organizasyonlar

bir sistem olarak &grenebilir. Sistemler de, g¢evreleriyle iliski halindedir ve hayatta

135 DAFT, R. ve LENGEL, R.H., Information richness: a new approach to managerial behavior and
organizational design, Research in Organizational Behavior, Vol: 6, 1984, s.191-233’den aktaran:
KLIMECKI, R.G.; LASSLEBEN, H. ve RIEXINGER, B., Zur emprischen Analyse organisationaler
Lernprozesse im offentlichen Sektor, Management Forschung und Praxis, Universitit Konstanz,
Diskussionsbeitrag Nr:§8, 1994, s.11-12.

1362 gm., s.12.

BTROMME, G. ve DILLEN, R., a.g.m., 5.70-72.
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kalabilmek i¢in ¢evresel degisimlere gore degismek ve uyum gdstermek

zorundadir."®

Psiko-sosyolojik yaklasim, orgiitlerin ¢evrelerini kendi bilgi ve deneyimleri
cergevesinde degerlendirmeleri temeline dayanmaktadir. Bu yaklasim, faydact ve
insan yonlii bir Ozellik gostermektedir. Dolayisiyla, bireylerin kapasitelerini
maksimum diizeyde arttirmak, 6grenme kosullarinin ve 6grenmenin gerceklesmesine

katkida bulunmaktadir.'®

Bilgi yonelimli teoriye gore, organizasyonlar bilgiyi elde etmekte,
kullanmakta, depolamakta ve gerektiginde tekrar kullanmaktadir. Orgiitsel 6grenme,

orgiitiin bilgi tabaninin gelisimi ve genislemesini saglayan bir siirectir.'*°

3.1.4.0rgiitsel Ogrenme Diizeyleri
Orgiitsel 6grenmenin diizeyleriyle ilgili olarak, birgok yazar tarafindan
siiflandirma yapilmistir. Bunlardan en bilinenleri, Argyris ve Schon, Fiol ve Lyles

ile Senge tarafindan yapilan ve kismen birbirini tamamlayan siniflandirmadir.

3.1.4.1.Argyris ve Schon’iin Modeli

Orgiitsel dgrenme diizeyleriyle ilgili en bilinen siniflandirma, Argyris ve
Schon’iin siniflandirmasidir. Buna gore, oOrgiitsel 6grenme, ti¢ 0grenme diizeyine
ayrilmaktadir: Bunlar, tek dongiilii, ¢ift dongiilii ve ¢coklu 6grenmedir. “Tek dongiilii
O0grenme”, Ogrenmeyi mevcut zihinsel model cercevesinde aciklamakta; “cift
dongiilii 6grenme”, zihinsel modellerin degisimi ve gelisimi olarak tanimlanmakta;

“coklu 6grenme” ise, 6grenmenin d6Zrenilmesi olarak agiklanmaktadir.

Tek Dongiilii Ogrenme

Tek dongiili 6grenme, kapali bir geri doniisiim (feed-back) siirecidir.
Hedefleri basarmak i¢in organizasyonun kapasitesini siirekli iyilestirmeyi
kapsamaktadir. Rutin ve davramgsal 6greneme teorisi ile ilgilidir. Orgiitler, tek

dongiilii 6grenmenin etkisi altindayken, temel varsayimlarinda énemli bir degisme

% 2.g.m., s.70-72.
%% 2.g.m., s.70-72
92.g.m., 5.70-72.
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olmaksizin 6grenmeye caligmaktadirlar. Bu agidan, oOrgiitsel 6grenmenin hatalari

bulma ve diizeltme siireci oldugu sdylenebilir.'"!

Tek dongiilii 6grenmede, Orgiit iiyeleri, hatalar1 bulup diizeltmekle birlikte,
cevrelerindeki degismelere ayak uydurmaktadir. Ancak, orgiitler mevcut normlarini
korumaktadirlar. Bu diizey 6grenme, herhangi bir diisiince ve sorgulamay1 tesvik

etmemekte, hatta gerektirmemektedir.'*?

Kisaca, tek dongiilii 6grenme, mevcut yapi
icerisinde, mevcut hedeflerin kovalanmasinda, termostatin rutin isleyisine benzer bir

sekilde hatalarin tespit edilmesi ve diizeltilmesi ile ilgilidir.'*

Cift Dongiilii Ogrenme

Cift dongiilii 6grenme, karakter olarak rutin bir yapiya sahip degildir.
Temelde, zihinsel yapinin degisimi ile sonuglanmaktadir. Temel zihinsel yapiy1
olusturan unsurlar, kullanilmakta olan teoriler, varsayimlar, orgiitsel strateji ve
normlar ile kabiliyetlerdir. Cift dongiili 6grenmede, kullanilmakta olan normlarin
degistirilmesi veya buna bagka bir sekil verilmesi, orgiitiin esneklik ve 6zerkligine

yardimer olmaktadir.'*

Ciinki, ¢ift yonlii 6grenme bigimi, islevsiz duruma gelmis,
orgiitsel normlart ¢ézlimleyerek, normlara yeni Oncelikler ve agirliklar olusturmak
yada bizzat stratejiler ve varsayimlarla birlikte normlar1 yeniden yapilandirmak igin

gelistirilen sorgulamadir.'*’

Tek dongiilii 6grenme, mevcut yap1 iginde, hatalarin bulunmasi ve
diizeltilmesi ile ilgili iken; ¢ift dongiilii 6grenme, mevcut yapiyr agma, mevcut
normlar1 gelistirme ile baglantihidir. Dolayisiyla ¢ift dongiilii 6grenme, yaratici ve

iiretici bir islev gérmektedir.'*°

I OZGENER, S., Ogrenen Organizasyon Anlayisinin Gergek Yo6netim Uygulamalarina Yansitilmast,
MPM Verimlilik Dergisi, 2000/2, s.46.

2 AYDEN, C. ve DUSUKCAN, M., Orgitsel Ogrenme Kavrami ve Ogrenme Engellerinin
Giderilmesinde Orgiit Kiiltiiri ve Liderligin Rolii, Seluk Universitesi, Sosyal ve Ekonomik
Arastirmalar Dergisi, Yil: 2, Say1: 4, 2002, s.124.

' BEEBY, M. ve BOOTH, C., Networks and inter-organizational lesrning: a critical review, The
Learning Organization,Vol:7, No:2, 2000, s.81.

4 a.gm., s.81.

5 ONCUL, M. S., Orgiitsel Ogrenme, MPM Verimlilik Dergisi, 1999/2, s.15.

146 NEVIS, E. C.; ANTHONY, J. D. ve JANET, G. M, Understanding Organizations as Learning
Systems, Sloan Management Review, Vol:32, No:2, 1995, 5.78.
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Cok Yonlii (Deutero) Ogrenme

Cok yonlii 6grenme, basit anlatimla “6grenmenin 6grenilmesidir.” Cok yonli
o0grenmede, 6grenme ikinci kez gergeklestirilmis olmaktadir. Bu 6grenme, orgiitiin
tek ve ¢ift dongiilii 6grenmeyi ne zaman gerceklestirecegine karar vermesiyle ilgili
zihinsel siiregtir. Orgiit iiyeleri, tek ve c¢ift dongiili 6grenme ile diisiinmeyi
ogrenmektedirler. Bu {i¢ilincii asama, 6grenme slirecinin gidisati ve varligi lizerinde
isletme boyutunda ortaya c¢ikmaktadir. Hangi durumda tek dongiilii 6grenmenin
Diger bir ifadeyle, bu 6grenme diizeyi, 6grenme siiregleri lizerinde ortaya ¢ikan bir

6grenme olayidir.'"’

Cok yonlii 6grenmede, Orgiit hatalar1 nasil bulacagini, nasil diizeltecegini,
normlar1 nasil sorgulayacagini ve yeniden nasil yapilacagin1 6grenmektedir. Bunun
icin, daha Onceki 6grenmenin kapsaminin, g¢evresinin, ig¢eriginin ve siire¢lerinin
incelenmesi gerekmektedir.'* Bu nedenle, cok yonlii 6grenme, orgiitsel 6grenme

sistemini degistirmektedir.

3.1.4.2.Fiol ve Lyles’in Diisiik ve Yiiksek Ogrenme Diizeyleri'*
Argyris ve Schon 6grenme diizeylerini tek dongiill, ¢ift dongiilii ve ¢oklu
o0grenme dilizeyleri olmak iizere iige ayirmaktaydi. Benzer bir ayrimi, Fiol ve Lyles,

“yiiksek diizeyli 6grenme” ve “diisiik diizeyli 6grenme” olarak yapmustir.

Diistik diizeyli 6grenme, eski davranig kaliplarinin tekrarini esas almaktadir.
Genellikle kisa donemlidir, yiizeysel ve gecici bir yapiya sahiptir. Bu 6grenme tiirii,
cok rutindir ve temel Orgiitsel diizenlemeleri icermez. Diisiik diizeyde O0grenme,
Orgiitin  her diizeyinde ortaya g¢ikabilir ve sonuclari genellikle davranigsal
sonuclardir. Bu diizey 6grenmeden beklenen sonug genellikle, belli bir davranis sekli

ve performanstir.

Yiiksek diizeyli 6grenme, yeni eylemlere yonelik olarak, ileri diizeyde
kurallar ve diizenlemeler gelistirilmesiyle ilgilidir. Bu 6grenme, temel normlarda,
referans kaliplarinda ve varsayimlarda degisimi icermekte, bu nedenle oOrgiitiin

timiinii etkilemektedir. Yiiksek diizeyli 6grenme, gecmis basar1 programlarinin

"“Ta.ge., s.321-322.
8 ONCUL, M. S., a.g.m., s.17.
9 FIOL, M. C. ve LYLES, M. H., a.g.m., 5.807-810.
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Ogrenilmesinden ziyade yeni yetenek ve degerlerin 6grenilmesini gerektirmektedir.

Diisiik diizeyli 6grenmeye nazaran daha biligsel bir 6grenmedir.

Diisiik diizeyli 6grenme, Orgiitiin her diizeyinde ortaya ¢ikabilmekte iken,
yiksek diizeyli 6grenme, ¢ogunlukla {ist kademede ortaya c¢ikmaktadir. Diisiik
diizeyli 6grenme, problem ¢ozme becerilerine dayanmakta iken; yiiksek diizeyli
O0grenme, problem tanimlama becerilerine dayanmaktadir. Sezgisel kavrayislar,
kesfetme, sorgulama yetenegi ve kolektif bilginin olusmasi, yliksey diizeyde

O0grenmenin bilissel sonuglaridir.

3.1.4.3.Senge’nin Ogrenme Diizeyleri '*°
Argyris ve Schon ile Fiol ve Lyles’in 6grenme diizeylerine benzer bir ayrimi
Senge yapmis ve Ogrenme diizeylerini, “uyum saglayici 6grenme” ve “iiretken

(yaratict) 6grenme” olarak ikiye ayirmustir.

Uyum saglayict 6grenme, mevcut becerilerle yeni problemleri ¢ézme
anlayisina dayanmaktadir. Bu 6grenme diizeyine gore, 6grenen Orgiitler, ortaya ¢ikan
durumun temel varsayimlar ile ilgilenmemektedirler. Ortaya cikan problemlerin

temel nedenleri sorgulanmamaktadir.

Yaratict 6grenme, isletmelerin, problemleri tanimlama ve ¢6zme yontemlerini
devamli olarak incelemeleri, geri bildirim almalar1 ve deneyler yapmalar1 iizerine
kurulmaktadir. Isletmeler, siirekli yeni ¢dziim yollar1 yaratmakta ve bunlar
problemin ¢dziimiinde kullanmaktadirlar. Uretici 6grenme, yaratmak ve yaraticilikla
ilgilidir. Diinyaya ve is cevresine yeni bir bakis acisi ile bakma zorunlulugu

getirmektedir.

3.2.0rgiitsel Ogrenme Siireci ve Siirec ile Tlgili Kavramlar

Orgiitsel 6grenme, bircok yazar tarafindan bilginin islendigi bir siire¢ olarak
incelenmektedir. Bilgi yonetim siireci genellikle, bilginin elde edilmesi,
depolanmasi, dagitilmasi (paylasilmasi), yorumlanmasi ve uygulanmasi olarak bes
asamali bir sistemdir. Bu nedenle, ¢alismada 6rgiitsel 6grenme siireci bilgi yonetimi
basamaklar1 olarak incelenecektir. Calismada, bilgi yonetimi siireclerini daha iyi

kavrayabilmek icin, dncelikle bilgi ve bilgi yonetimi konular1 agiklanmistir.

' SENGE, P. M., The Leader’s Network: Bulding Learning Organizations, Sloan Management
Review, Fall, 1990, s.8.
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3.2.1.Bilgi Kavramm

Bilgi, insanoglu ile birlikte var olan, toplumlarin gelismesinde 6nemli rol
oynayan bir faktordiir. Geleneksel ekonomide, temel tiretim faktorleri olarak doga,
emek, sermaye ve miitesebbis 6n plana ¢ikmakta iken; giiniimiizde bilgi dnemli bir
tiretim faktorii haline gelmis, rekabet avantaji yakalamada temel belirleyici etken

olmustur.

Gilinlimiizde, bireylerin, isletmelerin ve toplumlarin giicliniin temel kaynag:
olan bilgi, Latince bir terim olan “informatio” kokiinden gelmektedir. Bilgi ile ilgili
olarak, ¢ok boyutlu olmasindan dolayi, farkli tanimlar yapilmigtir. Zaman zaman,
kendisine yakin anlamda ve birbiri ile baglantili olan veri (data), enformasyon
(information) kavramlar1 yerine de kullanilmaktadir. Bilginin, organize edilmis bir
takim fikir, kural, prosediir ve verilerin kombinasyonu oldugu bir¢ok kisi tarafindan
kabul edilmis bir tanimdir. Bu baglamda bilgi, “belli bir yapiya bagl olarak islenmis,
kullanicilari i¢in anlamli olan, mevcut ve gelecekteki kararlar i¢in anlam ifade eden,
algilanan veya gercek degeri olan veriler” olarak daha genis sekilde
tanimlanmaktadir.'>! Bilgi, ozellikleri dikkate alinarak, “belli bir diizen ic¢indeki
deneyimlerin ve enformasyonun bir araya getirilip degerlendirilmesi icin ¢erceve
olusturan esnek bir bilesim” olarak tammlanmaktadir.'*? Bilgi, bilenlerin
beyinlerinde ortaya ¢ikmakta ve orada uygulamaya gecirilmektedir. Bu ac¢idan bilgi,
sadece belgelerde yada dolaplarda degil, rutin ¢alismalarda, siireclerde,

uygulamalarda ve normlarda kendini gostermektedir.'*

3.2.2.Bilgi ile Tlgili Kavramlar ve Bilgi Yonetimi

Orgiitler agisindan bilgi ydnetimini tanimlayabilmek i¢in 6ncelikle bilgi
kavrami ile baglantili diger bazi kavramlar incelemek ve aralarindaki farkliliklar
tespit etmek gerekmektedir. Birgok yazar, bilgi kavrami ile baglantili unsurlari, veri

(data) ve enformasyon (information) olarak agiklamaktadir.

Veri en genel anlamiyla, “islenmemis bilgi” demektir. Veri, “enformasyon ve

iist bilginin yap1 taslarini olusturan, bilgi isleme siirecinin temel hammaddesi olarak,

51 COBAN, H., Bilgi Toplumuna Planh Gegis, Inkilap Kitapevi, Istanbul, 1997, s.155.

32 DAVENPORT, T. H. ve PRUSAK, L., is Diinyasinda Bilgi Yonetimi, (Cev: Giinhan GUNAY)
Rota Yayinlari, Istanbul, 2001, s.27.

B age., s.27.
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cesitli sembol, harf, rakam ve isaretlerle temsil edilen, ham, islenmemis gergekler

yada izlenimler” olarak tanimlanir.'”*

Enformasyon ise, organize edilmis bir veri setidir ve bilginin hammaddesini
olusturmaktadir. Enformasyonun amaci, alictnin belli konudaki diisiincelerini
degistirmek, degerlendirmesi yada davranisi lizerinde bir etki yaratmaktadir.
Enformasyon, alicisin1 bigimlendirmeli, onun bakis acisinda yada anlayisinda bir fark

59155

yaratmalidir. Bu baglamda enformasyon, “fark yaratan veridir.” ™~ Bagka bir tanimda

enformasyon, “diizenlenmis verilerden olusan kiime” olarak tanimlanmuistir.'>®

Bilgi, enformasyonun anlamlandirilmus seklidir."”’ Bilgi, diizenlenmis,
filtreden gecirilmis, aritilmis ve netlestirilmis enformasyondur. Catherine ve Clarke,
bilgiyi, “belli durumlarda yararli olacak sekilde kullanilan enformasyon” olarak

158
tanimlamistir.

Ancak, enformasyonun bilgiye doniigmesi zor bir konu, iizerinde
durulmasi gereken karmasik bir siirectir ve rasyonel calismayi gerektirmektedir.
Sonug olarak, bilgi i¢in yapilan, “enformasyon ve veriyi kullanilabilir hale getirme

55159

ve ise yarar faaliyete doniistiirme yetenegidir” ~ tanimi tiim siireci agiklamaktadir.

Bilgi yonetimi ise, veri, enformasyon ve bilgiyi kapsayan, onlarin elde
edilmesi, dagitilmasi, yorumlanmasi ve uygulanmasini inceleyen kapsamli bir
stirectir. Bilgi yonetimi, kayith veya kayitsiz organizasyon verilerini, kisisel bilgi ve
tecriibeye dayali birikimleri toplayip, diizen altina alip, yararli bilgi haline
getirmektedir. Bilgi yOnetimi, oOrgiitiin amaclarina hizli sekilde ulasabilmesi igin
orgiitte, bilginin kollektif ve sistematik olarak yaratilmasi, paylasilmasi ve

uygulanmasina olanak saglayan bir disiplindir.'®

'3* CAPAR, B, Bilgi Yonetimi: Nasil Bir insangiicii ?,

http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl _gos.php?nt=257, (17/10/2003).

S DAVENPORT, T.H. ve PRUSAK, L., a.g.e., s.24.

3 BHATT, G.D., Knowledge Management in Organizations: examing the interaction bettween

Il;g:chnologies, techniques, and people, Journal of Knowledge Management, Vol:5, No:1, 2001, s.69.
a.g.m., s.69

158 CATHERINE, B. ve CLARKE, M., How do managers use knowledge about knowledge

management, Jurnal of Knowledge Management, Vol:4, No:3, 2000, s.237.

'3 CAPAR, B., Bilgi Yonetimi: Nasil Bir insangiicii ?,

http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl gos.php?nt=257, (17/10/2003)

' BARUTCUGIL, 1., Bilgi Yénetimi, Kariyer Yaymcilik, istanbul, 2002, 5.48-49.
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3.2.3.0rgiitsel Ogrenme Siireci

Orgiitsel 6grenme siireci, bircok yazar tarafindan bilginin islendigi bir siirec
olarak ele alinmaktadir. Bilgi yonetim siireci, gecen baslikta anlatildigi gibi, bilginin
elde edilmesi, depolanmasi, yorumlanmasi ve uygulanmasi basamaklarinda olusan
bir sistem olarak ele alinmaktadir. Bu baglamda, bilgi yonetimi siirecinin agamalarini

ele almak ve incelemek bize Orgiitsel 6grenme siireci hakkinda da bilgi verecektir.

Huber’e gore 6grenme siireci, “bilginin elde edilmesi, bilginin dagitilmasi,
bilginin yorumlanmasi ve Orgiitsel bellek” olmak {izere dort basamaktan

olusmaktadir.'®!

Dixon, oOrgiitsel Ogrenme siirecini bilgi yonetimi ile baglantili olarak,
“bilginin yaratilmasi, yayilmasi, icsellestirilmesi ve kullanimi” olmak {izere dort

asamada ele almaktadir.'®

Daft ve Weick, 6grenme siirecini bilginin elde edilmesinden 6grenmeye

uzanan ve “tarama, yorumlama, 6grenme” olarak incelemektedir.'®?

Klimecki ise, 6grenme ve bilgi yonetimi ile ilgili ¢aligmalarinda 6grenme
stirecini, “bilginin elde edilmesi, bilginin iglenmesi, bilginin kaydedilmesi” olmak

{izere ti¢c temel asamada ele almaktadir.'®

Calismada, orgitsel ogrenme siireci, Klimecki'® ile Huber’in'®
calismalarinin bilesimi olan detayli bir modelle agiklanmaya calisilmistir. Bu
modele, hizmet isletmelerinin 6zelliklerinden kaynaklanan bir takim eklemeler

(6rnegin; 6grenme kaynagi olarak miisterilerin incelenmesi gibi.) de yapilmustir.

' HUBER, G.P., a.g.m., 5.88-103.

12 DIXON, M. N., Organizational learning: A review of the literature with implications for HRD
professionals, Human Resource Development Quarterly, Vol:3, No:1, 1992, 5.29-47.

163 DAFT, R. L. ve WEICK, K. E., Toward a Model of Organizations as Interpretation Systems,
Academy of Management Review, Vol:9, No:2, 1984, 5.284-295.

164 KLIMECKI, R. G.; LASSLEBEN, H. ve RIEXINGER, B., a.g.m., s.1-16; KLIMECKI, R.G.;
LASSLEBEN, H. ve THOMAE, M., Organizationales Lernen, Management Forschung und Praxis,
Diskussionsbeitrag, No:26, Universitit Konstanz, 1999, s.6-30; KLIMECKI, R.G.,
Wissensmanagement-Wege zur Intelliganten Organization, Management Forschung und Praxis,
Diskussionsbeitrag, No:26, Universitdt Konstanz, 1999, s.12-30.

19 KLIMECKI, R.G., Wissensmanagement-“Wege zur Intelliganten Organization”, Management
Forschung und Praxis, Diskussionsbeitrag, No:26, Universitit Konstanz, 1999, s.12-30.

' HUBER, G.P., a.g.m., 5.88-103.
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Cizelge 3.2. Orgiitsel Ogrenme Siireci

Bilginin Elde Edilmesi Bilginin islenmesi Bilginin Kaydedilmesi
1-Bilginin D1s Kaynaktan 1-Bilginin Yorumlanmasi | 1-Bilginin Degerlendirilmesi
Elde Edilmesi )
2-Bilginin Denenmesi 2-Orgiitsel Bellek

2-Bilginin i¢ Kaynaktan Elde
Elde Edilmesi 3-Bilginin Dagitim 3-Bilgi Siirecinin Degerlendirilmesi

Kaynak: HUBER, G. P., a.g.m., 5.88-103; KLIMECKI, R. G., Wissensmanagement-“Wege zur
Intelliganten Organization”, Management Forschung und Praxis, Diskussionsbeitrag, No:26,
Universitdt Konstanz, 1999, s.12-30’dan derlenmistir.

3.2.3.1.Bilginin Elde Edilmesi

Bilgi edinimi, orgiitsel 6grenmenin ve bilgi yonetiminin baslangi¢ asamasidir.
Bilgi edinimi, i¢sel ve digsal incelemeleri, ¢cevresel degisimlerle ilgili enformasyonun
transfer edilmesini kapsamaktadir. Orgiitler, bilgi edinerek daha fazla seyler
Ogrenebilmektedir. Bu Ogrenilenler, basarili stratejilerin uygulanmasina, iiriin ve
teknoloji gelistirilmesine yardimei olmaktadir.'®” Isletmeler, bilgiyi i¢ ve dis kaynak

olmak tizere iki kaynaktan temin etmektedirler.

D1s Kaynaktan Bilgi Edinilmesi

Orgiitlerde, gerekli degisimi yaratabilmek igin &rgiitiin i¢ bilgilerinin yeterli
olmamasi durumunda, dis kaynaktan bilgi elde edilmesi tercih edilmektedir.
Gliniimiizde, 6zellikle kamu kurumlari, dis kaynaktan bilgi elde edilmesine 6ncelik
veren Orgiitlerdir. Digsal bilgi elde etme, biiyiik giivensizlik ve risk i¢eren, oldukca
pahali bir yontemdir. Ayrica, dis kaynaktan elde edilen bilginin orgiitsel ¢ercevede
kullanilmasinda ve wuygulanmasinda sorun yasanabilmektedir. Diger ifadeyle,
bilginin yararli olup olmadigi alindigi zaman belli degildir. Bu bilginin orgiit
temeline yayilmasi ve orgiitte kullanilmasi, ancak orgiit iiyeleri ona uyum saglar ve

onun gelismesi icin ¢aba sarf ederse gegerli olmaktadir.'®®

I¢ Kaynaktan Bilgi Edinilmesi (Bilginin Yaratilmasi)
I¢ kaynaklardan bilgi elde edilmesi siireci, drgiitte mevcut olan, ancak su ana
kadar kullanilmamis kaynaklarmn kullanilmasidir. Orgiitlerde, zaten ortiilii bilgi

mevcuttur, ama kolektif bilgi tabanina ulasmadigi icin atildir. Bir¢ok calisanin,

17 AKGUN, A. ve KESKIN, H., a.g.m., s.9.
"% KLIMECKI, R.G., Wissensmanagement-Wege zur Intelliganten Organization, Management
Forschung und Praxis, Diskussionsbeitrag, No:26, Universitit Konstanz, 1999, s.13-14.
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deneyimlerini, sirketin genel bilgisinin i¢ine dahil etmemesi bunun en Onemli
ornegidir. Orgiitlerde, her zaman o&rgiitteki bilginin &rgiitsel bilgiden daha fazla
olmasi, i¢ kaynaktan bilgi elde edilebileceginin en 6énemli gostergesidir. Dolayisiyla,

isletmenin en 6nemli kaynaginim belli kismi (az veya ¢ok) siirekli atil durumdadr.'®

Islemelerde Bilgi Elde Etme Sekilleri ve Yontemleri

Orgiitler, hizla degisen cevrede, sadece tek bir yontemle bilgi elde etmezler.
Orgiitler, farkli durumlarda problemlerin ¢dziimiinii gegerli kilan, i¢sel ve dissal
metotlardan yaralanirlar. Arastirmalar, orgiitlerin ekonomik ve kiiltiirel yapilarinin
her iki yontemi esit yogunlukta uygulamak icin yeterli oldugunu gostermektedir.
Isletmelerde, bilgi elde etmede kullanilan belli yontem ve sekiller asagida

aciklanmistir.

Olusumla Ogrenme

Olusumla 6grenme, genelde yeni isletme kurulmasi durumunda s6z konusu
olmaktadir. Yeni kurulan her isletme, toplumda yer bulmus, benimsenmis ve daha
Once var olan orgiitsel diisiince ve pratikleri biinyesinde bulundurmaktadir. Bu bilgi,
“olusumsal bilgi” olarak kabul edilmekte ve hem kurumsallagmis bilgiden hem de
orgiitiin kurucular tarafindan gelistirilen bilgiden olusmaktadir.' Bu  tir  bilgi,
oncelikle isletmenin kurucularinin 6grenmesini saglamakta, orgiitiin bilgi tabanina

yayilarak ¢alisanlarin 6grenmesine yardimei olmaktadir.

Deneyimlerden Ogrenme

Deneyim, insanlarin dogayla veya diger insanlarla olan iligkilerin sonucunda
ortaya ¢ikan ve bir anlam igeren siirekli etkilesimdir. Deneyimler, sadece diisiinceleri
degil, ayn1 zamanda duygulari, eylemleri ve algilama gibi kavramlari icermektedir.

Deneyim, insanlarin dogal ve yapay cevreleriyle aralarindaki organik bagdir.'”"
Bireyler i¢in gecgerli olan deneyim, orgiitler agisindan da gecerlidir.
Dolayisiyla, tim organizasyonlar basarilarim1  ve hatalarint  tespit ederek

degerlendirmelidir. Onlari, sistematik olarak ele almali, daha sonra c¢alisanlarinin

1 a.gm.,s. 14.

""" HUBER, G. P., a.g.m., 5.88-103.

"' OGUTVEREN, O., Ogrenen Orgiitlerde Siirekli iyilestirme Modeli: Bir Yiiksek Ogretim
Uygulamasi, Gazi Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yaymlanmamis YL Tezi, Ankara, 1998,
s.13-14.
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kolayca ulasabilecegi kayitlarda saklamalidir.'”” Bu kayitlar, orgiitiin bellegini
olusturmaktadir. Bu bellek yardimiyla orgiitler, gegmiste yasanan basarisizliklarin
degerlendirmesini yapacak, bunlardan yararli dersler ¢ikaracak ve amaca yonelik
stirecleri gelistirecektir. Ayrica, orgiitler, bu kayitlar yardimiyla hangi durum ve
sartta ne tiir davramis sergileyecegini Ogrenmektedir. Yapilan arastirmalar,
“organizasyonlarin karsilagtiklar1 basarisizliklardan 6grendikleri bilgilerin, daha
sonra ulasilan basarili uygulamalar iizerinde olumlu etkisi oldugunu

gostermektedir.”' "

Personel Transferi (Asilama)

Orgiitler i¢in, bilgiye ulasmanin 6nemli kaynaklarmdan birisi, bilgi diizeyi
yiiksek elemanlarm transfer edilmesidir. Orgiitler, yeni alinan iiyeler yardimiyla yeni
bilgilerin orgiite aktarilmasini saglamaktadir. Bazi durumlarda, baska bir orgiitiin
satin alinmast yoluyla da yeni bilgiye ulasilmaktadir. Ancak satin alma, bu

yaklagimin en ug¢ noktasini olusturmaktadir.'”

Isletmelerin yaptig1 yonetim anlagmalari, bilgi transferinde onemli bir arag
olarak kullanilabilmektedir. Ciinkii, yOnetim anlagmasi, “bir isletmenin, insan
kaynaklarini bagka bir iilkeye, diger bir isletme tarafindan kullanilmasi i¢in transfer

etmesidir.

Baskalarindan Ogrenme

Isletmelerde i¢ ve dis ¢evre elemanlar1 dnemli 6grenme kaynaklarindandir.
Isletmeler, sadece calisanlarmin deneyimlerine dayanarak veya personel transfer
ederek rekabete ayak uyduramamaktadirlar. Ayni zamanda, rakiplerle kendilerini
kiyaslamali (benchmarking), onlarin basarili uygulamalarini 6rnek almals,
tiikketicilerinin beklentilerini takip etmeli ve danismanlar ile tedarik¢i isletmelerin

bilgilerinden yararlanmalidir.

Kwaslama (Benchmarking)

Kiyaslama (Benchmarking), performans diizeyini artirmak igin bir

organizasyonun kendi iginde ve/veya diger organizasyonlardaki en iyi uygulamayi

2 )ZGEN, H. ve TURK, M., Ogrenen Organizasyon Sistemi ve Bir Ogrenen Orgiit Modeli,
TODAIE Dergisi, Cilt:23, Say1:2, 1996, s.75.

' GARVIN, D. A., a.g.m., 5.55-72.

" HUBER, G. P., a.g.m., 5.96-97.
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tespit ederek kendi organizasyonuna uyarlamasidir.'”

Kiyaslama, orgiitiin
performansinin kritik miisteri taleplerinin karsilanabilmesi agisindan, sektérdeki en
iyiyle stirekli kiyaslanmasi ve eksikliklerinin bilinerek s6z konusu eksikliklerin nasil

giderilip, gelistirileceginin incelenmesidir.'”®

Isletmeler, degisen ve agirlasan ekonomik sartlar altinda, istenilen amaglara
ulagmak i¢in yeni siiregler, uygulamalar ve stratejiler gelistirmek yerine, bunlar1 daha
once gercgeklestirip, basariya ulasmis ve bu sayede sektorel anlamda standartlar

olusturmus isletmelerin uygulamalarini kullanma yolunu tercih etmektedir.'”’

Kiyaslama, igletmelerin zayif yonlerini tespit ederek, sektorlerinde yada farkli
sektorlerdeki en iyi uygulamalarin neler oldugunu belirleyip, bunlar1 kendi
amaglarma ulagsmada kullanmalaridir. Diger ifadeyle isletme i¢i aktiviteler, islevler
ve islemlerde siirekli gelisme saglanmasi i¢in, i¢ odaklanma olarak ortaya
cikmaktadir. Kiyaslama, sadece bir isletmenin performansinin diger isletmelere gore
nasil daha 1yi olduguna dair bilgi toplama degildir, ayn1 zamanda yeni fikirler liretme

. .4 178
yontemidir.

Miisteriler

Glinlimiiziin yogun rekabet ortaminda, isletmeler i¢in piyasada kalabilmenin
temel sarti, miisteri odakli bir yoOnetim stratejisinin uygulanmasidir. Hatta,
giinlimiiziin her yonden hizla gelisen pazar ortaminda, miisteri ihtiyaclarinin bir defa
belirlenmesi ve ona gore hizmet sunulmasi yeterli olmamaktadir. Ciinkii, miisteri
ihtiyaclart siirekli degisiklik gosterir. Bu baglamda, miisterilerin ge¢miste memnun
edilmis olmalar1 gelecekte de memnun olacaklar1 anlamina gelmemektedir.
Dolayisiyla, miisteri ihtiyaclarinin gelecekte karsilanabilmesi, aligkanlik ve
tercihlerdeki  degisikliklerin, bu ihtiyaglar1 karsilamaya doniikk teknolojik

gelismelerin, rakiplerin rekabet stratejisinin  ve diger faktorlerdeki olas1

' AKTAN, C. A., Organizasyonel Performansta Atilim (Breakbrought) i¢in Yeni Bir Yo6netim
Teknigi: Benchmarking, MESS, Temmuz, 1998, s.28.

17 DENIZ, N., Benchmarking Siireci ve Benchmarkingin Yénetim Desteginin Onemi, Marmara
Universitesi, Oneri Dergisi, Cilt:1, Say1:6, Ocak, 1997, s.13.

" TOPALOGLU, M. ve SOKMEN, A., Kiyaslama (Benchmarking) Kavramu ve Otel isletmelerinde
Uygulanabilirligi Uzerine Kavramsal Bir inceleme, Gazi Universitesi, Ticaret ve Turizm Egitim
Fakiiltesi Dergisi, No:2, 2002, s.54.

178 a.g.m., s.54.
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degisikliklerin, dikkatle ve siirekli olarak tahmin edilmesini ve bunlara uygun hizmet

ve siireclerin gelistirilmesini gerektirmektedir.'”

Isletmelerde, miisterilerden elde edilecek bilgiler, sadece tedbir alma ve
miisteri memnuniyetini saglama amaclh kullanilmaz. Garvin’e gore bu bilgiler,
miisteri tercihindeki degisimlerin takip edilmesi, rakipleriyle ilgili diisiincelerin
arastirilmasi, hizmetler hakkinda izlenim edinilmesi, beklenen-algilanan hizmet

kalitesinin kiyaslanmasi amaciyla da kullamlir.'®

Digerleri

Isletmelerde, bilgi elde etmede rakipler ve miisteriler disindaki kaynaklardan
yararlanmak gerekir. Bu kaynaklarin 6nemlilerinden birisi, danisman firmalardir.
Ayrica, tedarikgiler de zaman zaman Onemli bilgi kaynaklar1 olarak

kullanilabilmektedir.

3.2.3.2.Bilginin islenmesi

Bu asama, elde edilen enformasyonlarin isletmenin mevcut bilgi tabanina
yerlestirildigi, eski ve yeni bilginin karsilikli etkilesimle entegre edildigi asamadir.
Bilginin iglenmesi, bilginin yorumlanmasi, denenmesi ve dagitilmas1 alt

asamalarindan olugmaktadir.

Bilginin Yorumlanmasi

Yorumlama, bilgilerin kisiler ve diizeyler arasinda paylasilirken
anlamlandirilmas1 ve onlara yeni anlamlar yiiklenmesi stirecidir. Bu asamada
orgiitler, kavramsal bilgiye ulagsmaktadir. Daft ve Weick’e gore, bilginin
yorumlanmasi, ona anlam verilmesiyle baglar; paylasilanlarin kavranmasi ve
kavramsal gergevenin gelistirilmesi ile sona erer.'® Enformasyonlarin yorumlanmasi
asamasinda, bir enformasyona ayni, benzer veya farkli yorumlar yapilabilmektedir.
Huber, yorumlarin ¢esitliliginin artmasinin, yeni enformasyonlara farkli anlamlar
verilmesinin, orgiitsel 6grenme anlammna geldigini belirtmektedir.'® Bilginin
yorumlanmasinda, zihinsel haritalar ve iletisim araclarinin zenginligi etkin rol

oynamaktadir.

17 AYDEMIR, M., Orgiitsel Ogrenme ve Toplam Kalite Y6netimi, DEU Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, Cilt:2, Say1:3, 2000, s.33.

" GARVIN, D. A., a.g.m., 55-72.

"8I DAFT, R. L. ve WEICK, K. E., a.g.m., s. 284-295.

"2 HUBER, G. P., a.g.m., 5.96-97.
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Zihinsel haritalar, insanlarin ¢evresine ve inang yapisina gore degismekte,
onlarin algilamalarmi etkilemektedir. Insanlarin zihin haritalarmi sekillendiren
unsurlar, kisilerin demografik 6zellikleri gibi faktorlerle, yasadig: kiiltiir, degerleri,
hatta calisign  birime gore degisebilmektedir. Iletisim araglar1 ise, yeni
enformasyonlarin, 6grenme meydana gelmeden once oOrgiitiin diline ¢evrilmesine
aracilik etmektedir. Bu araglar, sosyal diizeydeki konunun karakterlerinin iletisim
kanallarina aktarilmasini saglar. Ayrica, iletisim araglarinin tespitinde, Orgiitiin
yapist, kiltiiri ve yonetim sisteminin dikkate alinarak karar verilmesi
gerekmektedir.'™ Dogru iletisim aracinin se¢imi, bilgiye ortak anlamlar verilmesini
gelistirmektedir.'® fletisim araci, enformasyonun karmasikligi durumunda, onun
karmagiklig1 ile basa c¢ikacak kadar yeterli olmalidir. Bu olay, Daft ve Lengel
tarafindan “medyada zenginlik” teorisi ile aciklanmaktadir. Daft ve Lengel’e gore,
zengin bir iletisim araci, aninda geri iletime izin veren, ¢oklu, sozlii ve sOzsliz

araclari ifade etme yetenegine sahip olmalidir.'®

Bilginin Denenmesi

Yeni bilginin yararliligi, ancak onu deneyerek anlasilmaktadir. Bilginin
denenmesi, bazen kii¢iik ¢apli yapilmakta ve ¢ok az iyilesme saglanmaktadir. Bazen
ise, genis kapsamli ve macerali olmakta, bilyiikk takimlarin kurulmasin

gerektirmektedir.

Bilginin denenmesi i¢in, drgiitte deneye uyumlu bir iklim olusturmak gerekir.
“Sifir hata” diislincesi ve “mevcut ¢ozlimlere karst tutum” bilginin denenmesini
olumsuz etkilemektedir. Ayrica, isletmenin sektorde ilk Ogrenenler arasinda yer
almak istememesi, igletmenin rekabet iistiinliigii saglamada ¢ok gec kalmasina neden
olabilmektedir. Isletmelerde, yeni bilginin denenmesi, uzun vadede rekabet giiciiniin
arttirtlmasin1  saglamaktadir. Bilginin denenmesinin kontrolsiiz degil, belli bir
program cergevesinde yapilmasi gerekmektedir. Yeni bilgilerin, 6grenme ve kalite

gruplari veya karma ¢alisma gruplari i¢inde denenmesi daha yararlidir.'®

'8 K LIMECKI, R.G.; LASSLEBEN, H. ve THOMAE, M., a.g.m., 5.10.

' HUBER, G.P., a.g.m., 5.96-97.

'8 BHATT, G. D., Organizing knowledge in the knowledge development cycle, Journal of
Knowledge Management, Vol:4, No:1, 2000, s.23.

"% KLIMECKI, R. G., Wissensmanagement-Wege zur Intelliganten Organization, Management
Forschung und Praxis, Diskussionsbeitrag, No:26, Universitit Konstanz, 1999, s.16-17.
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Bilginin Paylasilmasi

Bilgi isleme siirecinin en 6nemli asamasi, bilginin boliinmesi, diger ifadeyle
“ada etkisinin” azaltilmasidir. Bilgi, orgiitsel seviyede kullanilmadan once, orgiit
icinde dagitilmas1 ve bunun ¢alisanlarca paylasilmas: gerekmektedir. Orgiitlerde,
bilginin dagitiminin basarisi i¢in, enformasyon akiminin olabildigince az durmasi
gerekir. Ayrica, yiliksek diizeyde strdiiriilebilirlik elde etmek i¢in, is basi

deneyimlerin, tiim orgiitiin kullanimina sunulmasi gerekmektedir.

Isletmelerin bilgi dagitimmmi ne diizeyde basardigi, orgiitsel kiiltiire ve
firmadaki ac¢ik bilginin miktarina baghdir. Geleneksel kontrol ve otorite iligkilerine
inanan bir Orgiitte bilgi paylasimi zor saglanir. Ciinkii, denetimi ve kurallarin
uygulanmasini esas alan ydnetim mentalitesi, bireysel bilgiyi Orgiitsel bilgiye
cevirmede gerekli oldugu diisiiniilen sosyal gruplar ve siniflarin olusumu igin gerekli

7 Geleneksel bir orgiit yapisi, bilgi dagihmi ve

firsatlar1  siirlamaktadir.'®
paylasiminda olduk¢a kati olmakta ve esnekligin saglayacagi faydalar1 yok
etmektedir. Ornegin; yukaridan asagiya dogru, énceden belirlenmis kanallar ile bilgi
dagilimmi zorunlu kilmak, isletmeyi bilgi yogun bir orgiit yapmaz; hatta diger is
boliimlerinin performanslariyla bir karigiklik yaratabilir. Diger taraftan, bilgi dagitim
kanallar1 informal sekilde,'®® giiven ve isbirligine dayali olarak gelistirilmisse, bilgi
dagilimi daha hizli, giivenilir olabilmektedir. Bu sayede, daha yiiksek paylasim

diizeyine de ulagilabilir.'®’

Isletmelerde, is basi1 egitimin tesvik edilmesi, takimlarin olusumlarina destek
saglanmasi, kisiler aras1 diyaloglarla deneyimlerin degisiminin saglanmasi, birey ve

gruplarin  bilgi  performanslarinin  6diillendirilmesi,  bilgi  paylagimim

"7 BHATT, G. D., a.g.m., 5.20-21.

'8 Davenport ve Prusak’a gore, kendiliginden olusan, belli bir bigime bagli olmayan bilgi aktarimu,
bir sirketin basarisi i¢in yasamsal 6nem tagimaktadir. Bilgi yonetimi terimi, her ne kadar belli bir
bi¢ime baglanmis bilgi aktarimimi akla getirse de, bunun temel unsurlarindan biri kendiliginden bilgi
aligverisini destekleyecek stratejiler gelistirmektir. DAVENPORT, T.H. ve PRUSAK, L., a.g.e.,
s.132.

' BROADBENT, M. ve LOFGREN, H., Information Delivery: identifying priotiries, performance
and value, Information Processing&Management, Vol:29, No:6, 1993, s.683-703’ten aktaran:
BHATT, G. D., a.g.m., s.20-21.
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hizlandirmaktadir. Isletmelerde, proje gruplar'® ve takimlar bilgi dagilimima biiyiik

destek saglamaktadir.!

3.2.3.3.Bilginin Kaydedilmesi

Bilginin kaydedilmesi asamasinda amag, yeni bilginin mevcut bilgi tabaninda
saglamlastirilmasi, istenmeyen bilgi kayiplarinin onlenmesi ve bilginin ilgisiz
kisilerce kullaniminin miimkiin oldugunca engellenmesidir. Bu asama, bilginin
degerlendirilmesi, orgiitsel bellek ve bilgi yonetim siirecinin degerlendirilmesi

asamalarindan olugmaktadir.

Bilginin Degerlendirilmesi

Genel olarak, uygulamada, daha c¢ok rakamsal ve Olgiilebilen kriterler
tizerinde duruldugu icin, bilginin degerlendirilmesine pek ©Onem verilmedigi
goriilmektedir. Bilgi, endirek yollardan elde edilebildigi ve soyut oldugu icin
degerlendirilmesinde genellikle sorunlar yasanmaktadir. Ancak, yine de ¢ok iyi
diizenlenmis skalalar kullanilarak degerlendirme yoluna gidilebilmektedir. Bilginin
degerlendirilmesi caligsmalari, genellikle iki noktaya odaklanmaktadir. Bunlar,
bilginin igerigi ve bilgi siirecidir.

Icerik acisindan, &rgiitiin akilli 6rgiit 6zelligi kazanmp kazanmadigi, bireysel
yeteneklerin istenen yonde degisip degismedigi degerlendirilmektedir. Siireg

acisindan ise, bilginin orgiitsel isleyisteki 6nemi ve durumu degerlendirilmektedir.

Bilginin Saklanmasi

Bilgiyi, orgiitin tamaminda miimkiin oldugunca etkin kilabilmek i¢in,
enformasyonlarin acik ve ulasilabilir sekilde saklanmas1 gerekmektedir. Orgiitlerin
sahip olduklar1 bilgiyi, cesitli yontemlerle saklamasi, bu bilgiye kisa siirede erigim
imkani saglamaktadir."”* Bilginin iiretilmesi ve bu bilginin kullanilarak ondan deger

elde edilmesi, sadece gecmisten gelen birikimler ile miimkiindiir. Bu acidan,

1 Projeler, karmasik islerdir; proje ekipleri ise, biinyesinde degisik bilgi, beceri, uzmanlik ve nitelikte
fakli insanlar barindiran ekiplerdir. Projelerde g¢alisanlar, degisik kurumlara mensup olabilirler.
Ayrica, proje ekiplerinde c¢alisanlar, sorunlar1 ¢6zmede birbirlerine yardim etmekte ve ekibin bir biitiin
olarak faaliyetlerinden kendilerini sorumlu hissetmektedirler. Bu ekiplerin, insana ve goreve yonelik
ozellikleri bulunmaktadir. Bu goéreve yonelik 6zelliklerden dnemlileri, “iyi iletisim kurma, karsilikli
giivendir”. Bu &zellikler, isletme igi bilgi dagilimi ve 6grenmeye hiz kazandirmaktadir. Daha ayrintili
bilgi i¢in bkz: DENGIZ, G. M., Takim Cahsmas1 Teknikleri, Academyplus Yaymevi, Ankara, 2000,
s.30.

i; KLIMECKI, R.G., Wissensmanagement-Wege zur Intelliganten Organization, a.g.m., s.17.

a.gm., s.18.
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orgiitlerin  sahip oldugu bilgiyi yeniden kullanabilecek sekilde saklamasi
onemlidir.'” Bilginin saklanmasi olay1 ile ortaya bireysel ve orgiitsel bellek

kavramlar1 ¢ikmaktadir.

Bellek, kelime anlami olarak, “6grenilmis olan seylerin yeniden {iretilmesi
stirecidir.” Bu iretim, ¢agrisimsal bir mekanizma araciligiyla olmaktadir. Bellek,
“bilginin biriktirilip islendigi yer olarak” da tanimlamaktadir. Bellekte degisim

yaratabilmek i¢in, bildiklerimizin de hizh sekilde degistirilmesi gerekmektedir.'*

Orgiitsel bellek, bir &rgiitiin tarihi varolus siirecinde biriktirmis oldugu
bilgiler toplamudir. Orgiitsel bellek, islem maliyetlerini azaltan, etkili ve verimli karar
verilmesi siirecine katkida bulunan bilgiyi saglamakta ve orgiitler i¢in giiclin temelini
olusturmaktadir. Cok gorevli ve ¢ok kullanicili ortamlarda isbirligini
desteklemektedir. Bu kavram, teknik, islevsel ve toplumsal is boyutlarini, ¢aligani ve

calisma ortamini igermektedir.'”

Orgiitler, cok miktarda bilgiyi daha sonra hatirlayabilmek i¢in yazili metinler
ve raporlar araciligiyla kaydedip, saklamaktadir. Bu kayitlar, gerektiginde, orgiitiin,
neyi, ne zaman ve nasil yaptig1 bilgisine; orgiitiin, ¢evresinde yer alan orgiitler yada
kisiler ile nasil bir iliski icinde bulundugu bilgisine kisa siirede ulasmasi igin
gerekmektedir.'”® Giiniimiizde 6rgiitsel bellek olusumunda, geleneksel yontemler
yaninda, bilgi teknolojilerinden de yararlamilmaktadir. Ozellikle, bilgisayarlarin
bir¢ok isletmede kullanimi ve ag sistemi ile birbirine baglanmasi sonucu, orgiitsel

bellek olusumu ve isletme i¢i bilgi paylasimi kolaylasmustir.”’

Bilgi Yonetimi ve Ogrenme Siirecinin Degerlendirilmesi

Bu siire¢, geri doniisiim veya feed-back olarak adlandirilmaktadir. Bilgi
yonetiminin son asamasidir. Giiniimiizde degisimin hizli olmasinin etkisiyle, bilginin
kaydedilmesi ile her sey sona ermis gibi goriinmektedir. En 6nemli basamak olan,
bilgi yonetimi siirecinin degerlendirilmesi asamasi (feed-back) eksik kalmaktadir. Bu

asama, dinamik ve kendini gelistiren bir bilgi yonetimi siirecini garanti etmektedir.

193 7AIM, H., Bilgi Yonetimi Siiregleri,
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=250, 15/08/2003.

19 CROASDELL, D.T., It’s Role in Organizational Memory and Learning, Learning Organizations,
Information System Management, Winter, 2001, s.8.

' CROASDELL, D. T., a.g.m., s.9.

1% SIRIN, H., Bireysel ve Orgiitsel Bellek, Egitim Yénetimi, Kis, 2000, 5.93.

T CROASDELL, D. T., a.g.m., s.10.
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Aslinda bu durum, degisimin yasandigi her olayda sdz konusudur. Isletmelerde,
hangi bilgi yonetimi siirecinin faydali oldugunun ve ne tiir degisimlere gereksinim
oldugunun tespiti icin, bu asamada orgiitsel bilgi tabani siirekli sorgulanmali ve
degerlendirilmelidir. Bu 6grenme tiirii, ¢alismanin daha onceki boliimlerinde Argyris

ve Schén’e gore “coklu 6grenme” olarak ifade edilmistir.'”®

3.3.08renen Organizasyon

Ogrenen orgiit kavramina ilk kez Argyris ve Schén’iin calismalarinda
rastlanmaktadir. Ogrenen organizasyon anlayisi, daha sonra Peter Senge tarafindan
sekillendirilmis ve Senge nin “Besinci Disiplin” adl1 eserinde kullanilmistir. Ogrenen
organizasyon kavramimin temeli, 1950’li yillarda “sistem teorisinin” ortaya
konulmasiyla atilmustir. O yillarda, “sistem diisiincesinin”  geligmesi,
organizasyonlarin yasayan organizasyonlar olarak diislinlilmesini saglamistir.
Senge’nin, “sistem teorisini” 6grenme siirecine uyarlamasi ve bu calismalarin is
diinyas: tizerindeki etkileri, 6grenen organizasyon disiplininin is diinyasinda popiiler
hale gelmesini saglanustir.'” Ogrenen 6rgiit konusu, sanayi toplumundan bilgi
toplumuna gecis ve bilginin énemli bir iiretim faktorii olmaya baslamasi ile daha

biiyiik 6nem kazanmuistir.

3.3.1.08renen Organizasyonun Tanimi

Ogrenen organizasyonlar, siirekli bilgi edinme, isleme ve yeni bilgiler
yaratma siirecleri ile organizasyon i¢in siirekli gelismeyi saglayacak yeni yontemler
gelistirme {izerine kurulu bir yonetim felsefesidir.”®® Ogrenen organizasyonlarda,
siirekli gelisme anlayisi hakim olup, isgorenler ile orgiit birbirlerine 6grenme,
biiyiime ve yardimlasma konularinda karsihikli baghdir. Isgrenler, siirekli olarak
isletmelerinde performansini arttirmanin yollarini aramakta, iiriin ve hizmet kalitesini

yiikseltmeyi hedeflemektedir.*"’

Ogrenen organizasyonlar, bilginin ortaya c¢ikarilmasi, elde edilmesi ve

transferi konusunda sekillendirilmis organizasyonlardir ve yeni elde edilen bilgiler

%8 KLIMECKI, R. G., Wissensmanagement-Wege zur Intelliganten Organization, a.g.m., s. 19.

9 OZGENER, §., a.g.m., 5.42.

2 PINAR, 1., Ogrenen Organizasyonlarin Kiiltirel Cercevesi, Istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi Dergisi, Cilt:28, Say1:2, Kasim, 1999, s.37-38.

2 ERDOGMUS, N., a.g.m., s.19.
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bu organizasyonlarn davranislarii degistirmektedir.””> Ogrenen organizasyonlar,
calisanlarin gelisimini siirekli tesvik eden ve besleyen; 6grenmeyi isletmenin
kapasitesini arttirmaya yonelik bir yatirim olarak goren ve dolayisiyla 6grenmeye ve

gelismeye olanak saglayacak ortam yaratan orgiitlerdir.””

Bu tiir orgiitler,
deneyimlerini siirekli gozden gecirmekte, deneyimlerinden bir seyler 6grenmekte,
gelecege yonelik faaliyetlerinde 6grendiklerini g6z Oniine alarak hatalar1 ve kayiplari

en aza indirmeyi amaglamaktadir.

Kogel’e gore, 6grenen organizasyon kavrami, yeni bir organizasyon modelini
degil, bir yonetim uygulamasini ifade eder. Bu uygulamanin esasi, tiim organizasyon
calisanlarinin ¢evrelerine, ge¢mis deneyimlerine veya arastirma sonuglarina gore
yeni fikirler iiretmeleri, yeni is yapma usulleri ve yeni {rlinler gelistirerek

organizasyonun rekabet giiciinii artirmalarima dayanmaktadir.”**

3.3.2.08renen Organizasyonlarin Ozellikleri

Ogrenen organizasyonlar, geleneksel organizasyonlara gore daha farklh
ozelliklere sahip olmasi gereken organizasyonlardir. Ogrenen organizasyonlarin
temelinde bilgi ve bilgiye dayali 6grenme ile siirekli gelisme yatmaktadir. Bu
organizasyonlar, ¢evrede meydana gelen degismelere karsi duyarli isletmelerdir.
Kendilerini bu degisimlere kars1 hazirlamakta ve hatta degisimleri tahmin
etmektedir. Ogrenen organizasyonlarin ozellikleri genel olarak asagidaki sekilde

1. 205
siralanabilir:

e Ogrenen organizasyonlar, takim ruhu ile agik ve smirlar1 asan bir anlayisla
ogrenmektedir,

e Bu orgiitler, ne 6grendigini degerlendirecegi gibi, nasil 6grendigini de
degerlendirmektedir,

e Sektdriin 6grenme egilimi ¢izelgesinin basinda yer almaya yonelik yatirim
yaparlar,

e Rakiplerinden daha hizli ve ustaca 6grenerek onlara karsi iistiinliik saglarlar,

22 GARVIN, D. A., a.g.m., 5.55-72.

2 YAZICL, S., a.g.e., s.154.

2% KOCEL, T., a.g.e., 5.440.

25 OZGEN, H. ve TURK, M., a.g.m., 5.74.
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e Verileri dogru yerde ve dogru zamanda hizli bir sekilde, yararlh bilgiler haline
dontstiiriirler,

e Her tecriibe, gelecekteki 6grenmeye yardimct olur. Faydali seyler 6grenme
sans1 saglayarak calisanlarin motivasyonunu arttirir,

o Zayif ve dikkate alinmasi gereken yonlerin, basarili yada hatali yonlerin neler
oldugunu ogretirler,

e Belli diizeyde risk alirlar. Ancak, organizasyonlarin temel unsurlarini
tehlikeye atmazlar,

e Yiizeysel ve deneyime dayali 6grenmeye yatirim yaparlar,

e Yeni projeleri, 6grenmeye istekli takimlar1 ve ¢alisanlarini desteklerler,

e Kararlarin ve bilgilerin paylasilmasindan dolayi, bireyleri yada gruplar

cezalandirmayip, 6grenmeyi politika haline getirirler.

Ogrenen organizasyonlar, yukarida aciklanan &zellikleriyle geleneksel
organizasyonlardan ayrilmaktadir. Ozellikle, yonetimin tutumu, liderlik, motivasyon,
diisiincelerin tasarimi ve uygulanmasi, toplam sorumluluk, ¢atigsmalarin yonetimi gibi
konular agisindan  geleneksel organizasyonlara gore ciddi  farkliliklar
gostermektedir.’®® Peter Senge, “Besinci Disiplin” isimli kitabinda, 6grenen
organizasyonlarin sahip olmasi1 gereken 6zellikleri temel disiplinler baslig1 altinda

aciklamistir. Bu disiplinler asagida kisaca agiklanmistir.

Paylasilmis Vizyon Olusturma

Ogrenen organizasyonlar, oncelikle ¢alisanlarin  kendi  vizyonlarimi
gelistirmesini desteklemelidir. Ciinkii, paylasilan vizyonun olusabilmesi icin kisisel
vizyonlarin zengin olmasi gerekmektedir. Paylasilan vizyon, gelecege yoneliktir ve
paylasilan degerleri ortaya cikarma becerisini kapsar. Kisiler, paylasilan vizyon
yardimuiyla, ortak konular1 bulabilir, hatta 6grenme i¢in gerekli odaklanma ve enerjiyi

saglayabilir.*"’

Kisisel Yetkinlik
Kisisel yetkinlik, ¢alisanlarin ileriyi gorme ufkuna stirekli acgiklik

kazandirmakta ve onu derinlestirmektedir. Bu yetkinlik, calisanlarin, enerjilerini

206 By farkiliklar icin bkz: LUTHANS, F., Organizational Behavior, McGraw-Hill Inc., New York,
1995, s.45.
27 SENGE, P.M., a.g.e., s.17-18.
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odaklagtirma, sabrin1 gelistirme ve gercekleri objektif olarak gérmeyi saglamaktadir.
Kisisel yetkinlik, yasam boyunca O68renme cabalarinin bir sonucu olarak ortaya

cikmaktadir.”®

Zihinsel Modellerin Gelistirilmesi

Zihinsel modeller, zihnimizde iyice yerlesmis, koklesmis varsayimlar,
genellemeler, hatta resimler ve imgelerdir. Bu modeller, diinya gorlistimiizii ve
eylemlerimizi etkilemektedir. Insanlar, bu zihinsel modellere gére davranis
sergilemekte ve genellikle sorgulayict bir tutum igine girmemektedir. Orgiitsel
ogrenmedeki zihinsel modeller ise, insanlarin bu kaliplardan veya varsayimlardan

kurtulmalarina yoneliktir.”*

Sistem Diisiincesi

Sistem diisiincesi, bir biitiinii gorme disiplinidir. Sistem diislincesinde olaylar
dogrusal degil, bir dongii i¢inde birbirini etkilemektedir. Sistem diislincesinin
Oziinde, karsilikhi iliskiler ve degisim silireglerini kavramak vardir. Sistem
diisiincesinde, meydana gelen olaylardan kisiler degil, tiim sistem sorumludur.
Boylece, sistemin iginde yer alan herkesi bir biitiin olarak gérmek ve anlamak

gerekir. >

Takim Halinde Ogrenme

Takim halinde 6grenme, bir takimin iiyelerinin kendi varsayimlarim
birakarak, birlikte diisinmeyi gerceklestirme kapasitesidir. Birbirine giivenen ve
paylasim i¢inde olan takimlarin, hedeflere ulasirken ortak hareket etmesi, onlara hiz

kazandirmakta ve hedeflere ulasmasini kolaylastlrmaktadlr.211

3.3.3.0grenen Organizasyonlarm Yap: Taslar®'?
Ogrenen organizasyonlar, bilgiyi elde ederek ve kullanarak, mevcut

davranislarini degistirebilen 6rgiitlerdir. Ogrenen organizasyonlar, temel konularda

% a.ge.,s.15-16.

age.,s.16-17.

M3 ge.,s.15.

MMage., s.18-19.

12 Garvin tarafindan, dgrenen organizasyonlarin yapi taslar1 olarak belirtilen yaklasima benzer bir
yaklasim Romme ve Dillen tarafindan “Orgiitsel Ogrenmede Yaklasimlar” olarak literatiire gegmistir.
Romme ve Dillen’e gore, olasiliksal teori yaklagimi, sistem yaklasimi, psiko-sosyolojik yaklasim ve
bilgisel teori yaklasimi olmak iizere dort teori vardir. Daha ayrintili bilgi i¢in bkz: ROMME, G. ve
DILLEN, R., a.g.m., s.70-72.
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bu &zgiin yeteneklerini kullanarak uzmanlasmaktadir. Ogrenen organizasyonlarin,

yapl taslari olarak bilinen belli bash yeterlilikleri sunlardir:*"

Sistematik Problem C6zme

Sistematik problem ¢dzme, 6grenen kurumlarin ilk yap taslaridir. Ogrenme
icin, dogruluk ve kesinlik son derece Onemlidir. Bu nedenle, sorunlarin
belirlenmesinde bilimsel yontemlerin kullanilmasi, karar alirken varsayimlar yerine
verilerden hareket edilmesi, verilerin analizlerinde istatistiksel yontemlere dayali

sonugclar ¢ikarilmasi esastir.

Yeni Yaklasimlarin Denenmesi

Sistematik problem ¢ézmenin bir {ist asamasidir. Yeni bilginin sistematik
bicimde aranmasi ve denenmesini igerir. Uygulanmasi zor bir yontemdir. Ciinkd,
problem ¢6zmeden farkli olarak, yeni yaklagimlarin denenmesinde kosularin elverisli
olmasi1 gerekmektedir. Yeni bilgileri test etme, deneme ve sonuglarini tartismaya agik

olma ile bunlar1 yapmayi tesvik eder.

Gecmis Deneyimlerden Ders Alma

Isletmeler, gecmis basar1 ve basarisizliklar1 gézden gecirmeli, sistemli olarak
degerlendirmeli ve ¢ikacak dersleri isgorenlerin kolayca yararlanacagi sekilde
kaydetmelidir. Ayrica, basarisizliklarin sonuglarin1 gelecege yonelik olarak
kullanmalidir. Bu baglamda, o6zellikle hatalarin tespit edilmesi, nerelerden
kaynaklandiginin bilinmesi ve ilgililere aktarilmasi, deneyimlerden ders alinmasinda

onemlidir.

Baskalarinin Deneyimlerinden Yararlanilmasi

Orgiitsel 6grenme, sadece diisiinerek ve kendi kendini analiz ederek
gerceklesmez. Bazen bagkalarinin uygulamalarinin taklit edilmesi de gerekir. Bu yap1
tasi, kiyaslama (benchmarking) teknigi ile ilgilidir. Bu nedenle, isletmelerin ¢evresini
ve Ozellikle rakiplerini siirekli kendisiyle kiyaslayarak bilgi elde etmesi
gerekmektedir. Kiyaslama, diger isletmeler ile yapilacagr gibi isletmenin

departmanlar1 arasinda da yapilabilmektedir.

3 GARVIN, D. A., a.g.m., 5.55-72; ARIKBOGA, S., Entelektiiel Sermaye, Derin Yayinlari,
istanbul, 2003, 5.21-22; KOCEL, T., a.g.., 5.438-439.
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Bilgi Aktarimi

Bu asama, gelistirilen bilginin, ilgililerce paylasilmasin1 6ngérmektedir.
Ogrenmenin alan yoniinden sinirli kalmamast igin, bilginin érgiitiin her noktasina
hizli sekilde yayilmasi gerekir. Bilginin paylasildik¢a degerinin artacagr ve
verimliliginin yiikselecegi diisliniiliirse, bu asama temel yeteneklerden birisidir.
Isletmede bilginin aktarimi1 ve kullanimin1 saglamak igin personel rotasyonu,
raporlar, bilgilendirme toplantilari, egitim ve gelistirme faaliyetleri gibi bircok

yontemden yaralanilabilmektedir.
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DORDUNCU BOLUM
PERFORMANS, PERFORMANS OLCUMU VE ORGUTSEL PERFORMANS

4.1.Performans Kavrami

Performans konusu, oOrgiitler icin hizli g¢evresel degisimin etkisiyle son
zamanlarda onem kazanmaya baslamis ve Onemi her gecen giin artan bir konu
olmustur. Kiiresellesmenin ve buna baglh olarak rekabetin yogun sekilde artmasi,
tirlinlin devamli kisalan yasam siiresi ile isletmenin i¢ ve dis ¢evresinin isletme
faaliyetleri lizerindeki etkisi, performans konusunun énem kazanmasinda etkili olan
gelismelerdir. Giiniimiizde orgiitler, devamli degisen cevrede basarili olabilmek,
hedeflerine ulasip ulagsmadigini veya ulasabilmisse ne oranda ulasabildigini tespit
etmek i¢in Onemli alanlarim1 dikkate alip basarilarim1  siirekli olarak
degerlendirmelidir. Ayrica, pazardaki g¢etin rekabette, karar vericilerin devamli ve
hizli olmasi, gelecegi yonlendirecek bilgilere ihtiyag duymasi, isletme performansi

ile ilgili bilgilere olan gereksinimleri arttirmistir.

4.1.1.Performansin Tanimi

Calismada incelenecek temel konu, oOrgiitsel performansin boyutlaridir.
Ancak, performans boyutlarin1 daha iyi kavrayabilmek icin oncelikle, performans
kavraminin incelenmesi gerekmektedir. Performans kavraminin 6ziine bakinca, ilk
olarak 15. yy’da ortaya c¢iktigi, “oyun ve sergi” i¢in kullanildig1 bilinmektedir.
Performans kavraminin gliniimiizde eski anlamindan ¢ok farkli anlamlar ifade ettigi
ve her gecen giin daha farkli anlamlar igceren bir yelpaze olusturdugu goriilmektedir.
Baz1 durumlarda, “basari, etkenlik, etkililik, yetenek ve memnuniyet” gibi kavramlar

da performans kavramu ile es anlamli olarak kullanilmaya baslamistir.

Performans ile ilgili tanimlar Lebas’in belirttigi gibi uygulayicinin bakis

acisina bagli bir anlam ifade etmektedir. Oncelikle de karar vericileri ilgilendiren bir

214

konu olarak goriilmektedir.” " Performansin kelime anlami, “bir faaliyetin hayata

214 LEBAS, M., Performance measurement and performance management, International Journal of
Production Economics, Vol:41, No:9, 1995, s.23-35.
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gecirilmesi” ve “bir isi yerine getirebilme becerisidir.”*"> Tiirkce sozliikte ise,

performansin kelime anlam, “basarim, takat siniridir.”*'®

Performans, genel anlamda, amach ve planlanmis bir etkinlik sonucu elde
edilenleri “nicel veya nitel” olarak belirleyen bir kavramdir. Sonug¢, mutlak yada
goreceli olarak agiklanabilmektedir. Ornegin, bir atletin yiiksek atlamadaki bireysel
derecesi yada siralamadaki yeri, bir iiretim miktar1 yada gerceklesen iiretimin

v . o217
planlanan iiretime orani gibi.

Performans ile ilgili tanimlar incelenince, Oncelikle etkinlik, -etkililik,
verimlilik, amaca ulagsma derecesi gibi kriterlerin ele alindigi goriilmektedir. Ancak,
buna ragmen performansin tam olarak ne oldugu konusunda biiylik oranda fikir
ayrilig1 s6z konusudur ve yazilan eserlerde degerlendirmeye alinan kriterler siirekli

degisiklik gostermektedir.*'®

Codero, performansi, “etkinlik ve etkililik” kavramlar ile acgiklamaktadir.
Burada, etkililik “hedefe ulasilip ulasilmadiginin tespiti icin verilerin Slgiimiinii’;

etkinlik ise, “kaynaklarin tiimiinii” ifade etmektedir.*"’

Lebas’a gore performans, kullanicinin bakis agisina bagli anlamlar ifade
etmektedir. Ancak, genel olarak, bir firmada belirlenen hedeflere tam olarak
ulasilmasini saglayan, madde ve unsurlarin iyi idare edilmesi ve yayilim ile ilgili
siirectir.?*’

Rohlstadas performansi, daha genis bir agidan ele almis, etkenlik ve etkililik
disinda, “kalite, verimlilik, calisma yasaminin kalitesi, yenilik ve karliligi” da

performansin gostergeleri olarak belirtmistir.!

215 Marrien-Wesbter SozIiigii, http://www.m-w.com, (12/11/2003).

2 Tiirk Dil Kurumu, Giincel Tiirkge Sozliik, http:/www.tdk.gov.tr/, (12/11/2003).

27 AKAL, Z., isletmelerde Performans (")lg:iim ve Denetimi, MPM Yayinlari: 473, Ankara, 2002,
s.1; BAS, I. M. ve ARTAN, A., isletmelerde Verimlilik Denetimi Ol¢me ve Degerlendirme
Modelleri, MPM Yayinlari: 435, Ankara, 1991, s.13.

218 DONNELL, F.J.O. ve DUFFY, A.H.B., Modeling Design Development Performance, Proceedings
of the International Workshop on Performance Measurement, Glasgow, 2001, s.1-20.

219 CORDERO, R., The measurement of innovation performance in firm: An overview, Research
Policy, Vol:19, No:2, 1990, s.185-192.

20 LEBAS, M., a.g.m., 5.23-35

2 ROLSTADAS, A., Enterprise performance measurement, International Journal of Operations &
Production Management, Vol:18, No:9/10, 1998, 5.989-999.
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Dwight, performanst tanimlarken onun gostergelerine deginmemis;
performans olarak sadece, “hedefe ulasma diizeyinden” bahsetmistir.”** Dolayisiyla,
performans i¢in hangi kriterler dikkate alinirsa alinsin, 6nemli olan isletmenin
planladigr amagclara ulasip ulagsmadigidir. Bu baglamda, isletmelerin Oncelikle
hedeflerini belirlemeleri gerekmektedir. Hedeflerin belirlenmesi, isletme ¢evre
elemanlarmin beklentilerinin yerine getirilmesinde 6nemlidir. Isletmeler, hedefleri
acik ve net sekilde belirleyerek, gelecekte ne yapilmasi gerektigine ve isletmenin yol
haritasina ulasirlar. Hedefler belirlenirken, g¢evre elemanlarinin beklentileri ile

isletmelerin amagclar1 arasinda bir dengenin de kurulmasi gerekmektedir.

Performans ile ilgili tanimlar kronolojik olarak incelenince, dnceleri “etkenlik
ve etkililigin” Onemli performans kriteri olarak alindigi, daha sonralar1 ise,
isletmenin i¢ ve dis ¢evre elemanlarinin beklentilerine 6nem verildigi goriilmektedir.
Son olarak ise, kiiresellesme ve rekabetin artmasi gibi nedenlerden dolayi, yenilik ve

gelecege yonelik tahminler 6nemli performans kriterleri olmustur.

Isletmelerde ise performans, yukarida anlatilanlardan farkli anlam
tagimamaktadir. Bir isletmenin performansi, “belli bir zaman sonucundaki ¢iktisi
yada ¢alismasinin sonucudur.” Bu sonug, isletmenin amacina ulagsmasi yada belli bir
gorevin yerine getirilme derecesi olarak algilanmalidir. Bu durumda performans,

isletme amaglarinin gelistirilmesi i¢in gosterilen cabalarin degerlendilrilmesidilr.223

Bu caligmada performans kelimesi, isletme performansin1 temsil eden
anlamda kullanilacaktir. Bir 6rgiitiin amacina ulasirken etkilesime girecegi tiim gevre
elemanlar1 ve onlarin beklentilerine ulasma diizeyi performans olarak alinacaktir.
Dolayisiyla, isletme performansit veya orgiitsel performans, ortaklar, miisteriler,

tedarikgiler gibi isletmenin tiim ¢evre elamanlarin1 kapsayacaktir.

4.1.2.Performansin Tarihi Gelisimi

Isletme biliminin bircok alaminda oldugu gibi performans alaninda da
konunun ge¢misini tam olarak belirlemek zordur. Ancak, performans konusunda
bilinen, baslangicta finansal gostergelerin yogun sekilde kullanildigi (6rnegin,

yatirimin geri doniisli), daha sonralar1 ise, bu gostergelerin orgiitsel performansi

2 DWIGHT, R., Searching for real maintenance performance measures, Journal of Quality in
Maintenance Engineering, Vol:5, No:3, 1999, 5.258-275.
2 AKAL, Z., a.ge., s.1.
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224 Orgiitlerde performansin ve performans

yansitma konusunda yeterli olmadigidir.
gostergelerinin gelisimi, aslinda orgiitiin faaliyet gosterdigi donemin rekabet avantaji
yaratabilecek unsurlarina gore farkliliklar gostermektedir. Isletmeler performansini
arttirirken, rekabetin dnceliklerine uygun bir yol izlemeli ve buna yonelik performans

boyutlarina nem vermelidir.

Yeryiiziinde, isletmeciligin ve {iretimin tarihi gelisimi i¢inde, insan hayatina
ve rekabete etki eden temel olaym sanayi devrimi oldugu bilinmektedir.** Sanayi
devrimi ile birlikte rekabette biiylik degisim yasanmasina ragmen, son elli yilda
boyutu olduk¢a degismistir. Sanayi devriminden Once, liretim az sayida calisan
tarafindan atdlyelerde gergeklestirilmekteydi. Firma sayisinin az olmasindan dolay1
ticari iliskiler bugiinkii kadar yogun degildi. Bu donemde, zanaatkarlik ve siparise
gore uretim sistemleri daha gecerliydi. Ancak, sanayi devriminden sonra, basta
Ingiltere olmak iizere diger iilkelerde iiretici firma sayis1 artmis ve bu durum cetin bir

rekabet ortaminin gelismesine neden olmugtur.*%

Sanayi devriminin hemen basinda isletmelerde rekabet avantaji yaratan unsur
olarak, “verimlilik” 6n plana ¢ikmaya baslamis ve bir¢ok uzman isgiiciiniin verimli
calistirlabilmesi ile ilgili arastirmalar yapmustir. Isgiicii verimliligi, II. Diinya
savasina kadar uzun bir siire rekabet giicii olarak yerini korumustur. II. Diinya
savasinin sona ermesinden sonra, 6zellikle 1960’11 yillardan itibaren rekabet stratejik

olarak ele alinmaya baslamustir.”*’

24 NEELY, A. vd., Performance Measurement Design: a literature review and research agenda,
International Journal of Operations&Production Management, Vol:15, No:4, 1995, s.89.

2 KOZLU, C., Tiirkiye Mucizesi i¢in Vizyon Arayislar1 ve Asya Modelleri, Tiirkiye is Bankas1
Yayinlari, Ankara, 1996, s.2.

26 Daha ayrintili bilgi igin bkz: MAILLET, I., iktisadi Olaylarm Evrimi: 18. Yiizyilldan Bugiine,
(Cev: Ertugrul Tokdemir), Remzi Kitapevi, 1983, s.52.

2T PORTER, M.E., Yarinn Avantajlarim Yaratmak, Derleyen: Rowan GIVEN, (Cev: Sinem Giil),
Sabah Kitapeilik, Istanbul, 1997, 5.45-48.
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Sekil 4.1. Rekabetin Son 40 Y1l i¢erisindeki Gelisimi
Kaynak: DOGAN, O. 1., Kalite Uygulamalarinin Isletmelerin Rekabet Giicii Uzerine Etkisi, Dokuz

Eyliil Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt:2, Say1:1, 2000, s.6.

II. Diinya savasindan sonra isletmeler i¢in 6nem tasiyan rekabet unsurlari,
ekonomik ve teknolojik gelismelere paralel ortalama on yillik dénemlerde degisiklik
gostermistir (bkz.Sekil 4.1). Bu baglamda, 1960’11 yillarda “iretim {stliinligu,”
1970’lerde “maliyet iistiinligi,” 1980’lerde “kalite tistiinliigii ile h1z” 6nemli rekabet
unsuru olmustur. 1990’11 yillardan sonra ise, “yenilik ve farklilik” rekabette 6nem

tasimaya baslamugtir.?®

4.1.3.Performansin Degisen Trendleri

Son yillarda, firmalar arasinda, rekabet istiinliigli saglamak i¢in yogun bir
baski yasandigi ortadadir. Bazi uluslararast trendler, rekabetin seklini ve
performansin boyutlarim1  degistirmistir. Bu trendlerin belli baslilari, asagida

aciklanmustir.

4.1.3.1.Kiiresellesme

Kiiresellesme, uzakta yasanan gesitli deneyimlerin, yakinda tek bir noktada
toplanmas1 ve ¢ok uzaktaki olaylardan haberdar olunmasidir. Kiiresellesmeyle, tiim
insanlar birbirinden haberdar olmakta ve diinyayr bir biitiin olarak algilamaktadir.
Bunun yaninda, pazarin diinya dlgeginde biiyiimesi, ulusal sinirlarin disina ¢ikmast,

diinyanin tek pazar haline gelmesi durumu ile karsilasilmaktadir.”® Kiiresellesme,

228 DQGAN, O I,a.gm.,s.6-7. _ ]
2% GUZELCIK, E., Kiiresellesme ve isletmelerde Degisen Kurum Imaji, Sistem Yayincilik,
Istanbul, 1999, s.16-17.
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isletmeleri ve performanslarini, pazar ve iiretim sartlar1 olmak iizere iki yonden

etkilemektedir.>*°

Isletmeler, iiriinlerini kiiresel bir pazar icin gelistirmektedirler. Ticari engeller
kalkmistir ve diinya isletmeler tarafindan biitlin bir pazar olarak goriilmektedir.
Isletmelerin, yasamini siirdiirebilmesi i¢in ulusal sampiyon olmasi yeterli degildir.
Isletmeler, diinyanin en iyisi olmak zorundadir. Ikinci olarak, iiretim
kiiresellesmektedir. Isletmeler, sadece belli yerlerde degil, sartlarin en iyi oldugu
yerlerde iiretim yapmaktadirlar. Hatta, daha etkin dagilimi saglayan sanal isletmeler

6n plana ¢ikmaktadir.'

4.1.3.2.Miisteri Odakhhk

Miisteri odaklilik, isletme performansini etkileyen diger bir trenddir. Miisteri
odaklilik, bir rekabet faktorii olarak, kalite iizerindeki gii¢lii Japon etkisi sonucu
ortaya ¢ikmistir. Tiim alanlarda miikemmeliyeti ongérmektedir. Sifir hata, kisa
siirede teslimat, yiiksek kalite, diisiik maliyet gibi uygulamalar1 esas almaktadir. Tiim

calisanlar, miisteri memnuniyetini diistinmek icin egitilmelidirler.232

4.1.3.3.Siire¢c Odakhhk

Performans konusunun degismesine neden olan {igiincii trenddir. Rekabetci
fayday1 stirekli kilabilmek i¢in, siirekli yaris halinde bulunan isletmelerin kendilerini
gelistirmesi, slireclerini yenilemesi gerekmektedir. Siire¢ yonelimli yaklagim
cercevesinde, her siireg, rekabetci kalabilmek i¢in incelenir ve yeniden yapilandirilir.
Bunun i¢in kullanilan en uygun yontem siire¢ miihendisligidir. Ayrica, diger is

siirecleri ile kiyaslama yapilarak, siirecler gelistirilebilmektedir.**

4.1.3.4.Yiiksek Verimlilik
Yiiksek verimlilik saglama, performansin dordiincii trendidir. Yiksek
verimlilik, kaynaklarin etkin kullanimina yardimci olmaktadir. Bircok isletme,

yiiksek verimliligi, maliyet azaltic1 bir faktdr olarak gdrmektedir. Isletmeler, yiiksek

29 ROLSTADAS, A., a.g.m., 5.989.
2. gm., 5.989.

22 3. g.m., 5.989-990.

23 2. g.m., 5.990.
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verimliligi saglayabilmek ig¢in, yalin y6netim gibi bir¢ok yeni ydnetim teknigini

kullanmaya baslamuglardir.”*

4.2.Performans Olciimii

Performans o6l¢iimii, Onceden belirlenmis amaclara gore, programin
basarilarinin siirekli olarak izlenmesi ve raporlanmasidir.”*® Performans 6l¢iimii ile
performansin belli gegerliligi olan sinirlar i¢cinde se¢imi yada kontrolii yapilmakta,
performans bir standarda bagli olarak diizenlenmekte veya bir kritere gore
faaliyetlere deger bigilmektedir. Performans 6l¢iimil, igletme faaliyetlerinin Srgiitiin

tiim diizeyinde genellikle sayisal olarak degerlendirilmesini saglar.

Neely’e gore performans Olgiimii, isletme faaliyetlerinin etkinlik ve
etkililiginin sayisal olarak degerlendirilmesidir. Neely calismasinda, sayisal
sonuglarin hedefler ve sonuclar arasinda daha kolay bir kiyaslama yapma olanag:

sagladigin belirtmektedir.*

Drongelen ve Cook’a gore performans ol¢iimii, “bir sirketin hedeflerine ve
planlarina tam olarak ulasmasi ile hedeflerine ulasmasini etkileyen faktorlerin analizi
ve sonugta, bilginin elde edilmesidir. Yazarlara gore, hedeflere ulagsmay1 etkileyen
faktorlerin incelenmesi ve gerekli bilgilerin elde edilmesi, performans Sl¢limiiniin

temel amaci olarak belirtilmektedir.?*’

Isletme yoneticileri igin, firmalarin beklenen hedeflere yaklasip
yaklagsmadigini bilmek Onemlidir. Yoneticiler, performans Ol¢limii sayesinde
hedeflere ulasip ulagsmadigini tespit etmekte, hedeflere ulagirken eksiklik gosteren
alanlar1 diizeltme sans1 yakalamaktadir. Artan rekabet ortaminda, isletmelerin
rakipleri karsisinda ayakta kalabilmeleri i¢in bu 6l¢limler 1s181nda ihtiya¢ duyulan

diizenlemelere gitmeleri bir zorunluluktur.

Isletmelerde, herhangi bir alanin veya tiim isletmenin performansi gostergeler

yardimiyla 6l¢iilmektedir. Gostergeler, isletme ile ilgili, gegerli ve genellikle sayisal

24 3.g.m., 5.990.

25 YUKSEL, H., Performans Olgiim Sistemlerinin Tasariminda Dikkate Alinmasi Gereken
Faktorlerin Degerlendirilmesi, Kara Harp Okulu-Bilim Dergisi, Say1:2, Yil: 2003, s.90.

2% NEELY, A. vd., Performance Measurement System Design: a Literature Review and Research
Agenda, a.g.m., s.80-116.

27 DRONGELEN, C. K. ve COOK, A., Design principles for the development of measurement
systems for research and development processes, R&D Management, Vol:27, No:4, 1997, s.345-357.
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enformasyonlardir.  Sifreler, oranlar, parolalar, anahtar sayilar belli bagh
gostergelerdir. Isletmeler, performans gdstergeleri yardimiyla, kendi performansini
izleme, anlama, tahmin etme ve iyilestirme sans1 yakalamaktadir. Amag, tiim orgiitiin

performansini en ince detaylariyla kavramak ve sonuca yonelik onlemleri almaktir.

Performans 6l¢limii, bir kontrol sistemidir. Belirlenen amaglar ile ger¢eklesen
sonuglarin karsilastirilmasi seklinde tanimlanan kontrol, siirekli uygulanmasi gereken
bir siirectir. Etkin bir kontrol siireci, oncelikle yeterli ve giincel bilginin elde
edilmesini saglayacak geri bildirim (feed-back) sistemi gerektirmektedir.*® Bu siireg,
performans Ol¢imii i¢in gegerlidir. Ciinkii, performans Ol¢limii sonucu, bilgi
iiretilmesi ve bu bilginin, siire¢lerin diizeltilmesinde kullanilmasi gerekmektedir.

Isletmelerde performans lgiimii dért asamada gerc;eklesmektedir:239

e Amaclarin ve standartlarin belirlenmesi,
e Performansin 6l¢iilmesi,
e Analiz ve karsilastirma,

e Diizeltici tavir alma.

4.2.1.Performans Olciimiiniin Tarihi Gelisimi

Orgiitlerde performans kavraminin defismeye baslamasindan sonra,
performans Olgiimii de degismeye baslamistir. Ancak, performans oOl¢iimiiniin
degisimi, performansin degisiminden daha ge¢ olmustur. Performans dl¢iimiindeki
degisiklikler, 1950°1i yillarda baslamis ve 1980°li yillarda daha belirgin hale
gelmigtir. 1880’11 yillar ile 1980°li yillar arasinda, “karhilik, yatirnmin geri
dontisiimii” gibi finansal Slgiitler lizerine odaklanilmistir. 1980°li yillardan sonra ise,
diinya pazarindaki degisimlerin sonucu olarak finansal olmayan performans boyutlari

onem kazanmustir.”*

28 TATAR, T. ve UNER, M., isletmecilik ilkeleri, Gazi Yaynlari, Ankara, 1992, 5.67-68.

2% ERTURK, M., isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Beta Basim Yay. Dag. A.S., istanbul,
1995, 5.176.

0 YUKSEL, H., a.g.m., 5.90-93.
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1880’11 yillardan sonra ortaya ¢ikan, geleneksel Olcliime yonelik elestirilerin
temelinde gecmise yonelimlilik ve finansal gostergelerin  tek  yonliiligi

241

gelmektedir.”" Bunun yaninda, yeni performans boyutlarinin ortaya ¢ikma nedenleri

arasinda, geleneksel sistemin dinamik ve degisken g¢evrelerde basarili olamamasi

gosterilmektedir.**

Amerika’da yapilan caligmalar, pazarin dinamiklerinin bir
yandan geleneksel sistemin yetersiz kalmasina neden oldugunu ve diger taraftan
parasal olmayan gostergelerin kullanimi i¢in harekete gecirici bir motiv oldugunu
ortaya koymaktadir. Yine, geleneksel performans sistemlerinin genisletilememesi ve
diizeltilememesi bu sistemlerin zayif noktalar1 olarak goriilmektedir.** Brown ve

Laverick, geleneksel performans anlayisinin asagidaki elestirel noktalarina dikkat

cekmektedir:**

¢ Finansal gostergelerin kisa vadeli olmast,

e (Gostergelerin daha ¢ok gecmis odakli olmast,

e Eksik strateji belirlenmesi,

e Isletmelerin ¢ikar gruplarinin beklentilerinin ¢ok az dikkate alinmast,

e Basari potansiyelinin genis kapsamli olmasi.

Brown ve Laverick’e gore, 1950’li yillardan Once isletmelerin basarilarini
tespit edebilmek i¢in, anahtar gosterge olarak, finansal Olgiitler kullanildi. Ancak
uzun vadede istenilen sonuglarin alinamadigi goriildii. Bu nedenle, 1950’11 yillardan
sonra finansal olamayan gostergeler performans Ol¢limiinde kullanilmaya baglandi.
Gliniimiizde ise, orgiitsel performansin 6l¢iimiinde kalite, karlilik, biitceye uygunluk,

yenilik vb. kriterleri performans degerlendirme sistemleri icinde yer almaktadir.**®

4.2.1.1.Finansal Performans Ol¢iimiiniin Gelisimi

Orgiitler, 1880°li yillardan bu yana performanslarini tespit edebilmek igin
finansal gostergeleri kullanmiglar ve karlilik iizerinde durmuslardir. Finansal
performansi tespit edebilmek icin kullanilan ilk arag, 1919 yilinda patlayici madde

fabrikast olan Eleuthere Irenee Du Pont de Nomours and Company tarafindan

241 ECCLES, R., The Performance Measurement Manifesto, Harvard Business Review, January-
February, 1991, s.131-138.

2 BROWN, D. M. ve LAVERICK, S., Measuring Corporate Performance, Long Range Planning,
Vol:24, No:4, 1994, s.89.

2. g.m., 5.90.

¥ a.g.m., s.90-91.

5 2.g.m., 5.89-90.
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gelistirildi. Bu firma tarafindan gelistirilen model, isletme literatiiriinde “Du-Pont

Finansal Oranlar Piramidi” olarak bilinmektedir.

Du Pont’un kurucular1 1903’te kendi kii¢iik isletmelerini, baska kiiciik aile
isletmeleri ile birlestirerek giliclendirmisler ve daha sonra Amerikan patlayici
sektorlinii tamamen yeniden yapilandirict rol oynamiglardir. Du Pont™un daha sonraki
yillardaki yoneticileri de rasyonel davranarak, daha oOnce kullanilan teknikleri
miitkemmellestirmeye devam etmis ve sirket 1910°da bugiinkii isletmelerin kullandig1

tiim teknikleri basari ile uygulamistir.**®

Du Pont semasi, yatirnmin geri doniisiini, temel finansal performans
gostergesi olarak gormektedir. Semanin bir kisminda, satiglarin yatirima orani; diger
kisminda ise, gelir-satislar yiizdesi yer almaktadir. Bu yoniiyle model, isletmenin
performansinda etkili olan finansal faktorlerin analizine olanak saglamaktadir.
Ozellikle, iiretim maliyetleri, depolama, stoklama maliyetleri gibi kalemler detayli
sekilde ele alindig1 i¢in, ayni alanda faaliyet gosteren isletmelerle kiyaslama

yapmaya olanak saglamaktadir.

4.2.1.2.Uretim Performansi Ol¢iimiiniin Gelisimi

Uretimin tarihi gelisimi i¢inde, performans kriteri olarak 6ncelikle finansal
olmayan faktorlerin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Sanayi devriminden sonra ise,
verimlilik gibi gilinlimiiziin 6nem tasiyan gostergesinin incelendigi ve sistemlerin

tamamen verimlilik artis1 lizerine kuruldugu goriilmektedir.

Bu konu ile ilgili ilk arastirmayr Adam Smith yapmis ve bunu “Uluslarin
Zenginligi” adli eserinde dile getirmistir. Smith, uzmanlasma-verimlilik artig1
konusunu ele almis ve bir igne fabrikasini incelemistir. Bu fabrikada, dnceleri herkes
tretim ile ilgili tim isleri yapmakta iken, her is i¢cin ayr1 bir eleman
gorevlendirmenin (uzmanlagma) verimliligi inanilmaz derecede arttirdigini tespit

etmistir.

Yine Frederck W. Taylor, “Bilimsel Yonetim Esaslar” adli eserinde, standart
ara¢ ve gere¢ kullanimi ile ¢alisanlarin verimliligi arasindaki iliskiyi detayli sekilde

incelemistir. Taylor, verimligi istenilen sekilde arttirabilmek i¢in yanlis ve zaman

20 NEELY, A. vd., Performance measurement system design: developing and testing a process-based
approach, International Journal of Operations Production Management, Vol:20, No:10, 2000,
s.1119-1145.
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calic1 tiim hareketlerin terk edilmesini, en iyi araglarla en hizli ve seri hareketler
arasinda uyumun saglanmasini onermistir.>*’ Taylor, sanayide calisan iscilerin
ekonomik kullanilmadiklarini tespit etmis ve bu olay onun fikirlerinin temelini
olusturmustur. Uretim atdlyelerinde, rutin isler yapan iscilerin is tiplerine oncelik

. . . . . 24
vermis ve siirekli tekrarlanan isleri esas almigtir.>**

Uretimde, verimlilik yaninda kalite kavranu da tarihsel siire¢ icinde en ¢ok
incelenen konulardan olmustur. Kaliteyi 6l¢ebilmek i¢in, “istatistik siire¢ kontrol” ve

“istatistik kalite kontrol” olmak iizere iki 6nemli ara¢ (metod) kullanilmistir.

4.2.1.3.Personel Performansmin Olciimiiniin Gelisimi

Performansin tarihi gelisim siireci i¢inde, belli donemlerde personel
performansi tek performans boyutu olarak ele alinmistir. Literatiirde, personel
performansiin degerlendirilmesi yerine bazen “performans degerleme” kavrami da
kullanilmaktadir. Performans degerlemede temel amag, gercek basari ile istenen
basar1 arasindaki acif1 ortaya cikarabilmektir.** Isletmecilik biliminin gelisimi
boyunca bu agig1 belirleyebilmek i¢in bir takim formal ve informal yontemler ile
basit ve organize performans Ol¢iim sistemleri gelistirilmistir. Bu baglamda, ilk
donemlerde basit 0l¢lim yontemleri kullanilmis; daha sonralar1 ¢ok sayida modern
yontem gelistirilmistir. Modern yoOntemler, performanst daha objektif sekilde

degerlendirmeye olanak saglamaktadir.

Giliniimiize gelinceye kadar, personel yonetimi ile ilgili kaynaklarda
performans kavramina ¢ok sik rastlamak ve personel performansinin 6l¢iimii ile ilgili
bircok model ve yonetim anlayisindan bahsetmek miimkiindiir. Bunlar arasinda,
“amaglara gore yonetim” ¢ok kullanilmis ve kabul gérmiis bir aragtir.

_ 4.2.2.Performans Olciimiiniin Hedefleri ve Ogrenme Baglantisi

Orgiitsel performans Ol¢limiiniin  farkli yazarlarca farkli amaglar
belirtilmistir. Bu amaglar, 6zellikle 1980’li yillarin ortalarindan itibaren isletme

yonetimi literatiiriinde genis yer bulmustur. Asagida biitiinlesik sistem 0Ozelligi

T TAYLOR, F. W., Bilimsel Yonetimin ilkeleri, (Cev: H. Bahattin AKIN) Cizgi Yayinlari, Konya,
1997, 5.35-38.

¥ EREN, E., Yonetim ve Organizasyon, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., istanbul, 1993, 5.12.

¥ YUKSEL, 0., insan Kaynaklari Yonetimi, Gazi Kitapevi, Ankara, 2000, s.180.
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gosteren performans Ol¢lim modellerinin  amacglar1  detayli olarak ortaya

konulmugtur:**°

Isletme Stratejisinin

Ogrenme Etkisi Uygulanmasi Basar Faktorlerinin
Tespiti ve Bunlara
T / Odaklanilmasi

- Performans
Iletisim Siireci <+— Ol¢iimiiniin —> Baglantilarin
Hedefleri Netlestirilmesi
Calisanlarin / \ Kaynaklarin
Motivasyonu Basar1 Degerleme Planlanmasi ve
Yonlendirilmesi

Sekil 4.2. Performans Ol¢iimiiniin Hedefleri

Kaynak: SCHOMANN, M., Wissensorientiertes Performance Measurement, Deutscher Universitit
Verlag, Deutschland, 2001, s.371; KLINGEBIEL, N., Performance Management-Performance
Measurement, Zeitschrift fiir Planung, No:9, 1998, s.5.

4.2.2.1.isletme Stratejisinin Gergeklestirilmesi
Performans  Olgiimiiniin  en Onemli amaci, isletme stratejisinin

gerceklesmesine katki saglamaktir. Orgiitlerde, performans &lgiimiiniin uygulanmasi
sayesinde, ticari aktivitelerin (mesela, pazar, iiriin, misteri, siirecler) istenilen sekilde

yonlendirilmesini garanti eden, somut, dl¢iilebilir hedefler ortaya konulabilmektedir.

4.2.2.2.Basar1 Faktorlerinin Tespiti ve Bunlara Odaklanilmasi
Orgiitlerde iist diizey performans saglanabilmesi i¢in basar1 faktorlerinin

teshis edilmesi ve bunlara odaklanilmasi gerekir. Bu baglamda, oncelikle isletme
cevresi dikkate alinmalidir. Ciinkii, isletme ¢evresi, isletme faaliyetlerinin olusumuna
katkida bulunan ve talebi isletmeye yonlendiren elemanlardandir. Bu baglamda,
isletmenin tiim ¢evre elemanlarini tatmin edebilmek icin her seyden once finansal
olmayan gostergeler dikkate alinmalidir. Finansal olmayan gostergeler, cevre
elemanlarinin beklentilerinin daha iyi dengelenerek, planlama ve yonlendirme igin
enformasyonun saglanmasina yardim edecektir.
4.2.2.3.Baglantilarin Netlestirilmesi
Performans Ol¢limiiniin bir diger hedefi, “basar1 faktorleri ile hedeflerin

iligkisinin” ortaya konulmasidir. Bu cergevede, 6zellikle basar1 faktorleri ile hedefler

230 SCHOMANN, M., Wissensorientiertes Performance Measurement, Deutscher Universitit
Verlag, Deutschland, 2001, s.371-375; KLINGEBIEL, N., Performance Management-Performance
Measurement, Zeitschrift fiir Planung, No:9, 1998, s.5-17.



102

arasindaki dogrudan ve dolayli neden-sonug iligkisi tespit edilmeli, bu iligkinin
modeli ortaya konulmalidir. Ayrica, iliski sayisallagtirilmali ve basar1 faktorlerinin
degisimi tahmin edilmelidir.
4.2.2.4.Kaynaklarin Planlanmasi ve Yonlendirilmesi
Performans Olgiimii yardimiyla, fakli uygulama gruplar i¢in (6rnegin;
boliimler, takimlar, ¢alisanlar) farkli hedefler belirlenebilir. Belirlenen hedeflere
gore, performans Ol¢limii bir kaynak planlama ve ydnlendirme araci olarak
kullanilabilir.
4.2.2.5.Basar1 Degerlendirme
Performans 0l¢iimii, basarinin etkinlik ve etkililiginin degerlendirilmesine
olanak saglamaktadir. Isletmelerdeki farkli unsurlarin basari potansiyelinin ve
cabasinin belirlenmesi, performans ol¢iimiiniin temel hedefidir. Farkli performans
boyutlar1 i¢in farkli gostergeler kullanilarak performans cok boyutlu sekilde
degerlendirilebilmektedir. Isletmelerde, basarmmn siirekliligi ise, tiim diizeylerdeki
basarinin siirekli diizeltilmesi ile saglanmaktadir.
4.2.2.6.Cahsanlarin Motivasyonunu Saglama
Birgok calismada, isletmelerde performans o6l¢iimiiniin uygulanmasinin,
calisanlarin motivasyonunun artmasinda pozitif etkisi oldugu belirtilmistir. Bunun iki
temel nedeni vardir. Birincisi; takimlarin, boliimlerin ve c¢alisanlarin siirekli
kontroliiniin saglanabilmesidir. Bunun yaninda, c¢alisanlarin motivasyonunun
artmastyla, onlarin yaraticilik ve enformasyon diizeylerinin artacag: diislincesidir.
Ikinci neden; performans 6l¢iimii ile 6diil sisteminin baglantisidir. Isletmeler,
performans Olglim sistemleri yardimiyla, personel i¢in performansa gore O0deme
yapip, onlarin motivasyonlarini arttirabilmektedir.
4.2.2.7.1letisim Siirecine Katki
Performans oOlgiim modellerinde, Oncelikle isletmelerin giincel durumu,
oncelikleri ile stratejik hedeflerinin gergeklestirilmesi icin yatay sekilde, dikey
sekilde, diizeylerle ilgili ve diizeyler arasi iligkileri dikkate alan bir iletisimin ve

diizeltilebilirligin 6nemi vurgulanmaktadir.

Performans 6l¢timii, bir iletisim araci olarak, departmanlar arasi diyaloglar
ateslemekte, yonetimi desteklemekte, stratejik hedeflerin Onceliklerini tespit

etmektedir. Ayrica, performans 6l¢iim sistemleri, yoneticilerin ortak bir diislince tarzi
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olusturmasini saglamakta, ortak sorumluluk duygusunu gelistirmekte ve boliimlerin

bireysel hareket etmesi ile ilgili egosunu azaltmaktadir.

4.2.2.8.0grenme Siirecine Katki
Performans Ol¢limiiniin ¢aligmamizin konusu ile ilgili olan amacidir.
Gliniimiizde, orgiitsel bilginin 6neminin artmasi ile igletmelerde 6grenme siirecinin
desteklenmesinin 6nemi de artmustir. Orgiitsel diizeyde performans &lgiimii, tiim
isletme diizeylerinde Ogrenme siirecinin aract olarak onemli rol oynamaktadir.

Ogrenme ve performans Ol¢glim sisteminin baglantisi, Argyris tarafindan genellikle

tek asamal1 6grenme ve ¢ift asamali 6grenme siireciyle agiklanmaktadir.

4.3.Performans Ol¢iim Sistemi
Sistem, belli parcalardan olusan, (bunlar alt sistemler olarak adlandirilir) bu
parcalar arasinda belli iliskiler olan ve ayni1 zamanda dis ¢evre ile iligkili biitiin olarak

tanimlanmaktadir.?"

Performans 6l¢iim sistemi ise, “bir faaliyetin hem etkinlik hem
de etkililiginin say1sal olarak ifade edilmesinde kullanilan &l¢ii sistemidir.”** Ol¢iim
sistemi, sadece metrik bir formiil degildir, bunun &tesinde Ol¢iimiin yapilabilmesi
icin nelerin ele alinmas1 gerektigiyle de ilgilidir. Dolayisiyla sistem, dl¢timii kimin
yonetecegini, verilerin nerelerden toplanacagini eksiksiz sekilde igermeli, uygulama

bicimiyle ve isaretlerle ortaya koymalidir.”>® isletmelerde bir performans 6l¢iim

sisteminin asagidaki dort temel fonksiyonu yerine getirdigini séylemek gerekir:*>*

e Performans verilerinin toplanmast,
e Gegerli performans gostergelerinin tespit edilmesi,
e Performans verilerinin uzun siire kullanilabilmesi i¢in kaydedilmesi,

e Karar vericilerin gostergelerden yararlanmasina olanak saglamasi.

Bir isletmenin tiim yoneticileri i¢in isletmenin belirlenen hedeflere ulasip
ulagsmadigini bilmek O©nemlidir. Bu nedenle isletmelerde, cevre elemanlarinin
memnuniyetlerinin nasil oldugunu ortaya koyup, tahmin edebilmeyi saglayan

enformasyon sisteminin kurulmasi gerekir. Bununla, hangi faaliyetlere girisilmesi

BIKOCEL, T., a.g.e., 5.240.

2 NEELY, A. vd., Performance Measurement Design: a literature review and research agenda,
a.g.m., s.80-116.

23 2. g.m., 5.80-116.

2% KUENG, P. ve KRAHN, A., Building a Process Performance Measurement System — some early
experiences, Journal of Scientific & Industrial Research, Vol:58, No:3-4, 1999, s.149-159.



104

gerektigi ve hangi projelerin uygulanma zorunlulugu olduguna karar verilmektedir.
Konu ile ilgili enformasyonlarin iletilmesi de performans 6l¢iim sisteminin temel

o . 1. 255
gorevidir.

4.3.1.Performans Olciim Modelleri

Performans Ol¢im sistemleri, literatiirde 10 yildir yogun sekilde
incelenmektedir. Bu sistemlerle ilgili genis kapsamli yayinlardan birisi, Eccles
tarafindan yapilmistir. Eccles’in ¢alismasinda, geleneksel performans 6l¢iim
sistemleri elestirilmis, ge¢mise ait verilerin, yarinin performansi ile ilgili pek fazla
seyler vermeyecegi vurgulanmustir.”

Performans 6l¢iimii ile ilgili olarak, finansal olmayan gostergelerin yer aldigi
bir model Kaplan ve Norton tarafindan “Balanced Scorecard” ismi ile ortaya
cikarilmigtir. Model literatiire, 1992 yilinda girmistir.257 Kaplan ve Norton’un

modelinin disinda, bir kismi1 hizmet sektoriine, bir kismi da sanayi sektoriine yonelik

baska modeller de yer almaktadir.

4.3.1.1.Balanced Scorecard

Tiirk¢e’ye “denge konrol paneli” olarak cevrilebilir. Model, isletmelerin sahip
olduklar1 ge¢mis verilere dayanan finansal degerlerin yaninda, gelecege yonelik
olarak, miisteri memnuniyeti ¢ercevesinde sirket ici faaliyetlerin gelistirilmesi ve
miikemmellestirilmesini 6nerir. Degisime ayak uydurabilmek amaciyla insan, sistem,
Ogrenme ve gelisme gibi finansal olmayan boyutlar1 dikkate alir. Belli gostergelerle
bu boyutlar1 6lcer, boyutlar arasindaki dengenin ve entegrasyonun saglanmasi igin
stratejik geri bildirim saglar, veriden stratejiye ulagsmay1 ve stratejiyi uygulanabilir

kilmay1 amaglar.”*®

Balanced Scorecarda gore, isletmenin hedefleri, isletmenin vizyon ve
stratejisi goz Oniinde bulundurularak belirlenmektedir. Sistem, finansal hedeflerin

disinda finansal olmayan hedefleri de goz oniinde bulundurmakta ve maddi olmayan

255 KUENG, P. ve KRAHN, A., Performance Measurement Systeme: State-of-practise und
Weiterentwicklung, Institut fir Informatik Universitdt Frioburg, Working Paper, Nr:00-12,
September, 2000, s.4.

PSECCLES, R., a.g.m., s.131-138.

BT KAPLAN, R. S. ve NORTON, D. P., The Balanced Scorecard-Measures That Drive Performance,
Harward Business Review, January-February, 1992, 5.71-79.

¥ ORNEK, A. S., Balanced Scorecard: Bilgiden Stratejiye Ulasmada Kullanilabilecek Yeni Bir Arag,
DEU Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt:2, Say1:3, 2000, s.259.
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kaynaklarin isletmenin gelecekteki performansi ve gelisimi i¢cin 6nemli bir esas teskil
ettigini savunmaktadir. Isletmenin maddi olmayan kaynaklar1 arasinda, yiiksek
kaliteli {iriin, motive olmus yetenekli personel, tatmin olmus sadik miisteriler yer

almaktadir. >’

Modelin yapisi, “finansman, miisteriler, i¢sel siirecler ile 6grenme/biiylime”

olmak tizere dort boyuttan olusmaktadir.

FINANSAL BOYUT
Finansal basar1 saglamak
i¢in hissedarlarimizi nasil

goriiyorsunuz?
MUSTERI BOYUTU VIZYON ICSEL/IS SURECLERI
Vizyonumuzu gerceklestirmek VE Hissedar ve miisterilerimizi
icin misterilerimize nasil <4— STRATEJIi |—» memnun edebilmek i¢in hangi
goriinmeliyiz? is stireglerinde iistiin olmalry1z?
v
OGRENME BOYUTU

Vizyonumuza ulagmak i¢in
gelisim ve 6grenme
yeteneklerimizi nasil
korumaliy1z?

Sekil 4.3. Balanced Scorecard

Kaynak: KAPLAN, R. S. ve NORTON, D._P., Balanced Scorecard, (Cev:Serra Egeli) Sistem
Yayincilik, Istanbul, 2003, s.10.

Finansal boyut, “yatirimcilar ve hissedarlarin isletmeyi nasil gordigi” ile
ilgilenmektedir. Sistemde, sirketin uzun vadeli amacinin yatirimcilara kar saglamak
oldugu ve uygulanan isletme stratejisinin bu finansal hedefin yakalanmasina yonelik
olmas1 gerektigi kabul edilmektedir. Isletmelerin finansal hedeflerinin agik ve net
ifade edilmesine olanak saglayan modelin finansal boyutunda “gelir artisi, maliyetin
azaltilmasi, sirketin varlik ve yatirnm stratejisinin degerlendirilmesi” 6n plana

cikmaktadir.”®

Miisteri boyutu, miisterilerin isletmeyi nasil degerlendirdigi ile ilgilidir.

Miisteri boyutunda, isletmenin faaliyet gostermek istedigi pazar ile bu pazardaki

29 SAGMANLI, M. ve ERSEN, C., Balanced Scorecard ve Stratejik Odakli Kurum, Marmara
Universitesi, Oneri Dergisi, Cilt:4, Say1:26, 2001, s.128.
260 5 gm., 5.128-129.
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misteriler tamimlanmaktadir. Ayni1 zamanda, miisterilerin ihtiyaglar1 tahmin

edilmektedir.

Isletme ici siirecler boyutunda, miisteriler ve ortaklar i¢in belirlenen hedeflere
ulagilmasinda katki saglayacak bir deger zinciri tanimlanmaktadir. Yaratilan bu
deger zinciri, mevcut ve potansiyel miisterilerin ihtiyaglarinin ve bunlara yonelik
¢Ozlimlerin tanimlandig1 “yenileme siirecini” kapsar. Ayrica, mevcut miisteri kitlesi
cercevesinde servis hizmetlerini, miisteri memnuniyetini arttiracak satis sonrasi
hizmetleri, miisterilerle iletisimi i¢ine alan “isletme siirecini” kapsamaktadir.
Yenileme siirecinin, igletme siirecine dahil edilmesi, sistemi diger geleneksel

modellerden ayiran en dnemli noktadir.”®!

Orgiitlerin 6grenme ve gelisme yetenedi, modelin ¢alismamizla da ilgili olan
boyutudur. Ogrenme yetenegi, her isletmenin varligim devam ettirebilmesinin temel
kosuludur. Finansal hedeflere ulasilabilmesi, miisteri ve i¢ siireclerle ilgili hedeflerin
gerceklestirilebilmesi icin dgrenme bir zorunluluktur. Isletmelerden, icinde
bulunulan bilgi c¢aginda, calisanlarin hedeflere ydnlendirilebilmeleri, siire¢lerin
tyilestirilmesiyle ilgili fikirler gelistirmeleri, miisteri ihtiyag¢larin1 dnceden taniyacak
diizeyde hassas ve Ongoriili olmalar1 beklenmektedir. Bu beklentilerin

gerceklesmesi, calisanlarin egitimi ve motivasyonunun arttirilmasi ile miimkiindiir.”

4.3.1.2.Performans Piramit Modeli (Ol¢iitler Piramidi)

Model ilk olarak 1990 yilinda Juran tarafindan Onerilmis, daha sonra Lynch
ve Cross tarafindan 1991°de gelistirilmistir. Performans piramit modelinin amaci, bir
orgiitlin hedeflerini yukaridan asagiya dogru stratejisiyle uyumlu sekilde, miisteri
onceliklerini esas alarak yaymak; asagidan yukariya dogru ise, Ol¢lim yaparak
hedeflere ne kadar ulasildigini tespit etmektir. Piramit dort asamadan olusmakta ve
sol tarafi digsal etkililige, sag tarafi i¢sel etkenlige yonelmektedir. Olgiimde her bir

asama ile digerleri arasinda baglant: kurulmaya ¢ahisiimaktadir.’®?

213 gm., 5.128-129.

262 5 gm., 5.128-129.

6 LAITINEN, E. K., a dynamic performance measurement system: evidence from small Finnish
technology companies, Scandinavian Journal of Management, Vol:18, 2002, 5.65-99.
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Finansal
Durum

Miisteri
Boyutu |

]
/{alite Dagitim, Déniis Siiresi  F ire\
1

Sekil 4.4. Performans Piramit Modeli
Kaynak: NEELY, A. vd., Performance measurement system design: developing and testingaprocess-
based approach, International Journal of Operations&Production Management, Vol:20 No:10,
2000, s.1119-1145.

Bir performans piramidinin gelisimi, ikinci asamada yer alan is initesi
hedeflerine ulasilip ulasilmadiginin tespiti ile baslar. Pazar ve finansal olgiitler,
kurumsal vizyonu gerceklestirmede onemlidir. Isletmeler, finansal hedefler ile pazar
hedeflerine ulagsmak icin, miisteri memnuniyetini saglamis, esnek ve verimli bir
yapida olmalidir. Piramidin ii¢lincii diizeyinde yer alan Olgiitler, performansin

temelini olusturmaktadir ve departmanlarin ¢aligmasina baghdlr.264

Lynch ve Cross, performans o6l¢lim modelinde, siirecin ¢iktilar1 kadar
girdilerinin de Onemli oldugunu vurgulanmaktadir. Bunun igin, siirecin temel
girdileri detaylandirilarak modelde gosterilmeli veya buna yonelik ayr1 bir yol

haritas1 belirlenmelidir.>®

4.3.1.3.Sonuclar/Boyutlar Matriksi

Model, Fitzgerald vd’nin 1987-1989 yillar1 arasinda yaptigi calismalarla
olusturulmustur. Model olusturulurken, Ingiltere’deki hizmet sektorii isletmeleri
dikkate alinmustir. Fitzgerald vd. 1991°de yaptig1 calismada, sonuglar ile onlarin
boyutlar1 arasindaki baglantilar1 ortaya koyacak bir model Onermistir. Fitzgerald
vd.’ne gore, bir isletmede performans Slgiimleri sonuglar (rekabet edilebilirlik ve
finansal performans) ve sonuglar1 belirleyici faktorlerden (kalite, esneklik, yenilik,
kaynaklarin kullanimi1) olusmaktadir. Model, sonuglar ile sekilde belirtilen bilesenler

arasinda baglanti kurulabileceginden bahsetmektedir.

264 2. g.m., 5.65-99.
265 3. g.m., 5.65-99.



108

Cizelge 4.1. Fitzgerald vd’nin Sonuclar - Bilesenler Matrisi

Finansal Performans
Rekabet Giicii
Kalite

Esneklik

Sonuglar

Bilesenler Kaynak Kullanim Orani

Yenilik

Kaynak: NEELY, A. vd., Performance measurement system design: developing and testing a process-
based approach, International Journal of Operations&Production Management,Vol:20 No:10,
2000, s.1119-1145.

Yazar, bilesenleri dort boyuta ayirmaktadir. Bunlar; kalite, esneklik,
kaynaklarin kullanim orani ve yeniliktir. Sonuclar ise, iki gruba ayrilmaktadir.
Bunlar da; rekabet giicii ile finansal performanstir. Fitzgerald vd., sonuglara etkin
sekilde ulasabilmek icin calisanlara yonelik bir 6diil sisteminin kurulmasini gerekli

gormektedir.>*°

4.3.1.4.Denge Boyutu

Orgiitlerde, finansal olmayan olgiitlerin dikkate alindig1 ilk modellerdendir.
Model, iki temel boyuttan olusmaktadir. Bunlardan ilki, i¢sel ve digsal verilerdir.
Diger boyut ise, maliyet tabanli ve maliyet tabanli olmayan boyutlardir. Maliyet
yerine, giiniimiizde finansal ve finansal olmayan performans terimleri

kullanilmaktadir.

266 5 g.m., 5.65-99.
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MALIYETE-DAYANMAYAN MALIYETE-DAYANAN

* Ayni Uirlinii tekrar satin alanlar,
* Rekabetci maliyet pozisyonu,

DISSAL * Miisteri sikayetlerinin sayis,
VERILER * Ar-Ge harcamalari.

* Pazar pay1. A
* Tasarim zamani, S ;lfgsarlm maliyeti,

* Zamaninda teslim, * Malzeme maliyeti,

. * Yeni iiriin sayis1. * Uretim maliyeti.
iCSEL

VERILER

Sekil 4.5. Keegan’in Denge Boyutu

Kaynak: NEELY, A. vd., Performance measurement system design: developing and testing a process-
based approach, International Journal of Operations&Production Management, Vol:20 No:10,
2000, s.1119-1145.

Sekilde 4.5’te goriildiigi lizere, Keegan vd. belli sayida gosterge ile orgiitsel
performanst agiklamaya ¢alismistir. Bu baglamda, maliyet temelli olan ve

olmayanlar arasinda denge kurulmaya c¢aligilmistir.

4.3.1.5.Phillips’in Konaklama Isletmelerine Yonelik Modeli

Konaklama igletmelerinde yukarida anlatilan modellerden yararlanilarak
performans olgiimii yapilabilmektedir. Ornegin; Kaplan ve Norton’un “Balanced
Scorecard™ kullanilarak yaygin sekilde performans 6l¢iimii yapan birgok konaklama

isletmesi bulunmaktadir.*®’

Ayrica, mevcut performans Ol¢lim modellerini kismen
degistirip, konaklama isletmesine yonelik Olgiitler ilave ederek de performans

Olclimii basarili sekilde yapilabilir.

Arastirmacilar, otel isletmelerinde performans 6l¢iimii ile ilgili birkag model
tizerinde c¢alismistir. Bunlarin 6nemlilerinden biri, Phillips tarafindan gelistirilen
“Cok Boyutlu Otel Performans Modeli”dir. Model, performans 6l¢iim sisteminden
cok, performansin olusumunu gosteren bir sistemdir. Ayrica modelde, cevresel
ozellikler ile yonetimin stratejik yaklasimi dikkate alinmaktadir. (bkz. Sekil 4.6)

Modeli olusturan kisimlarin detaylar1 asagida agiklanmaktadir.

Girdiler ve Siirecler
Otellerin temel amaci rekabet¢i fayda elde etmektir, bu nedenle oteller iistiin
performans sergilemek zorundadir. Son on yil i¢inde strateji literatiiriine hakim olan

temalardan birisi, rekabet¢i faydayr saglamak ve siirdiirmek ig¢in, kaynak temelli

27 PHILLIPS, P. A., Hotel Performance and Competitive Advantage: a contingency approach,
International Journal of Contemporary Hospitalty Management, Vol:11, No:7, 1999, 5.359-360.



110

bakis acisiin gerekli oldugudur. Bu bakis agisi, stratejinin, sirketin kaynaklari

(girdiler) ve yeterlilikleri (siiregler) i¢inde gizlendigi fikrini savunmaktadir.**®

Kaynak temelli yaklasimlar, firmanin igsel karakteristiklerinin 6nemini
vurgulamaktadir. Bu igsel karakteristikler, 6grenmenin kiiltiirel boyutu ile insan
sermayesini igermektedir. Insan boyutuna énem verilmesi, dzellikle stratejik yenilik

{izerinde etkili olmaktadir.?®

Phillips’in modeline goére performansin girdileri, otelin yapisi, sermeye,
isgiicli ve teknolojidir. Siiregler; girdilerin, pazarda mal ve hizmet sunmak {izere
birlestirildigi basamaktir. Geleneksel olarak, bu faaliyetler etkin giicler olan
pazarlama/satis ve finans ile yiirtitiilmektedir. Ancak, faaliyetlerin siirekli bu sekilde
yiriitiilmesi, zamanla statiikocu bir yap1 olusturulmasina neden olmakta ve orgiitiin
degisime cevap vermesini geciktirmektedir. Bu nedenle otellerin en 6nemli isi,
insandan kaynaklanan engelleri kaldirmaktir. Siire¢ yonetimi, orgiitsel engelleri
asmada onemli bir yaklasimdir ve performans gelistirmenin hizli sekilde olmasini

<1ar 270
saglar.

Cikti-Pazarlar-Sonug
Oteller, girdilerini siirecler yardimiyla isleyip yeni iiriin olusturmakta veya
mevcut triinlerinde degisiklik yapmaktadir. Otelin ¢iktilar1 olan mal ve hizmetler,

otelin stratejik ve rekabet¢i pozisyonuna gore sekillenmektedir.””!

Model, miisteri
odaklilig1 benimsemekte, birincil ve ikincil pazarlari hesaba katmaktadir. Pazar
odakliligi benimseyen oteller, hedeflenen tiim pazar boliimleri i¢in bir¢ok yeni mal

ve hizmet iiretmenin éneminin farkina varmaktadir.?’?

Modelin sonu¢ kisminda, Kaplan ve Norton’un performans Ol¢limiinde
kullandig1 finansal boyut, miisteri boyutu, insan kaynaklar1 ve 6grenme boyutu yer

almaktadir. Phillips, bu boyutlarin otel isletmelerinin performansini en iyi yansitan

268 BARNEY, J. B., Firm resources and sustained competitive advantage, Journal of Management,
Vol:17, No:1, 1991, 5.99-120.

29 TVORIK, S. J. ve McGIVEN, M. H., Determinants of organizational performance, Management
Decision, Vol:35, No:6, 1997, s.417-435.

20 PHILLIPS, P. A., Performance measurement systems and hotels: a new conceptual framework,
International Journal of Hospitality Management, Vol:18, No:2, 1999, 5.178-179.

M agm., s.179.

22 9. gm., 5.179.
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boyutlar oldugunu belirtmekle birlikte, performansin tiim anahtar siireclerini ¢ok

ciddi sekilde ele almadigini da vurgulamaktadir.””

Cevresel Ozellikler

Otel isletmelerinin dis ¢evresi, performanslarini ciddi sekilde etkilemektedir.
Arastirmacilar, oncelikle dis cevreyi ele almislar ve onun belirsizlik durumunda
performans iizerinde yaratacagi etkiyi incelemislerdir. Bu baglamda, modelde iig¢
cevresel belirsizlikten bahsedilmektedir. Bunlar; pazar belirsizligi, rekabetei

belirsizlik ve teknolojik belirsizliktir.

Pazar belirsizligi, miisteriler ve onlarin zevkleri ile tercihlerindeki degisimi
ifade eder. Pazarda degisiklik ne kadar hizli olursa, isletmenin kendi mal ve hizmet
sunumlarmi degistirme zorunlulugu o oranda artacaktir. Ikinci gevresel belirsizlik,
rekabetci belirsizliktir. Rakipsiz ve tekel konumunda c¢alisan orgiitler, miisteriler
tizerinde mutlak bir etkiye sahiptir. Clinkii, miisterilerin, isletmenin sundugu iiriinleri
satin alma diginda sans1 bulunmamaktadir. Rakiplerin sayisinin artmasi durumunda
ise, miisterilerde inanilmaz bir tercih belirsizligi olusacaktir. Son ¢evresel belirsizlik
ise, teknolojik belirsizliktir. Teknolojide oncii olan orgiitler, miisteri odakli olmanin
yiikiinii hafifletebilecektir. Bu igletmeler, teknoloji sayesinde yenilik yaparak daha

ileriye gidebileceklerdir.”™

Stratejik Yaklasim

Stratejik yaklasim, sirket icinde yasanan tiim olaylarin idare edilebilmesini
saglayan yonetimsel bir olaydir. Stratejik yaklagim, isletme lizerinde dogrudan etkiye
sahiptir ve isletme performansi {izerinde etkili olmaktadir. Modelde, Phillips
tarafindan stratejik yaklasim tiirleri olarak 1978 yilinda Miles ve Snow’un ortaya
koydugu tipoloji kullanilmig ve bunlarin otelin yapisi ve siiregleri i¢in en uygunu

oldugu belirtilmistir.””

Gelistirici tip, riski goze alabilmeyi ve arastirmaci olmayi; koruyucu tip,

degisimlere girmekten kaginmay1 ve dar alanda kendi 6z pazarini yaratmayi; analizci

2 a.gm., s.179.

2" PHILLIPS, P. A., Performance measurement systems and hotels: a new conceptual framework,
a.g.m., s.179; PHILLIPS, P. A., Hotel Performance and Competitive Advantage: a contingency
approach, a.g.m., s.361.

23 PHILLIPS, P. A., Hotel Performance and Competitive Advantage: a contingency approach, a.g.m.,
s.361.
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kiltiir tipi, her iki yaklasimin uygun noktalarina gore hareket etmeyi; tepkici kiiltiir,

beklemeyi ve degisimlere gore daha sonra hareket etmeyi dngdrmektedir.””®

4.3.1.6.Diger Modeller

Yukaridaki performans oOl¢iim modelleri disinda, arastirmacilar tarafindan
gelistirilmis performans Ol¢limiinii saglayan daha baska biitiinlesik modeller
bulunmaktadir. Dixon’un 1990 yilinda gelistirdigi, “performans ol¢iim anketi” ile

Bititci vd. tarafindan gelistirilen referans niteliginde modeller bunlarin 6nemlileridir.

2 CROTEAM, A. M.; RAYMOND, L. ve BERGERON, F., Testing the validity of Miles and Snow’s
Typology, Academy of Information and Management Sciences Journal, Vol:2, No:2, 1999,
s.2’den aktaran: a.g.m., s.361.



v

Girdiler
* Bina
* Sermaye
* [sgiicii

* Teknoloji

Cevresel Ozellikler

* Pazardaki belirsizlik
* Rekabet¢i belirsizlik
* Teknolojik belirsizlik

l

‘, l

Siirec

* Finans

* Pazarlama /Satig
* Operasyon Yon.
* [nsan kaynag1

1kt Pazarlar
C

* Uriinler * Birincil
*Hizmetler * Tkincil

v

* Koruyucu Kiiltiir Tipi

* Gelistirici Kiiltiir Tipi

* Analizci Kiiltiir Tipi

* Tepki Verici Kiiltiir Tipi

Stratejik Yaklasim

Sonuglar
* Finansal
* Miisteri
* Insan kaynag1

*Ogrenme

Sekil 4.6. Cok Boyutlu Otel Performans Modeli
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Kaynak: PHILLIPS, P. A., Performance measurement systems and hotels: a new conceptual framework, International Journal of Hospitalty Management, Vol:18,

No:2, 1999, s.1
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BESINCI BOLUM
ORGUTSEL PERFORMANS, ORGUTSEL PERFORMANS BOYUTLARI
VE ORGUTSEL OGRENME-PERFORMANS BOYUTLARI iLiSKiSi

5.1.0rgiitsel Performans

Performans genel anlamda, belli bir amaca yonelik olarak yapilan planlar
dogrultusunda ulasilan noktayi, baska bir deyisle elde edilenleri kalite ve kandite
yonleriyle belirleyen bir kavramdir. Sonu¢, mutlak veya oransal olarak ifade

edilmektedir.””’

5.1.1.0rgiitsel Performansin Tanim

Orgiitsel diizeyde performans, genel performanstan farkli bir anlam
tastmamaktadir. Bir Orgiitiin performansi, belli bir donem sonundaki ¢iktis1 yada
faaliyetlerinin sonucudur. Bu sonug, igletmenin belirledigi hedeflere ulasma derecesi
olarak yorumlanmaktadir. Bu durumda orgiitsel performans, isletme amaglarinin

gerceklestirilmesi i¢in harcanan ¢abalarin yorumlanmamdlr.278

Performansin belirlenmesi, orgiitiin girdi ile ¢iktilar1 arasindaki iligkilerin ve
sonuglarinin  Slgiiliip degerlendirilmesiyle miimkiindiir. Orgiitler, ¢iktilar1 yada
sonuglarmi performansin degisik boyutlarina gore degerlendirmektedirler.””” Ancak,
acik bir sistem olan isletmelerde performansin 6l¢iimii zordur. Her ne kadar belli bir
kar merkezinin performansi, karlilik, pazar pay1 gibi Olciitlerle; belli bir is siirecinin
performanst hata orani, zamaninda teslim edilen birimlerin toplam birimlere orani
gibi Ol¢iitlerle degerlendirilebilse de, bu dlgiilebilen performans gostergelerine her

bireyin ne kadar katkida bulundugunun agikca saptanmasi zordur.**

5.1.2.0rgiitsel Performansin Boyutlar
Orgiitlerde performans anlayisi, zaman iginde gelismis ve degismistir. Bu
degisim icinde, zamanla Onem kazanan, Onemini yitiren, yeni yaratilan yada

isletmelerin durumlarini daha 1yi yansitan performans gostergeleri 6n plana ¢ikmustir.

2 SONGUR, M., Mahalli idarelerde Performans Olciimii, Mahalli idareler Genel Midiirligi
Yayini, No: 6, Ankara, 1995, s.1.

Mage.,s. 2.

2 BENLIGIRAY, S., insan Kaynaklar1 A¢isindan Otellerde Performans Yonetimi, Anadolu
Universitesi Yayinlari, No:1174, Eskisehir, 1999, s.8.

20 KILINC, T. ve AKKAVUK, E., Takim Performansmin Ol¢iimiine Metodolojik Bir Yaklagim,
Akdeniz Universitesi, I.i.B.F. Dergisi, Say1:2, 2001, 5.106.
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Giliniimiizde ise performans, drgiitler icin genis, ¢ok yonlii boyutlar ile ele alinmaya
baslayan bir konu olmus ve birbirinin igine girmis, tanimlanmasi oldukca gii¢
kavramlar icermeye baslamistir. Orgiitsel bir sistem olan isletmelerde, performansi
Olgmek amaciyla, nelerin Ol¢lilmesi gerektigini ve bunlarin ne tiir gostergelerle

Olciilebilecegini belirlemek agisindan performansin boyutlar1 olduk¢a 6nemlidir.

Orgiitlerde performans boyutlar;, daha once agiklandigi gibi siirekli bir
degisim gostermektedir. Zaman zaman performansi belirleyen farkli boyutlar ortaya
cikmaktadir. Ornegin; sanayi devriminin baslangicinda bu boyutlar kar-maliyet
olarak belirginlesirken; daha sonraki donemlerde kar-maliyet-verimlilik ii¢genine
donlismiis; daha sonralar1 bu {iggene kalite ve miisteri tatmini eklenmistir. Son
zamanlarda bu siniflandirmaya, ¢alisanlarin davranisi, pazar durumu, iriin liderligi,

kamu sorumlulugu gibi yeni boyutlar ilave edilmistir.**'

Yukarida anlatilanlara destek olacak nitelikte ifadelere 1984 yilinda NASA
verimlilik ve kalite sempozyumunda deginilmistir. Burada, gelecegin orgiitii olma
amact tastyan Orgiitlerin “yenilik¢iligi ve risk almayir 6zendirmesi, katilimei
yonetime sahip olmasi, bireysel yetenekleri ortaya g¢ikarmasi, kalite-verimlilik

uygulamalarini arttirmasi ve egitim-6gretimi gelistirmesi gerektigi belirtilmistir.***

Orgiitsel performansin boyutlarini ortaya koyan ve performans boyutlarinimn
klasik yaklagimi olarak ele alinan temel ¢alisma Sink ve Tuttle’nin modelidir. Model
bir Orgiitsel sistemin performansini belirleyen boyutlar1 asagidaki performans

kriterinin i¢sel iliskileri ile agiklamaktadir:**?

e Etkinlik ve etkililik, e (alisma yagaminin kalitesi,
o Kalite, e Yenilik,
e Verimlilik, e Karlilik ve biitceye uygunluk.

Bazi yazarlar, orgiitsel performansin boyutlarinin temelde “ekonomik™ ve
“orgiitsel goriis” olmak {izere iki goriise dayandigini ve digerlerinin bu goriislerden

tiiredigini belirtmektedir. Ekonomik goriis, firmanin rekabet durumu gibi dis pazar

281 AKAL, Z.,a.ge.,s.15.

2 SINK, D. S. ve TUTTLE, T. C., Planning and measurement in your organisation of the future,
Industrial Engineering and Management Press, Norcress, 1989, s.15.

2 ROLSTADAS, A., a.g.m., 5.989-991.
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faktorlerini vurgulamakta iken; orgiitsel goriis, davranigsal ve toplumsal 6rnekler ile
bu 6rneklerin ¢evreyle uyumuna odaklanmaktadir.** Andrews, benzer bir yaklagimla
orgiitsel performansin Orgiit stratejisi ¢ercevesinde hem orglitsel hem de ekonomik
etkenlere bagli oldugunu ortaya koymaktadir. Ayrica, Andrews’e gore, SWOT
analizi kaynak-temelli perspektifin belirleyicisi olarak orgilitsel performans ile ilgili
boyutlar1 incelemektedir. SWOT analizindeki, firsat ve tehditler boyutu, endiistri ve
rakiplerin etkisini temsil etmektedir. SWOT un bu yapisi, aragtirmacilarin orgiitsel
performans modelini ve bu modelin belirleyici faktorlerinin teorik c¢ercevesini

olusturmalarina yardimei olmaktadir.*®

Orgiitsel performans ve boyutlar ile ilgili son yilardaki yazinlar incelenince,
ele alinan performans boyutlarinin asagidaki calismalarda belirtilenler oldugu

goriilmektedir.

“Toplam kalite yonetimi uygulamalar1 ile orgiitsel performans arasindaki
iliskiyi” hizmet isletmelerinde ele alan bir ¢alismada 6rgiitsel performans boyutlari

286
olarak;

e Verimlilik ve kalite, ¢ Finansal performans,

e Tedarik ve zamaninda teslim, e Miisteri memnuniyetini, incelemistir.

“Insan kaynaklari, hizmet kalitesi ve performans” konulu bir calismada
biiyilk 6l¢ekli konaklama isletmelerinde Ornek olay incelemesi yapilmis ve

performans boyutlar1 olarak;**’

e Isgiicii memnuniyeti,
e Miisteri memnuniyeti,

¢ Finansal sonugclar, ele alinmistir.

#4TVORIK, S. J. ve Mc GIVERN, M. H., a.g.m., 5.417.

285 ANDREWS, K., The concept of strategy, [rwin Homewood, IL, 1971°den aktaran: a.g.e., s.417.
2 HASAN, M. ve KERR, R., The relationship between total quality management practices and
organizational performance in service organizations, The TQM Magazine, Vol:15, No:4, 2003,
5.288.

T HAYNES, P. ve FRYER, G., Human resources, service quality and performance: a case study,
International Journal of Contemporary Hospitalty Management, Vol:12, No:4, 2000, s.244.
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“Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin orgiitsel performans iizerindeki
etkisini” tespit etmeye yonelik olarak Erasmus YoOnetim Arastirmalar1 Enstitiisiince
sanayi isletmeleri iizerinde yapilan bir arastirmada ise, orgiitsel performans boyutlar

olarak asagidaki boyutlar ele almmugtir:***

e Sirketin pazar degeri, e Mal/hizmet kalitesi,

e Pazar pay, e Miisteri memnuniyeti,

e Satiglardaki artis, e Mal ve hizmetlerin gelistirilmesi,
e Verimlilik, e Gelecege doniik yatirimlar.

Calismanin konusu olan orgiitsel 6grenme-orgiitsel performans baglantisini
tespit etmek amaciyla, Singapur’daki bazi sanayi isletmelerinde oOrnek olay

incelemesini esas alan bir ¢alismada, drgiitsel performansin boyutlar olarak;”™

e Temel performans hedefleri, e (Calisanlarin yipranmast,

e Imaj ve orgiitiin halk tarafindan e (alisanlarin yetenek diizeyleri,
algilanmasi, e Miisteri memnuniyeti,

e Kaynaklarin yonetimi, e igsel yetenekler, ele alimmustir.

e Yaratici ve yenilikgi Uriinler,

Kueng ve Krahn tarafindan hazirlanmig, performans Olgiim sisteminin
olusturulmas: ile ilgili teorik bir calismada ise, orgilitsel performansin boyutlar1 daha
genis kapsamli sekilde ele alinmis ve toplumsal boyuta yer verilmistir. Bu
calismada;*”

e Yenilik boyutu,
¢ Finansal boyut,
e Miisteri boyutu,
e (Calisan boyutu,

e Toplumsal boyut, temel performans boyutlari olarak incelenmistir.

288 BOSELINE, P.; PAAUWE, J. ve JANSEN, P., Human Resource Management and Performance:
Lessons from the Netherlands, Erim Report Series Research in Management, Erasmus Research
Institute of Management, October, 2000, Netherlands, s.21.

) YEO, R., a.g.m., s.70-83.

2 KUENG, P. ve KRAHN, A., Building a Process Performance Measurement System — some early
experiences, Journal of Scientific & Industrial Research, Vol:58, No:3-4, 1999, 149-159.
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Chung’a gore ise, isletmelerin etkin performans gosterebilmeleri igin,
yoneticilerinin kritik basar1 faktorleri olarak adlandirillan {i¢ temel nokta iizerinde
dikkatlerini yogunlagtirmalar1 ve bunlar1 bir biitiin olarak uygulamalar
gerekmektedir. Bu kritik basar1 faktorleri sunlardir:*’!

e Saglam pazarlar ele ge¢irebilmek amaciyla, etkin stratejiler liretebilmek igin
isler iizerinde tam bilgi sahibi olmak. Ornegin; miisterilerin tam olarak ne
istedigini saptamak, rakip firmalarin faaliyetleri hakkinda bilgiler toplamak,

e Verimli ve kendini isletmeye adamis bir isgiicii elde edecek sekilde
calisanlarin egitimi, is giivenligi, isleri iizerinde kontrol kurmalar1 ve
kendilerini gelistirme olanaklar1 saglamak,

e Problemli ortamlarda, firmanin cabuk hareket edecegi ve esneklik
saglayacag1 isletme sistemleri kurmak. Ornegin; sade bir drgiit yapist iginde

kiigiik ve esnek iiniteler olusturmak.

Gorildiigii lizere Chung, pazara hakimiyet, miisteri isteklerinin tam olarak
anlasilabilmesini, isgiicliniin egitimini, basarisint ve firma esnekligini {stiin

performans gosterebilmenin sartlar1 olarak gormektedir.

5.2.Hizmet Isletmelerinde Performansin Boyutlar
Hizmet isletmelerinin O6zellikleri, bize konaklama isletmelerinde performansin
boyutlar1 ile ilgili bilgi vermektedir. Bu isletmelerin emek-yogun isletmeler
olmasi, performans boyutu olarak “isgiicliniin” ele alinmasini; insan faktoriiniin
onemli olmasindan dolay1 “miisteri odaklilik ve hizmet kalitesinin” ele alinmasini;
dinamiklik ve kendini siirekli gelistirme 6zelliginden dolay1 “yenilik” boyutunun
ele alinmasini; her isletme igin gegerli olan “finansal” boyutun incelenmesini
gerektirmektedir. Bu baglamda, ¢alismanin bu kisminda performans boyutlari
olarak, isgiicli, yenilik, hizmet kalitesi, miisteri memnuniyeti, verimlilik ile

karlilik oncelikli olarak ele alinmig ve 6grenme ile baglantisi anlatilmistir.

! CHUNG, K. H., Management: Critical Success Factors, Allyn and Bacon Inc. Boston, 1991,
5.53-572’den aktaran: TANER, B., Isgiiciiniin Verimliligini Yiikseltmek Uzerine Gériisler, MPM
Verimlilik Dergisi, 1996/3, 5.23-24.
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5.2.1.Yenilik

Giinlimiiziin rekabet sartlar1 icinde, isletmelerin basarili olmalarinda ve
rekabete yenilmemelerinde yenilik 6nemli kaynaklardan birisi durumuna gelmistir.
Kaliteli {irlin sunmanin 6tesinde, mal, hizmet ve siireclerine art1 bir degeri ilave
edebilen ve bunlari rakiplerinden daha farkli, daha {istiin hale getirebilen isletmeler

bu ¢etin rekabet ortaminda ayakta kalabilmektedirler.

Uriiniin hem Kkaliteli, hem ucuz olmasi, hem de miisteriye en kisa zamanda
ulagtirllmast yaninda, yeni Urilinlerin ortaya ¢ikarilmasi ve yeni {irlinlin pazara
girmesi rekabet istinligi yakalamada isletmeler i¢in daha yararli olmaktadir.”*
Yenilik disinda, sadece maliyetleri azaltarak fiyat kirmak gibi yontemler i¢in uzun
siire ¢aba sarf etmek, simrli bir avantajdan daha fazlasim saglamaktadir.”® Yeniligin
giiniimiizde 6nem kazanmasinin ve isletmelerin yenilik yapmak zorunda kalmasinin
nedenleri, teknolojinin ilerlemesi, bilimsel buluslarin hiz kazanmasi, yeni {iriinlerin
piyasaya daha ¢abuk ¢ikmasi, tirlinlerin tiiketicilerin arzu ettigi bi¢imde ve ekonomik

yontemlerle pazara dagitilmasi ve rekabetin asirt derecede artmis olmasidir.”*

Yenilik kavrami, yeni mal ve hizmetler tasarlamak, yeni iiretim ve sunum
yontemleri kullanmak yada o zamana kadar hi¢ imal edilmemis bir mali ilk kez
endiistriye sunmak olarak ifade edilmektedir. Yenilik, yeni bir mal/hizmet veya siire¢
yaratimini ve daha once yaratilmis ve kullanilmis teknolojilerin farkl: bir endiistride

ilk kez kullanimini da kapsamaktadir.*”

Yenilik, yeni bir fikrin, tirlinlin yada siirecin kabuliidiir. Yenilik fikri, zaman
zaman icat ile yakin anlamda kullanilsa da icada gére daha genis bir kavramdir. Icat,
fiziksel bir {iriiniin yada fiziksel bir sistemin sadece ¢iktisini ifade etmekte iken, rutin

yenilik olarak ifade edilen gelismeler bu kavramin disinda kalmaktadir.?*®

2 CUMMING, S.B., Innovation Overview and Future Challenges, European Journal of Innovation
Management, Vol:1, No:1, 1998, s.27-28.

23 KUCZMARSKI, T. D., What is Innovation? The art of welcoming risk, Journal of Consumer
Marketing, Vol:13, No:5, 1996, s.9.

2 PINAR, I. vd., isletmelerde Yenilik Kiyaslamalari: istanbul Sanayi Odasma Bagli Otomotiv
Sektoriinde Faaliyet Gosteren Isletmelerin Analizi, 10. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi,
23-25 Mayis 2002, 5.759.

2 DINCER, O. ve FIDAN, Y., isletme Yonetimine Giris, Beta Basim Yaymm Dagitim A.S.,
Istanbul, 1999, s.167.

¥ TOKOL, T., isletmelerde Uriin Yenilikleri, Uludag Universitesi, i.i.B.F. Dergisi, C:16, S:1,
Mayis, 1998, http://iktisat.uludag.edu.tr/dergi/1/tokol/tuncer.html, (02/08/2004).
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Yeniligin 1960’11 yillardan itibaren yapilan tanimlar1 incelenince, igeriginin
zamanla degistigi goriilmektedir. Bu baglamda, Marquis (1968) yeniligi, “teknolojik
bir degisim” olarak gormiistiir. Kuhn (1985) yeniligi, “yaraticilik sonucu olusanlari
mal ve hizmete doniistiirmek” seklinde tanimlamistir. Udwadia (1990)’l1 yillarda

3

yeniligin siire¢ ile ilgili bir unsur oldugunu belirtmis ve yeniligi “yeni iriinlerin,
hizmetlerin ve siireglerin basariyla yaratilmasi, gelistirilmesi ve tanitilmasi1” olarak
tanimlamistir. Twiss ise (1995), yeniligin pazarda basar1 gdsterememesi durumunda

yenilik olarak ifade edilemeyecegini vurgulamistir.”’

Ozetle, yenilik kavramindan bahsedebilmek icin, sadece bir iiriiniin ilk defa
bulunmus olmasi1 gerekmemektedir. Asagidaki durumlarin tamami i¢in yenilikten

bahsedilebilmektedir:**®

e Gergek anlamda yeni bulunmus (icat) iirlinler,
e Mevecut iiriinlerden belirgin farkliliklar1 olan uyarlanabilir (ikame) iiriinler,

e Isletme igin yeni, ama pazarda yeni olmayan iiriinler.

5.2.1.1.Yenilik Tiirleri
Yenilik bir biitlin olarak, {rlinleri, Ttretim siireglerini, kaynaklari,
organizasyon bicimlerini kapsamaktadir. Bu nedenle, yeniligin literatiirde farkl

basliklar altinda siniflandirildigr goriilmektedir.

Yenilik terimi, kiigiik gelismelerden endiistrinin doniisiimiine neden olan
buluslara kadar genis olaylar1 kapsamaktadir. Bu agidan, yeniligin siiflandirildigi
kriterlerden birisi yeniligin radikallik diizeyi ile neden oldugu etki diizeyidir. Bu tiir

yenilikler, radikal ve kademeli yenilikler olarak ifade edilmektedir.?*’

¥T CUMMING, S. B., a.gm., s.21.

8 TEK, O. B., Pazarlama ilkeleri, Beta Basim Yayim Dag. A.S., Istanbul, 1999, 5.405.

¥ GULES, H. ve BULBUL, H., isletmelerde Proaktif Bir Strateji Olarak Yenilikgilik: 500 Biiyiik
Sanayi Isletmesi Uzerinde Bir Uygulama, DEU Isletme Fakiiltesi Dergisi, C:4, N:1, 2003, 5.42.
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Radikal yenilikler tiim diinya i¢in yeni iirtinlerdir. Genelde, yogun gelistirme
cabalar1 sonucu ortaya c¢ikmakta, miisteri yada endiistri i¢in tamamen yeni olarak
kabul edilmektedir. Kademeli yenilik ise, mevcut {iriin ve siireclerin gelistirilmesini
kapsamaktadir. Uygulayic1 birim agisindan kademeli yenilik, yeniliklerin mevcut
isletme uygulamalarinda kiiciik degisikliklerin yapilmas1 yoluyla gerceklestirilmesini

ifade etmektedir.’”
Yeniligin tiirleri ile ilgili detayli calismalardan birisinde ise yenilik, birbiri ile
baglantili “lirlin yeniligi, siire¢ yeniligi, orgiitsel yenilik ve pazar yeniligi” olarak dort

alana ayrilmaktadir.

Uriin Yeniligi Siire¢ Yeniligi

1-Mal > | 1-Teknoloji
2-Hizmet 2-Alt Yap1
3-Fikir 'y

A

A\ 4 A\ 4

Orgiitsel Yenilik Pazar Yeniligi

1-Pazarlama P ~ 1-Cografi alanm kullanimi
2-Tedarik ve Satig h " | 2-Pazar boliimlerine odaklanma
3-Idari
4-Yonetim
5-Isgiicii Politikasi

Sekil 5.1. Yeniligin Alanlar

Kaynak: AVERMAETE, T. vd., Determinants of Innovation in small food firms,
European Journal of Innovation Management, Vol:6, No:1, 2003, s.10.

Uriin Yeniligi

Uriin yeniligi terimi, birinin yeni olarak algiladigi mal, hizmet yada fikir
olarak goriilmektedir. Basit olarak, yeni {iriinler i¢in kullanilmaktadir. Bu nedenle,
bir iiriin, bir kisi yada orgiite kars1 yeni olarak goriilmese de bagka bir orgiit yada kisi
icin yeni olarak kabul edilebilmektedir.’®® Uriin yeniligi, 6rgiitin Srgiitsel
yapisindaki degisimlerden kaynaklanabilmektedir. Ornegin; bir firmanin gida
trlinleri i¢in gilivenlik kontrollerinin daha etkin organize edilmesi durumunda,
yiyecek kalitesinin artmast gibi. Bunun disinda, iirlin yeniligi pazar boéliimlerinin

(segment) kullanimi sonucu olusabilmektedir. Son 20-30 yilda, yiyecek sektoriinde

300
a.g.m., s.42

391 JOHANNESSEN, J. A.; OLSEN, B. ve LUMKIN, G.T., Innovation as newness: what is new, how

new and new to whom?, Europian Journal of Innovation Management, Vol:4, No:1, 2001, s.20-31.
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organik gidalardan hazir gidalara gecilmesi durumunda yeni pazarlarin olusmasi bu

duruma 6rnek gosterilebilir.**

Siire¢ Yeniligi

Siire¢ yeniligi, yeni bir alt yapinin kurulmasi, yeni teknolojilerin kullanilmas1
ile mevcut retim hatlarinin benimsenmesini kapsamaktadir. Siire¢ yeniligi, yeni
trlinlerin yaratilmasina olanak saglamakta, bir anlama onlarin alt yapisi
olmaktadir.®® Siire¢ yeniligi, hem bir sirketin re-organizasyonunun bir pargasi
olarak, hem de yeni pazarlarin etkin kullanimini saglamak i¢in gerekmektedir. Siireg
yeniligi bir Ornekte su sekilde agiklanmaktadir: “Kiig¢iik bir Alman firmasi,
geleneksel yontemlerle bira yapimindan ekolojik bira yapimina ge¢mistir. Yeni
biranin yapimi, aslinda bir {iriin yeniligi gibi goriinse de hem orgiitsel yapiy1 hem de

siiregleri etkilemis bir yeniliktir.”***

Orgiitsel Yenilik

Orgiitsel yenilik, pazarda, satin almada/satislarda, idari konularda, yonetimde
ve isgiicii politikasindaki degisimleri kapsamaktadir. Orgiitsel yenilik, en az ¢alisma
yapilan alan olmasma ragmen, son yillarda tiim sektdrlerde onem kazanmustir.
Yiyecek ve igecek endiistrisinde, firmalarin rekabet nedeniyle son yillarda ISO
belgesini kullanmak istemesi, tiim zincir boyunca isletmelerin kalite sistemlerini
yeniden organize etmesini ve uluslararasi standartlar1 uygulamay1 zorunlu kilmistir.
Bu nedenle, ISO’nun uygulanmasi, Orgiitsel politikalarin tamaminda degisiklik

yapmay1 ve yeniligi gerektirmistir.’”®

Pazar Yeniligi

Pazar yeniligi, hedef pazarlarin karmasikligini diizeltmeyle ve secilen pazara
en iyi sekilde nasil hizmet verilecegiyle ilgilidir. Amag, yeni ve potansiyel pazarlar
en iyi sekilde tanimlamak, hedef pazarlara hizmet verilecek yontemleri

belirlemektir.*®® Pazar veniligi sayesinde, yeni bélgesel pazarlar kurulmaya

392 AVERMAETE, T. vd., a.g.m., s.9.

30 a.g.m., s.9.

3% 3.g.m., 5.9-10.

3% 3.g.m., 5.10-11.

3% JOHNE, A., Succesfull market innovation, Europian Journal of Innovation Management,
Vol:2, No:1, 1999, s.7.
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baslamakta ve mevcut pazarlar ile yeni pazar boliimlerinin biitiinlesmesi

saglanmaktadir.

Yeni cografi alanlarin kullanimi, pazar yeniligi kapsaminda ele alinmaktadir.
Ornegin; eski Dogu Avrupa iilkelerinde mevcut yonetimin sona ermesinden sonra, bu
pazara girmek ve orada faaliyet gostermek, “cografi alan kullanimi” kapsaminda bir

yeniliktir. >’

5.2.1.2.Yenilik Siireci

Yenilik kavrami, baslangicta daha ¢ok yaraticilikla baglantili ve sistematik
olmayan bir siireci ifade etmekteydi. Giinlimiizde, miisteri odaklilik, yeni kalite
anlayis1 ve yogun rekabet nedeniyle daha karmasik ve etkilesimli bir siireci
icermektedir. Giiniimiizde yenilik, birbirini izleyen basamaklar olmak yaninda,
disiplinler aras1 ekiplerin yiiriittiikkleri ¢alismalar haline gelmistir. Hemen her

asamada, pazardan ve miisterilerden gelen geri bildirimler siireci etkilemistir.**

Yenilik siirecini bircok yazar farkli asamalarla agiklamaya ¢aligmistir.
Ornegin, Johannessen vd. yenilik siirecini, “yeni fikirler saglama, yeni fikirleri
degerlendirme, yeni fikirleri kullanma, yenilik gelistirme” asamalarinda
incelemekte;’” Schermerton vd. ise, “fikir yaratma, 6n denemeler, uygulanabilir

tespitler ve uygulama” asamalarinda incelemektedir.”"

Yenilik stireci, Abraham ve Knight tarafindan, orgiitsel 6grenme baglaminda,
orgiitler aras1 disiplinleri kapsar sekilde ve stratejik bir yenilik dongiisii olarak ele
alinmaktadir. Dongiide, Ogrenme siireci, bilginin iiretiminden baslayan ve
sonuglandirilmasina kadar devam eden, bireysel diizeyden oOrgiitler arasi diizeye
kadar yayilan bir spiral yardimiyla aciklanmistir. Bu spiralde yenilik siireci, “liretim,
kavramlastirma, miikemmellestirme, gergeklestirme ve edinme” olmak iizere bes

asamadan olugmaktadir.*"’

307 a.ge.,s.’7.

3% AKYOS, M., Firma Diizeyinde Yenilik ve Bilgi Yonetimi, KalDer Forum, Ekim-Kasim-Aralik,
2003, s.19.

3% JOHANNESSEN, J. A.; OLSEN, B. ve LUMKIN, G. T., a.g.m., s.22.

31 SCHERMERHORN, J. R.; HUNT, J. G. ve OSBORN, R. N, a.g.¢. 5.403.

311 ABRAHAM, J. L. ve KNIGHT, D. J., Strategic innovation: leveraging creative action for more
profitable growth, Strategy&Leadership, Vol: 28, No: 1, 2001, s.24-25.
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Uretim, ortiilii bilgi ve deneyimin paylasildign asamadir. Kavramlastirma,

bilgilerin net modlara doniistliriildiigii asamadir. Bunun igin, sik sik toplantilar gibi

bilginin paylasildigi etkinlikler yapilmalidir. Miikemmellestirme asamasinda, net

modlara doniistiiriilmiis bilgiler icinden en yararlilar1 {izerinde c¢aligmalar
yapilmaktadir. Bu asamada amag, yararli bilgilerden olduk¢a iyi sekilde

yararlanmaktir. Gergeklestirme asamasi, bilgilerden somut 6rnekler olusturuldugu ve

denendigi asamadir. Uretilmesi diisiiniilen yeni iiriinlerin, basar1 ve basarisizlik
analizleri bu asamada yapilmaktadir. Edinme asamasi, denenmis ve basarili

bulunmus tirtinlerin tim isletmede tiretilmesini kapsayan asamadir.

Yukarida, bes asamada incelenen yenilik siireci, ¢caligmanin ilk boliimiinde
orgiitsel 6grenme baslig1 altinda islenen Nonaka vd’nin “bilgi doniisiimii” siire¢lerine
benzemektedir. Nonaka vd., bilgi donlisiimii siirecini, “sosyallestirme, digsallagtirma,
birlestirme, igsellestirme” olmak iizere dort asamada incelemistir. Bu baglamda, hem
“stratejik yenilik spiralinde” hem de “bilgi doniisiim siire¢lerinde” bilginin benzer

sekilde kullanimi esastir.

5.2.1.3.Yenilik-Bilgi Yonetimi-Ogrenme iliskisi

Yenilik ¢abalari, insanlarin biligsel yetenekleriyle ilgilidir. Genellikle, bilgiye
ve bilgi iscilerine yapilan yatirirm sonucunda, yenilikte bir artis olmaktadir.
Yaraticilik ve yenilikler, insanlarin kullandigi bilginin gelistirildigi, gelistirilen
bilginin iiretilen mal ve hizmetlerin degerine dahil edildigi siire¢lerdir. Bilgiden,
yenilik yaratmada etkin sekilde yararlanabilmek i¢in, onun iyi sekilde yonetilmesi

gerekir.

Yenilikler, yukarida anlatildig: gibi, bilgi yonetiminin 6nemli bir fonksiyonu
olarak ele alinmaktadir. Bu agidan, bilgi yonetimi, ¢aliganlarin kisisel 6zellikleri ve
kisisel gelisimlerini etkileyen faktorleri dikkate almak zorundadir. Calisanlarin,
niteliklerini etkileyen temel faktorler olarak onlarin egitim diizeyi, davranislari,
degerleri, yenilik¢ilik ve yaraticiliklar1 ele alinmaktadir. Calisanlarin  kisisel
gelisimleri icin, profesyonel tecriibe 6nemlidir ve sahsi deneyimler bir bilgi kaynagi

ve O0grenme siirecidir. Egitim, sahip olunan bilgi diizeyinin kalitesini arttirmaktadir.
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taklit edilmesi olduk¢a zordur. Bu tiir maddi olmayan kaynaklar, rekabet iistiinliigii
saglamada bir tiir 6z kaynaktir. Bu nedenle isletmeler, orglitsel 6grenme ve yeniligi,
var olan problemleri ¢6zme yaninda, degisen kosullarda statiilerini gelistirmede de

kullanmaktadir.>'

Ogrenme, Orgiitlerin is siireglerinin siirekli olarak yenilenmesi ve
degistirilmesi igin gereklidir. Orgiitler, ge¢mis deneyimlerinden 6grenirler, bilgiyi
Orgiite yayarak Ogrenilenleri etkin sekilde kullanirlar, hatalar1 diizeltirler, siirekli
degisen pazara adapte olurlar.’'> Bu baglamda, érgiitlerde yeniligin yaratilabilmesi
icin, bilginin kullanim1 esastir. Ancak, orgiitsel 6grenmenin saglanmasinda oldugu
gibi yenilik iiretme yeteneklerinin artmasinda orgiitsel yap1 ve siiregler kismen énem

tagimaktadir. Yenilik yonetimi icin;*'®

e Orgiitsel yapilar, karmasikliga, biirokrasiye, benzerlige ve duraganliga karsi
olmalidir,

e Liderler, fikirlerin gergeklestirilmesi icin gii¢lii arzuya sahip olmalidir,

e (Calisanlar, 6rgiitiin vizyon, misyon, hedef ve amaglar1 ile ayn1 dogrultuda bir
kiiltiire sahip olmaldir,

e Orgiit, acik iletisim siireglerine sahip olmalidur,

e Orgiitler, miisterilerinin ihtiyaclarii dikkatle incelemelidirler.
Yenilik yaratma yeteneklerinin artmasina yardimci olan unsurlar ile orgiitsel

O0grenmeye yardimci olan unsurlarin ayni olmasi, yenilik ve orgiitsel 6grenmenin

baglantisini giiclendirmektedir.

314 VOKACA, M. ve REZGUI, Y., Organizational learning and innovation in the construction
industry, The Learning Organization, Vol:7, No:4, 2000, s.177.

W age.,s.178.

31 ULGEN, H. ve DURNA, U., Yenilik Yonetimi ve Yenilik Yonetiminde Etkin Olan Orgiitsel
Yap1 ve Faktorlere Yonelik Bir Arastirma,
http://www.isletme.istanbul.edu.tr/duyurular/kongrebook/44/kongre.htm, (14/06/2004).
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Bilgi teknolojileri ve 6grenme cabasi, bilginin kullanimini saglayarak, yaraticilik ve

yeniligi ortaya ¢ikarip, isletmenin rekabet giiciinii arttirici rol oynayacaktir.”'?

/V Bilgi Yonetimi \

N A
Kisisel Ozellikler Bireysel Gelisim
* Egitim * Profesyonel deneyim
* Davraniglar ve Degerlerler * Egitim,
* Yenilikgilik +—r * Bireysel amaglar
* Yaraticilik * Ogrenme ¢abalari
A 4

Bilgi Gelistirme ve Stratejik Kararlar
* Bilgi gelistirme yatirimlari
* Modern bilgi teknolojileri
* Bilgi iggilerinin katilimi
* Yenilik hazirliklarinin tesviki
* Rekabet ¢abalarinin tesviki

) Pazar Bilgisi +—> Rakipler Hakkinda Bilgi
* Thtiyaglar * Teknolojiler
* Tercihler * Zayif yonler
* Cazibe * Gugli yonler
* Stratejik hareketler
Yenilik Cabalart < » Rekabet Cabalari
Yenilikgilik < > Rekabetcilik

Sekil 5.2. Bilgi Yonetiminin Yenilikcilik ve Rekabet Giiciine Etkisi

Kaynak: CARNERIO, A., How does knowledge management influence
innovative and competitives, Journal of Knowledge Management, Vol:4, No:2,
2000, s.96’dan aktaran: KURT, M., Bilgi Yonetimi ve Yenilikcilik Cabalarina
Etkileri, KalDer Forum, Temmuz-Agustos-Eyliil, 2003, s.24.

Bilgi yonetiminin, yenilige olan katkis1 yaninda, orgiitlerin performansinin
arttirilmasinda da kritik rolii vardir. Ozellikle karar verme asamasinda, birgok kaynak
ve veriyi karar vericilere sunmakta, onlarin dogru ve hizli karar almalarina yardimei
olmaktadir. Baz1 arastirmalara gore, Orgiitler giiniimiiziin hizli degisen cevresinde
hayatin1 siirdiirmek ve yenilik yapmak i¢in insan sermayesinin bilgisini arttirmakta

ve arttirmasini tesvik etmektedir.*"?

Orgiitsel 6grenme, yeniligin yaratilmasinda bilginin yonetimini saglama rolii

oynamaktadir. Orgiitsel 6grenme ve yenilik, isletmelerin goriilemez kaynaklaridir ve

312 VURAL, i. Y., Entelektiiel Sermaye ve Yenilik¢ilik, KalDer Forum, Ekim-Kasim-Aralik, 2003,
s.54.

313 CARNERIO, A., How does knowledge management influence innovative and competitives,
Journal of Knowledge Management, Vol:4, No:2, 2000, s.91°den aktaran: KURT, M., a.g.m., s.25.
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5.2.2.Kalite ve Miisteri Boyutu

Kalite, kaynaklarin verimli kullanimini saglayan, iiriin ve hizmetlere kullanim
uygunlugu kazandiran, miisteri ihtiyaglarina uygun iiretim ve hizmet anlayisin
egemen kilan ve boylece isletmelerin kurumsal sorumluluklarini olumlu olarak

gergeklestirmelerine olanak saglayan bir performans boyutudur.®"’

1980’lerde rekabetin 6nemli bir boyutu olan kalite, giinlimiizde de dnemini
korumaktadir. Ancak, 1990’larin ortalarinda stratejik bir avantaj olmaktan ziyade,
rekabet icin bir gereksinim sekline doniligsmiistiir. Giivenilir ve hatasiz {irlinler
vermeyi basaramayan sirketler, ciddi rakip olabilme oOzelliklerini kaybetmislerdir.
Son onbes yilda, kaliteyi artirmak icin gosterilen yogun cabalardan sonra, kalite
rekabet avantaj1 saglayan bir faktérden ziyade bir sorumluluk haline (olagan bir is)

gelmistir.

Kalite ve hizmet kalitesi, miisteri memnuniyetini saglamak, miisteri sadakati
yaratmak agisindan, performansm &nemli bir boyutu olmustur. Ozellikle, hizmet
sektorlinde miisteri istek ve ihtiyaclarini karsilayarak, tekrar isletmeye ¢ekmek biiytik
onem tasir. Genelde miisteriler, kendi arzularin1 gerceklestirmeye yardimci olan
kuruluslar1 benimsemektedir. Kurulusta, miisteri ger¢egi, karar mekanizmasinin her
kademesinde yer almiyorsa, yonetim daha ¢ok finansal konulara odaklanmaktadir.*'®
Finansal konulara odaklanma, uzun vadeli bir strateji degildir ve miisteriyi isletmede
tutmada (sadik kilma) cazibesi yoktur. Bu nedenle, isletmelerde miisteri
hizmetlerinin, miisteriyi ve onlarin tatminini géz Oniine alacak bi¢imde verilmesi

gerekir.’"’

5.2.2.1.Kalite ve Hizmet Kalitesi Kavram
Kalite olgusu ¢ok boyutlu olmasindan dolayi, kullanim amacina gore farklh
anlamlar tasiyabilmektedir. Bu nedenle, kalite i¢in net ve somut bir tanim yapmak

oldukea zordur.**°

Juran (1974), kalitenin “kullanima uygunluk” oldugunu belirtmekte iken,

Deming (1986) kalitenin “bugiinkii ve gelecekteki miisteri ihtiyaclarini hedeflemesi”

3T AKAL, Z., a.g.e., s.28.

1% ODABASI, Y., Miisteri iliskileri Yonetimi, Sistem Yayncilik, istanbul, 2000, s.177.
Mage.,s.177.

320 UYGUC, N., Hizmet Sektoriinde Kalite Yonetimi, Dokuz Eyliil Yayinlari, izmir, 1998, s.1.
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tizerinde durmaktadir. Kaliteyi, “sifir hatayla”, “spesifikasyonlara uygunlukla”,
“miikemmellikle” 06zdeslestiren tanimlara rastlamak da miimkiindiir. Kalitenin

Oziinde, miisteri istek ve ihtiyaglari ile onlarin karsilanmasi vardir.*?!

Kaliteyi, orgiitlerin performans 6lgiitii olarak goren Gross ise, kaliteye iliskin
degerlendirmelerin “ne kadar/ne derece iyi” sorusuna cevap olusturdugunu
belirtmektedir. Bu anlamda kalite, “bir mamuliin spesifikasyonlara uygunluk
derecesi” olarak tanimlanmaktadir. Spesifikasyon terimi, bir mal yada hizmetin ¢ok
sayida yonil ile ifade edilen beseri beklenti anlamindadir.** Sonug olarak, kalite
kavraminin ¢ok boyutlu bir unsur oldugunu sdylemek gerekmektedir. Bu boyutlar
mal ve hizmet performansinin sekillenmesinde ve tiiketici ihtiyaglarinin

karsilanmasinda rolii biiyiik olan faktorlerdir.

Hizmet kalitesi ise, kavranmasi, uygulanmasi ve denetimi agisindan, daha
belirsiz ve karmasik bir boyuttur. Hizmetler soyut faaliyetler oldugu ve daha ¢ok
sunanlarin performansi ile biitiinlestigi i¢cin kusursuzluga ulasmak zordur. Ayrica,
hizmetlerin performansi, isgdrenlere, miisterilere ve zamana gore degisiklik
gosterebilmektedir. Bu nedenle, kaliteli hizmet sunumunu garanti etmek zordur.
Kisaca, soyut nitelikte faaliyetler olan hizmetlerin kalitesi de soyut bir yapiya

sahiptir. Algilanan hizmet kalitesi kavramindan bahsedilme nedeni budur.

Algilanan hizmet kalitesi, tiiketicinin deger algilarin1 etkileyen 6nemli bir
degiskendir. Algilanan hizmet kalitesinin yiiksek olmasinda, sunulan hizmetlerin
miisterilerin beklentilerini karsilamasi etkilidir. Bu baglamda, hizmet kalitesi,
miisterinin hizmetin sunumundan 6nceki performansi ile ilgili beklentileri ve sunulan

hizmetle ilgili algilamalar arasindaki farktir.**

Hizmet kalitesi, turizm isletmelerinin basarilarinda ve devamliliginda hayati
oneme sahip bir faktordiir ve 6nemi giderek artmaktadir. Turizm enddistrisinin yapisi

hizla degismekte ve turist beklentileri siirekli yiikselmektedir. Turistlerin

321 OZTURK, A. S., Hizmet Pazarlamasi, Ekiz Kitapevi, istanbul, 2003, s.137-138.

2 UYGUC, N, a.ge., s.2.

323 AKBABA, A. ve KILINC, 1., Hizmet Kalitesi ve Turizm Isletmelerinde Servqual Uygulamalart,
Anatolia Turizm Arastirmalari Dergisi, Y1l:12, Giiz, 2001, s.164.
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beklentilerinin yiiksek olmasi ve rekabetin artmasi, turizm endiistrisinde hizmet

kalitesinin 6nemini de arttirmaktadir.’**

Hizmetlerin en 6nemli 6zelligi, ayn1 zamanda iiretilmesi ve tiiketilmesidir. Bu
ozellik, hizmet kalitesinin boyutlarinin belirlenmesinde daha farkli unsurlarin dikkate
alinmas1 gerektigini ortaya ¢ikarmaktadir. Hizmet kalitesinin farkli yazarlarca ortaya
konulmus boyutlar1 incelenince, “calisanlarin nitelikleri, onlarin davranis tarzlar1 ve
hizmetlerin tamamlayicilar1 olan fiziksel unsurlarin” ©6nemli rol oynadigi

goriilmektedir.**

5.2.2.2.Miisteri Boyutu

Isletmeler gegmiste maliyetleri azaltma, verimlilik gibi i¢ yetenekler iizerinde
fazla durmakta iken, giiniimiizde miisteri ihtiyaglarini anlamaya odaklanmislardir.
Ozellikle, hizmet sektoriinde, rakiplerin miisteri odakli strateji izlemeleri isletmelerin

bu yone kaymasina neden olmaktadir.

Performansin miisteri boyutunda genellikle iki 6l¢ii dizisi kullanilmaktadir.
Birincisi, hemen hemen tiim sirketlerde kullanilan, miisteri tatmini, sadakati, pazar
pay1, miisteri devamliligi gibi 6lgiitlerdir. Ikinci dizi, miisterilerle ilgili sonuglara
dayanan performans faktorlerini kapsamaktadir. Bu ¢ergevede, “daha fazla miisteri
tatmini, devamlilii, miisteri kazanimi ve daha fazla pazar pay1 elde etmek igin”

neler yapilmasi gerektigi ele alinmaktadir.

Miisteri Tatmini-Memnuniyeti

Miisteri tatmini, son yillarda gerek kamu gerekse Ozel sektdrde faaliyet
gosteren Orgiitlerin en 6nemli ilgi alanlarindandir. Uygulamada bu kavram, tiim
orgiitlerin asil amacini, tim misyon ifadelerinin kalbini ve ortaya konulan

2% Miisteri tatmini, miisterilerin sunulan

stratejilerin genel hedefini olusturmaktadir.
mal ve hizmetlerden memnuniyet durumlarini ifade eder. Ancak giiniimiizde, miisteri

istek ve ihtiyaglarinin degismesiyle, miisteri tatmini, sunulan iirinlerin beklentiyi

2 age., s.163.

B UYGUC, N, a.g.e., 5.36-37.

326 ZAIRI, M., Managing costumer satisfaction: a best practice perspective, The TQM Magazine,
Vol:12, No:6, 2000, s.389.
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karsilamasi yaninda, yarmin ihtiyaglarina cevap verilebilmesini de icermeye

baslamugtir.’?’

Miisteri Sadakati
Miisteri sadakati, miisterilerin isletmeyi tekrar tercih etmesi ve baskalarina
tavsiye etmesiyle ilgilidir. Miisteri sadakatinin, Bowen ve Chen’e gore, davranigsal,

328

tutumsal ve karma boyut olmak {iizere ii¢ boyutu™”, Kandampully ve Suhartanto’ya

gore davranissal ve tutumsal olmak iizere iki boyutu bulunmaktadir.’*

Davranigsal boyut, belli bir zaman dilimi iginde, bir marka veya bir hizmetin
tercih edilmesini belirtmektedir. Ornegin, seyahat eden bir kisinin, konumundan
dolay1 bir oteli tercih etmesi ve orada konaklamasi gibi. Ancak, bu arada ayni yerde

yeni bir otelin agilmasindan dolay1, miisteri yeni oteli tercih edebilmektedir.’*

Diger
yandan, tutumsal boyutlar, miisterilerin tekrar satin almalari yaninda, onlarin
tavsiyeleriyle ilgilidir. Tutumsal boyutta, lirlinii satin almak gerekmemektedir. Onu

diger miisterilere tavsiye etmek sadakatin gostergesidir.>"

Miisteri sadakatinin gelisimi konusunda, arastirmacilar ve uygulamacilar
kavramsal bir cati olusturamamaktadir. Ancak, akademisyenler ve uygulamacilar
arasinda, hizmet kalitesi ve miisteri memnuniyetinin, sadakatin 6n kosulu olduguyla

ilgili ortak bir diisiince hakimdir.**

5.2.2.3.Kalite-Miisteri Boyutu-Orgiitsel Ogrenme iliskisi

Miisteriler, oOrgiitlerin gelecekteki faaliyetlerini ydnlendiren temel bilgi
kaynaklaridir. Isletmeler, rekabet sartlarina uyum saglayabilmek ve siirekli ilerlemek
icin miisterilerin ne istedigini Ogrenip, {riinleri bu isteklere uygun hale
getirmelidirler. Isletme icindeki, iiretici-miisteri iliskisi, kalite politikasinin her ferde

yayilmasi sayesinde gergeklesir.**

27 a.g.m., 5.390.

3 BOWEN, J. ve CHEN, S. L., The Relationship between costumer loyalty and costumer
satisfaction, International Journal of Contemporary Hospitalty Management, Vol:13, No:5, 2001,
s.213.

2 KANDAMPULLY, J. ve SUHARTANTO, D., Costumer loyalty in the hotel industry: the role of
costumer satisfaction and image, International Journal of Contemporary Hospitalty Management,
Vol:12, No:6, 2000, s.347.

330 BOWEN, J. ve CHEN, S. L., a.g.m., s.214.

Blage., s2l4.

32 KANDAMPULLY, J. ve SUHARTANTO, D., a.g.m., 5.347.

333 KOVANCI, A., Toplam Kalite Yonetimi, Sistem Yayincilik, Ankara, 2001, 5.84.
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Ogrenen organizasyonlarda, calisanlar ve hissedarlar kadar miisteriler de
O0grenen organizasyonlarin temel unsurlarindandir. Miisteriler, bir¢ok konuda 6rgiitiin
gereksinim duydugu bilgi diizeyinin yiikselmesine katki  saglamaktadir.
Miisterilerden elde edilen bilgilerin ise yarayabilmesi i¢in, bilginin ¢alisanlara
dagitilmasi, hatta uygun bicimde herkesin bu bilgilerin edinim siirecine dogrudan
katilminin saglanmasi1 gerekmektedir. Bu sekilde, ¢alisanlar 6grenme siireglerine
olumlu katkilar saglamakta veya daha faydali sonuglara ulasilmast miimkiin

olmaktadir.***

Miisterilerini, 6grenme siireglerinin ayrilmaz bir pargast haline getiren
isletmeler, miisterilerden Ogrendikleri bilgilerle, onlarin beklenti ve ihtiyaglarina
uygun ¢dziimler iiretirler. Uriin ve/veya hizmetleri, daha uygun fiyatlarla sunmakta
ve yeni teknolojilerden gerek fiziki, gerek bilgi uygulamalar1 yoniinde rekabet

avantaj1 yaratacak sekilde yararlanmaktadir.>

Orgiitsel &grenme, miisteri memnuniyetini saglama yaninda, ona temel
hazirlayan hizmet kalitesinin arttirilmast igin de ©nemlidir. Orgiitsel dgrenme,
oncelikle deneme-yanilma yoluyla &grenme esnasinda hizmetlerde ortaya cikan
hatalar1 gidermektedir. Miisteri beklentilerinin 6grenilerek, ona gore davranilmasini
saglamakta, hata yapilmasini dnlemekte ve hata esnasinda ortaya ¢ikan maliyetleri
onemli Olciide azaltmaktadir. Bu baglamda, orgiitsel 6grenme, miisteri tatmininde ve
kalite artisinda 6nemli rol oynamaktadir. Kalite belgesi almis isletmeler iizerinde
yapilan bir ¢alisma, yukaridaki teoriyi desteklemektedir. Calismanin sonucunda,
isletmelerin basariya ulasabilmesi icin, alternatifleri degerlendiren genis vizyona ve
kendilerini siirekli yenileyen orgilitsel sisteme sahip olmasi gerektigi ortaya

¢ikmugtar.**®

Son yillarda, orgiitsel 0grenmenin miisteri boyutu ile baglantisini kuran
onemli yaklasimlardan birisi, “pazar yonelimli” isletmecilik anlayisidir. isletmeler
dis cevresinde meydana gelen degisiklikler konusunda bilgi toplamak, bilgiyi orgiit

icinde yaymak ve kullanmak i¢in pazar yonlii bir isletmecilik anlayisini

34 PINAR, 1., Ogrenen Organizasyonlarm Kiiltiirel Cergevesi, Istanbul Universitesi, isletme
Fakiiltesi Dergisi, Cilt:28, Say1:2, Kasim, 1999, s.59.

35 a.g.m., 5.59.

336 BEKTAS, C., Hizmet Kalitesini Saglamada Vizyoner Liderlik ve Orgiitsel Ogrenme, AKU, i.i.B.F
Dergisi, C:4, S:1, 2002, s.13.
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benimsemektedir. Bu anlayigla isletmeler, bir yandan pazardaki degisiklikleri
Ogrenirken, diger yandan bu degisikliklere cevap vermek lizere gelistirilen politika ve

stratejiler ile 6grendiklerini uygulamaktadir.”’

Pazar yonliliik, isletmelerde hem rakipler hem de miisteriler hakkinda
mimkiin oldugunca fazla bilgi elde edilmesini saglayan bir orgiit kiiltliriiniin
olusturulmasim1 saglar. Bu kiiltiir iginde, tliketici yonliiliik, tiiketicilere saglanan
degeri ve buna bagl olarak isletme performansini arttiracak davraniglari en etkili

sekilde yaratmak vardir.***

Pazar yonliiliik, misterilerin mevcut ve gelecekteki gereksinimleri ile bunlari
etkileyen, tiiketici, rekabet ve teknoloji gibi orgiit dis1 faktorler konusundaki bilginin
orgiitiin tiim bolimleri arasinda yayilmasini saglamaktir.*’ Bu sayede, tiiketici istek
ve ihtiyaglar1 Ogrenilebilecek, tiiketici tatmini saglanabilecek ve sonugta istenen

performans hedeflerine ulasilabilecektir. (bkz. Sekil 5.4).

37T KOKSAL, M. H. ve OZDEMIR, A., Pazar Yénliiliik ve Ogrenme Yonliiliigiin isletme
Performansina Etkileri, http://www.isletme.istanbul.edu.tr/duyurular/kongrebook/48/kongre.htm
27/04/2004.

33 NARVER, J. ve SLATER, F. S., The Effect of a Market Orientation on Business Profitability,
Journal of Marketing, Vol: 54, October, 1990, s.21.

339 KOHLI, K. A. ve JAWORSKI, B., Marketing Orientation: the Construct Research Propositions
and Managerial Implications, Journal of Marketing, Vol: 54, April, 1990, s.4.
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KULTUR

Tiiketici Satig

Girigimcilik Tatmini —» Hacmi

Pazara Doniikliik” /

Or_g'éfﬁik Yap1
S —» Orgiitsel
.“,-Agz.lk ggruslu Ogrenme
liderlik

Merkezi olmayan

stratejik planlama \
IKLIM Yeni Uriin

Gelistirme [—» Karlilik

Degisen Cevresel
Kosullar

Sekil 5.3. Orgiitsel Ogrenme-Tiiketici Tatmini-Karhlik liskisi

Kaynak: SLATER, S. F. ve NARVER, C. J., Market Orientation and the Learning
Organization, Journal of Marketing, Vol:59, July, 1995, s.67.

Firma kiiltiirii, “girisimcilik” ve “pazara doniikliik” olmak {izere iki boyuttan;
firma iklimi ise, “organik yapi, acgik perspektifli liderlik ve merkezi olmayan stratejik
planlama” olmak tizere ii¢ boyuttan olugsmaktadir. Organik yapi, siirekli degisen
cevresel kosullara uyum saglamada kolaylastirici etkendir. Acik goriigli liderlik,
uyum saglamayi1 hizlandirict bir etkendir. Firmalarin bu iklim i¢inde merkezi
olmayan bir stratejik planlama yapmalar1 gerekir. Orgiit kiiltiirii ve iklimi, bu alt
boyutlar1 ile Orgiitsel Ogrenmeyi etkilemekte ve sonugta tliketici tatminini
arttirmaktadir. Bu yapi, ayn1 zamanda yeni iiriinler gelistirmeye olanak tanir. Yeni

iirtinler sayesinde, firmalarin satis hacmi artar ve karlihig1 yiikselir.>* (bkz.Sekil 5.4)

Pazar yonliiliikk, bilginin Orgiitsel 6grenme siirecinde oldugu gibi oOrgiit
bazinda kullanimini i¢cermektedir. Pazar yonliiliik, pazarlama bilgi sisteminin orgiit
capinda gelistirilmesi, yayginlastirilmasi, tiiketici istek ve ihtiyaclarma cevap

verecek sekilde kullanilmasini esas almaktadir.**!

0 SLATER, S. F. ve NARVER, C. J., Market Orientation and the Learning Organization, Journal of
Marketing, Vol:59, No:3, July , 1995, 5.67-68.

31 KOHLL K. A. ve JAWORSKI, B., Marketing Orientation: the Construct Research Propositions
and Managerial Implications, Journal of Marketing, Vol:54, No:2, April, 1990, s.4-5.
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Kohli ve Jarowski, pazar yonliiliikte bilginin kullaniminin, {i¢ asamada

gerceklesebilecegini belirtmektedir. Bunlar:**

e Pazar bilgisinin elde edilmesi,
e Pazar bilgisinin yayilmasi,

e Pazara tepkinin verilmesidir.

Pazar bilgisinin elde edilmesi, pazar yonliligin ilk asamasimi
olusturmaktadir. Pazar bilgisinin temel kaynagi, miisterilerin satin alma davraniglari
ve bu davranisglar etkileyen dis faktorlerin incelenmesi sonucu elde edilen verilerdir.
Miisteri davraniglarini etkileyen dis faktorler, yasal diizenlemeler, rakipler, teknoloji

vb. olabilmektedir.>*

Ikinci asamada, pazar bilgisinin orgiitte ¢alisan tiim bireyler ile &rgiitiin
departmanlar1 arasinda paylasilmasi gerekmektedir. Pazar bilgisinin, departmanlar
arasinda yayilmasi ile farkli departmanlarin ortak sekilde hareket etmesini
saglayacak ortak degerler olusturulmasi saglanacaktir.**

Pazara tepki verilmesi, elde edilen ve departmanlara dagitilan bilgiler
1s18¢1nda, pazarin beklentilerine cevap verebilmeyi icermektedir. Bu asamada, uygun
pazar secilmekte, beklentilere uygun iiriinler olusturulmaktadir. Ayrica, olusturulan

iiriinler, pazara sunulmakta, dagitilmakta ve tutundurmasi yapilmaktadir.>*

5.2.3.Calisma Yasam Kalitesi — isgiicii Boyutu
Cagdas yonetim anlayisinda, hizmet sektorii isletmelerini basarili yada

basarisiz yapan unsurlarin en baginda ¢alisanlar gelmektedir. Sanayi sektoriinde, bilgi
ve iletisim teknolojilerinin hizl1 gelisimi, bedensel gii¢ yaninda zihin giiciiniin 6nem
kazanmasina, bilgi ¢alisan1 olarak adlandirilan ¢aliganlarin farkli beklentilerle ortaya
cikmalarina neden olmustur. Isletmelerde farkli beklentileri olan isgdrenleri isletme
amaglarma yonlendirebilmek ve onlarin performanslarini arttirabilmek i¢in, ¢alisma
yasaminda karsilastigi kosullarin gelistirilmesi ve iyilestirilmesi gerekmektedir.
Isgorenlerin, insan ihtiyaglarini karsilayabilmek amaciyla mal ve hizmet iiretiminde

karsilastigr calisma kosullari, ¢alisma yasam kalitesinin niteligi ag¢isindan

342 a.gm., 1-18
a.gm., 1-18.
*a.gm., 1-18.
5 a.gm., 1-18.
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346

onemlidir.”™ Caligma yagsam kalitesinin arttirilmasi i¢in, insanlarin yalnizca bedensel

degil, zihinsel, psikolojik ve sosyal beklentilerini dikkate alarak, ¢alisma kosullarinin

tyilestirilmesi sarttir. 347

Calisma yasaminin kalitesi kavrami, pek ¢ok kisi icin genis bir anlam ifade
eden, kismen belirsiz; gelismekte olan iilkelerde ise, olduk¢a kisa zaman dnce ortaya
cikmasindan dolayr yaygin kullanilmayan bir kavramdir. Zaman zaman “isin

insancillastirilmasi” terimiyle es anlamli kullanilmaktadir.

Calisma yasaminin insancillastirilmasi, psikolojik bir olaydir. Calisan insanin
calisma yasamindaki konumunu kendi yapisina, yetenek ve beklentilerine daha
uygun hale getirmek ve onu isi ile biitiinlestirmek amacina yonelik biitiin faaliyetleri

icine alan, siirekli bir eylem taslagidir.***

CYK terimi, akademisyenler ve uygulayicilarin iizerinde tam olarak fikir
birligine varamadigi bir terimdir. Bu alan ile ilgili ilk kapsamli tanim 1977 yilinda
ABD’de yapilmis ve bu tanimda Ozetle ¢alisma yasam kalitesinin hedefleri olarak

asagidakiler gosterilmistir:**

e Daha biiyiik orgiitsel etkililik,
e Insana artan sayg1 ve insanin gelisimi,
e Daha iyi nasil ¢alisabilirligin 6grenilmesi,

e  Orgiitiin tiim iiyeleri igin, iste artan CYK ve sirket i¢in daha fazla etkililik.

CYK, caligma ortaminin, insanlarin giivenli bir ortamda yasamlarini
siirdiirmelerine olanak saglayacak ihtiyaclarin tatminine, faydali olduklar1 duygusunu
kazanmalarina, basarilarim1 fark edebilmelerine ve yeteneklerini gelistirmelerine

firsat veren bir yapiya kavusturulmasini ifade etmektedir.*>

5.2.3.1.Calisma Yasam Kalitesini Gelistirmenin Amaclari
CYK, calisanlarla yonetim arasinda karsilikli sayginin olusturulmasini,

isbirligi yapilmasin1 ve calisanlarin yonetimdeki kararlara katilma siirecini yada

3 TINAR, M. Y., Calisma Psikolojisi, Necdet Biikey A.S., I. Baski, Izmir, 1996, s.125

37 SCHULZE, N., Yasam Kalitesini Yiikselten Temel Unsur Olarak isin insancillastiriimasi,
6.Ergonomi Kongresi, MPM Yayinlari, No:622, Ankara, 1998, s.519.

¥ TINAR, M. Y., a.ge., s.127.

349 OZLEY, M. L. ve BALL, J. S., Quality of Work Life: Initiating Succesfull Efforts in Labor
Management Organizations, Personnel Administrator, May, 1982, s.27.

30 3.g.m., s.27.
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calisanlarin organizasyondaki yasantilar1 vasitasiyla 6nemli kisisel ihtiyaclarim

doyurabilmeyi ama¢ edinmektedir.*’

CYK bireylerin basar1 ve etkililigi yaninda, Orgiitlerin de etkililigiyle
ilgilenmektedir. Orgiitsel dgrenme siireci i¢inde yer alan problem ¢dzme ve karar

alma siireclerine katilmay1 esas almaktadir.

5.2.3.2.Calisma Yasam Kalitesinin Boyutlar

CYK, isletmelerde calisanlarin ihtiyaclarini giderebilecek bir is ve oOrgiitsel
ortam saglamaktadir. CYK’y1 arttiric1 programlar, ¢alisanlarin bireysel ihtiyaglarinin
tatminine yardimci olan bir is ¢evresi olusturmak amaciyla uygulanmaktadir.
Bireylerin tatminini saglayabilmek icin, teknolojik ve ekonomik yeterliliklerle,
onlarin sosyal yonlerini dikkate alan bir ortam yaratmak gerekir. CYK’y1 belirleyen
niteliklerin ne olduguyla ilgili sanayi devrimi 6ncesinden itibaren bir¢ok kriter ortaya

atilmustir.

Bu baglamda, Bowditch ve Buono’nun 1990’11 yillarda ortaya koydugu
boyutlarin olduk¢a giincel oldugu sdylenebilir. Bu ¢alismada, calisma yasaminda
kalite anlayisinin  birbiriyle iliskili olan sekiz boyuttan meydana geldigi
vurgulanmistir. Bu boyutlar, ¢calisma yagsam kalitesinin yiikseltilmesi ve is tatmininin
saglanmasi i¢in gereklidir.

e Yeterli ve adil licret,

e Giivenilir ve saglikli ¢alisma kosullari,

e Bireysel kapasitenin gelistirilmesi ve kullanilmasi i¢in olanaklar sunulmast,

e Siirekli gelisme ve giivenlik i¢in gelecege yonelik firsatlarin sunulmasi,

e Orgiit iginde sosyal biitiinlesme,

e Calisanlarin, kisisel dokunulmazlik, diisiincelerini ifade edebilme ve esitlik
haklari,

e Bireyin orgiitteki ¢alisan rolii ile yasamdaki diger rolleri arasinda denge,

e Sosyal sorumluluklari olan bir is 6rgiitii, 6nemli boyutlardir.”*?

1 SOLMUS, T., Is Yasanmunda Kalite ve Kaliteyi Arttirmaya Yonelik Program, Tiirk Psikoloji
Biilteni, Say1:18, Eyliil 2000, s.37.
32 3.g.m., 5.37-38.
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Levering ve Moskowitz’e gore, CYK terimi isletmelerde pek fazla
kullanilmasa da, isletmelerin faaliyetlerini degerlendirmede kullandiklar1 bazi
kriterler CYK’ye yonelik uygulamalara olduk¢a benzemektedir. Levering ve
Moskowitz, CYK ile ilgili olarak is gilivenligi, ¢alisanlarin gelisimi i¢in sunulan
firsatlar, 6diil sistemi ve ¢alisan memnuniyeti lizerinde durmaktadir. Levering ve
Moskowitz, kendi kendini yoneten takimlarin, katilimec1 yonetiminin, liderlik ve yetki
vermeyi icine alan bazi insan kaynaklari uygulamalarinin ve biiyiikk oranda
calisanlarin niteliklerinin gelistirilmesinin zorunluluguna dikkat ¢ekmektedir. Ciinkii,

IKY uygulamalar;, CYK’nin olusumunda 6nemli bir aragtir.’>

Levering ve
Moskowitz, CYK yiiksek olan sirketleri digerlerinden ayiran temel 6zellikler olarak

asagidaki uygulamalar1 gdstermektedir:>>*

e Calisanlarin daha fazla katilima,

e s ve aile ile ilgili konulara kars1 daha fazla hassasiyet,
e Daha fazla ¢ift yonlii iletigim,

e Gelirin daha fazla paylasima,

e Daha eglenceli bir ortam.

5.2.3.3.Isgiicii-CYK-Performans iliskisi

Insan kaynaklar1 yonetimine yonelik konular ile orgiitsel performans
arasindaki iligki son yillarda olduk¢a fazla incelenen konudur. Ciinkii, hizmetler,
hizmet sunanlar ile tiiketicilerin karsilasmasi sonucu sekillenir. Ayrica, hizmet
sunanlarin kalite ve yeterliligi, miisteri memnuniyeti ve hizmet sunum siirecinde

direk ve 6nemli bir etki olusturur.

Hizmetlerin iiretimi, isgiici sayesinde gerceklestigi icin, isgiicli ile hizmet
kalitesi arasindaki baglanti giiclidiir. Ciinkii, isgiiciiniin niteligini ve onun
verimliligini artirarak, genel olarak ticari isletmeler icin siirdiiriilebilir bir rekabet
avantaji saglanabilir.”>> Bu baglamda, Roth ve Jackson tarafindan bankalarda yapilan
bir arastirmada su sonuca ulasilmistir: “Isletmelerin performansi, isgiicii ile direk

baglantilidir. Ancak, degerli insanlar1 isyerinde tutmada ve ¢alistirmada, daha yararh

33 LEVERING, R. ve MOSKOWITZ, M., The 100 best companies to work for in America, Fortune,
1999, No:11, January, s.118-144’ten aktaran: LAU, R. S. M., Quality of work life and performance,
International Journal of Service Industry Management, Vol:11, No:5, 2000, s.429.

3% 2.g.m.,s.430.

S LAU,R.S. M., a.gm., 5.422.
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ve destekleyici ¢alisma ortami saglayan sirketler digerlerine gore daha 6nemli bir

etkiye sahiptir™°

Heskett, CYK ve performans arasindaki iligkiyle baglantili olarak “hizmet-kar
zinciri”’nden bahsetmektedir. Hizmet kar zincirinde, “biiyiime ve karliligin” hizmetin
algilanan degeri ile memnun edilen miisteriden kaynaklandigi belirtilmektedir.
Yiiksek hizmet degeri, verimli, memnun ve kararli ¢alisanlarca olusturulur. Memnun

calisan yaratmak icin, onlarin ¢aligma yasam kalitesi gelismis olmalidir.*”’

Isgiiciiniin
/ Tutulmasi
Igsel Isgiicii
Hizmet [ Memnuniyeti -
Kalitesi \ Isgiicti Verimliligi
A 4
Digsal Hizmet
Degeri
Gelir Artist \
Miisteri Miisteri
/ Sadakati <+— Memnuniyeti <
Kar

Sekil 5.4. Hizmet-Kar Zinciri Modeli

Kaynak: HESKETT, J. L. vd., Putting the service-profit chain to work, Harward
Business Review, March-April 1994, s.16.

Isetmelerde, igsel hizmet kalitesi, calisanlarin memnuniyetini arttiran is
cevresinin kalitesiyle ilgilidir.®® is giivenligi, daha iyi odiil sistemi, yiikselme
olanaklari, katilim, yiiksek ticret 6deme, CYK’y1 gelistiren ve dolayisiyla igsel

hizmet kalitesini yiikselten unsurlardir.**

Isgiicii memnuniyeti, isletmelere iki agidan katki saglamaktadir. Oncelikle,
isgiicliniin isletmede tutularak isgiicii devir hizinin diismesini desteklemektedir.
Literatiirde, memnun olmayan calisanlarin yer aldig1 isletmelerde, memnun olanlara

gore personel devir hizinin ii¢ kat daha fazla oldugu goriilmektedir. Bu nedenle,

356 ROTH, A. V. ve JACKSON, W. E., Strategic determinants of service quality and performance:
Evidence form the bank industry, Management Sciences, Vol:41, No:11, 1995, 5.1720.

37 HESKETT, J. L. vd., Putting the service-profit chain to work, Harward Business Review, March-
April 1994, s.164-174.

3% a.g.m., 5.164-174.

3% HAVLOVIG, S. I., Quality of work life and human resources outcomes, Industrial Relations,
Vol:30, No:3, 1991, s.469-479.
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isgiici memnuniyetini arttirmak ve isgoren devir hizini diisiirmek 6nemlidir.’®
Isletmelerde ¢alisanin memnuniyeti, onlarm verimliligini arttirma agisindan da énem
tagimaktadir. Memnun oldugu i¢in uzun siire isletmede c¢alisanlar, miisterileri, is

ortamini ve sistemi taniyarak verimli sekilde ¢alisabilmektedir.

Hizmet degeri, hizmet sektorii i¢in dnemli bir kavramdir ve algilanan hizmet
kalitesi ile baglantilidir. Miisteriler hizmet degerini, kiyaslayarak veya gecmis
deneyimlerini gbz Oniline alarak algilamaktadirlar. Verimli sekilde ve uzun siiredir
ayni isletmede calisanlar, hizmeti etkin ve dogru sekilde yerine getirmektedir.
Ogzellikle, kisisel ve profesyonel hizmetlerde, calisan verimliligi, daha Kkaliteli

hizmete ve diisiik maliyete ulasmak icin gerekir.361

Miisteri memnuniyeti, ayn1 zamanda miisterilerin kendi hizmet
deneyimleriyle ilgilidir. Memnun olmus miisteriler, basarili 6rgiitler i¢in hem 6nemli
bir nitelik, hem de hedeftir. Miisteriler, hizmet sunanlarin saglamis oldugu hizmetin
yiuksek degerde olduguna inandiklarinda, biiylik olasilikla sadik davranislar
sergileme egilimi gosterecektir. Bu davranislar, iliskilerin devami, diizeyinin artmasi

ve hizmet sunanlarin 6viilmesi seklindedir.362

CYK, isletmenin yetenekli kisileri ise baglatmadaki yetenegiyle degil,
isletmenin rekabet edebilirliginin gelistirilmesine katkida bulunmasiyla ilgilidir.
Yaygin kani, isletmenin rekabet giiciinii belirlemede gerekli olan, daha esnek, sadik
ve isgiiciinii olumlu sekilde gelistirecek CYK uygulamalarinin énemli oldugudur.
IKY ile ilgili birgok calisma, egitim, isgiicii se¢imi gibi IKY uygulamalari ve firma

performans: arasindaki pozitif iliskiyi desteklemektedir.*®®

Calisan memnuniyeti,
calisma sisteminin yiiksek performans yada karliligin1 saglamada 6nemlidir ve bu
yiiksek performans, yiiksek pazar payr ve daha iyi finansal performansa yol

a¢maktadir.*®*

Orgiitlerde etkililigi saglayabilmek icin CYK’y1 destekleyici programlarin

diizenlenmesi gerekmektedir. Hian ve Einstein, Canmam ve Ledford’un gelistirdigi,

OLAU,R.S. M., a.ge., s.425.

31 a.g.m., 5.426.

32 HALLOVEL, R., The relatioship of costumer satisfaction, costumer loyalty and profitabilty: an
emprical stuy, International Journal of Service Industry Management, Vol:7, No:4, 1996, s.27-42.
36 HUSELID, M. A., a.g.m., 5.635.

M LAU,R.S. M., a.gm., 5.428.
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CYK ile ilgili uygulamalarin orgiitsel etkililik tizerindeki giiciinii analiz etmek

amaciyla kullanilan Sekil 5.6°daki tarifi yapmustir.

CYK
PROGRAMLARI
*Hedefler,
*Prensip&Degerler,
*Stratejiler,
*Kaynaklar,
*{nsan.

A 4

CYK UYGULAMALARI
*Katilimer gruplar,

*[sin yeniden tasarlanmasi,
*(diil sistemi,

*QGarantili is,

*Guvenlik.

GELISTIRILEN

CALISMA SARTLARI
*s memnuniyeti,
*{s glivenligi,
*Personelin yiikselmesi,
*Geligmis ¢alisan iliskileri,
*Azalan is kazalari,
*Daha yiiksek kazang.

v

ORGUTSEL ETKILILIiK
*Yiiksek verimlilik,
*Yiiksek kalite,

*Yiiksek kar,

*Diisiik ise devamsizlik,
*Diisiik iggoren devir hizi,
*Artan uyum becerisi.

Sekil 5.5. CYK ile ilgili Biitiinlesik Yaklasim

Kaynak: HIAN, C. C. ve EINSTEIN, W. O., Quality of work life (QWL): What can union do? SAM
Advanced Management Journal, Vol:55, No:2, Spring, 1990, s.19.

Sekil 5.6’da CYK ile ilgili uygulamalar {ic asamada gosterilmektedir. Ilk

asama olan CYK programlari, CYK uygulamalarini basarili sekilde siirdiirebilmek

amaciyla gerekli koordinasyonu saglar. Bunlar;’®

e Programin basarmayi istedigi hedefler,

e Bu faaliyetlere sekil ve yon veren prensip ve degerler,

e (YK uygulama stratejileri,

e Stratejiyi hayata ge¢irmeye dayali kaynaklar,

e Sistemi denetleyen/degistiren insan yada komiteler.

Istenilen hedeflere ulasabilmek igin IKY’ye yonelik, bir takim uygulamalar

yapilmalidir. Bunlar, Sekil 5.6’nin ikinci kisminda gosterilmistir. Bu baglamda,

asagidaki uygulamalar, CYK’nin artmasina katkida bulunmaktadir:**°

e Kalite c¢emberleri, sifir hata ¢emberi, proje takimlar1 gibi is ile ilgili

problemleri ¢c6zme gruplari,

3% HIAN, C. C. ve EINSTEIN, W. O.,a.g.m., 5.18.

366 3.g.m., s.18.
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e Misterek caligma komiteleri ve gegici isbirligi gruplari gibi olusumlarla
isbirligi,

e s zenginlestirme ve genisletme programlarim kapsayan ydntemlerle isin
organize edilmesi ve ¢alisma ortaminin degistirilmesi. Ozerk ¢alisma gruplari
olusturma ve esnek zamanli programlar yapma,

e Kazan¢ paylasim planlarinin  kullanimi. Beceri gelistirmeye yonelik

yatirimlarla insan kaynaklarinin yénetimi.

Etkin ve basarili bir CYK programinin iki amaci, ¢alisma yasam sartlarini
gelistirmek ve daha iyi bir Orgiitsel etkililik saglamaktir. CYK’nin amaglari,
calisanlarin ihtiyaglarini kargilamak i¢in ¢alisanlara daha biiyiik firsatlar saglama ve
onlarin isteki kapasitelerini  gelistirmedir. Bunun yaninda orgiit, CYK
uygulamalarindan yiiksek iiretkenlik, daha kaliteli iirlin, maliyette azalma, daha az
oranda ise devamsizlik, daha az oranda isgdren devir hiz1 ve daha yiiksek kar gibi

pozitif sonuglar elde etmektedir.*®’

5.2.3.4.0rgiitsel Ogrenme-CYK Tliskisi

CYK, orgiitsel 6grenme ve 6grenen organizasyon gibi yeni yonetim teknikleri
ile birlikte son yillarda Onem kazanmaya baglamig bir Orgiitsel performans
boyutudur. Uretilen mal ve hizmetler taklit edilebilmesine ragmen, onlarimn yaraticist
olan ¢alisanlarin taklit edilemeyen tek faktor olarak kalmasi, hem orgiitsel 6grenmeyi

hem de CYK’yi 6nemli kilan neden olmustur.

Literatiirde, Orgiitsel 6grenme ile Orgiitsel performans arasindaki iligkiye
yonelik bir ¢calismaya rastlanmamistir. Ancak, 6grenen organizasyonlarin disiplinleri,
orgiitsel 6grenmeyi hizlandiran faktorler ve calisma yasam kalitesinin yiikseltilmesi
icin gerekli uygulamalarin ortak oldugu bilinmektedir. Dolayisiyla, orgiitsel
O6grenmenin saglanmasi ve 6grenen organizasyon olabilme ¢aligmalari, ayn1 zamanda
CYK’y1 gelistirici rol oynamaktadir. Ornegin; orgiitsel 6grenmenin saglanmasinda,
takim ruhu, paylasilan vizyon ve degerler, agik fikirlilik, iletisim, kararlara katilimi
gibi faktorler 6nem tasimaktadir. “CYK’nin gelistirilebilmesi icin ise, katilimei

gruplar, gelismis ¢alisan iliskileri, is giivenligi, kararlara katilim, ig garantisi gerekli

%7 a.g.m., s.18.
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goriilmektedir.”**® Bunun yaninda, ¢alisanlarin yeteneklerinin farkina varilacagi ve

gelistirilebilecegi bir ortam hem orgiitsel 6grenme hem de CYK icin gereklidir.

5.2.4.Verimlilik Kavram
Verimlilik kavrami, 1950°1i yillardan sonra isletmeciler ve ekonomistler

tarafindan detayli sekilde incelenen bir konu olmustur. Verimlilik, makro diizeyde
ekonomi politikalarinin, mikro diizeyde isletme politikalarinin yogun sekilde
tartisildigl giliniimiizde 6nemini korumaktadir. Ciinkii, gerek ekonominin gerekse

isletmelerin gelismesi reel kaynaklarin gelismesine baglidir.’®

Verimlilik konusu, sadece iiretimde degil, liretim siireci ve teknikleriyle,
calisanlarla, cevresel duyarhliklarla ve yeni yonetim anlayislariyla yakindan
iligkilidir. Sonucta, verimlilik yaklasimindaki gelismeler, bu olgulara sekil ve anlam

kazandirmustir.””

Verimlilik, 20. yilizyilin baglarinda, ayni kaynaklarla daha fazla iiretmek
biciminde tanimlanmaktaydi. II. Diinya savasi sonunda, fazla miktarda {iretme
yaninda, kalite konusunu da kapsamaktaydi. Dolayisiyla, ayn1 kaynaklarla, hem daha
¢cok hem kaliteli iiretmek verimlilikte onemliydi. 1970’li yillarda, iiretimin ve
calisma kosullarinin insancillastirilmasi, ¢ok ve kaliteli {iretimin yanina eklenmistir.
Boylece, verimliligin boyutu genislemistir. Yakin ge¢miste, biitiin diinyada ¢evresel
duyarhiliklarin artmaya baslamasiyla, verimlilikteki yeni vizyon insancil bir ortamda,

cevreyi bozmadan, daha ¢ok ve daha kaliteli mal ve hizmet {iretmek olmustur.*”"

6% a.g.m., s.19.

3% ORAL, S., Otel isletmeciligi ve Otel isletmelerinde Verimlilik Analizleri, Kanyilmaz Matbaas,
[zmir, 2001, 5.94.

310 SUICMEZ, H., Verimlilik Diisiincesinin Kisa Tarihi, MPM Verimlilik Dergisi, 1999/1, s.12.

M TOZUN, A. H. vd., isletmelerde Planlama ve Kontrol Siireclerinde Verimlilik Analizleri,
Tezer Ofset, [zmir, 1991, s.11.
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Siirecin N Girdi N Déniigiim Siireci N Cikt1 N Siirecin
Baslangici Sonn
Beklenti Gergeklesen
Verimlilik

Sekil 5.6. Verimlilik Siireci

Kaynak: ROLSTADAS, A., a.g.m., s.992.
Verimlilik, ele alinan is sisteminde, istenilen c¢iktilar1 elde etmek igin

doniistiiriilen yada harcanan girdilerin (kaynaklarin) ¢iktilara donlisme diizeyidir. Bu
diizeyi hesaplamak icin ¢iktilar, bu ciktilar1 hesaplamak icin kullanilan girdilere
béliinerek formiile edilmektedir.’”

Katz ve Kahn’a gore verimlilik, temelde orgiitlerin i¢ diinyasina ve yasamina
ilisgkin bir Olgiittiir ve orgiitiin teknik ve ekonomik 6zellikleriyle yakindan
iliskilidir.*” Verimlilik, “cabalarin bosa harcanmamasi ve caba, enerji  ve

kaynaklarm karsiligini en iyi sekilde almak” anlaminda da kullamilmaktadir.>™

5.2.4.1. Isletmelerde Verimliligin Onemi

Verimlilik, tarih boyunca iilkeler ve isletmelerin ekonomik zenginligi igin
temel olugturmustur. Toplumda, bir is yapan herkes ekonomik anlamda iireticidir. Bu
kisiler, iglerini daha iyi yaptiklari zaman, ayn1 zamanda ayn1 maddelerden daha fazla
iiretebilmekte, daha diisiik maliyetlerle iiretebilmekte ve niteligi arttirabilmektedir.

Sonugta, firma performansinda da bir artis meydana getirilmektedir.’”

Verimlilik, eldeki kaynaklarin (para, isgilicii, Uretim araglari, enerji,
hammadde bilgi vb.) daha etkin kullanimin1 gerektirmektedir. Kaynaklarin daha iyi
kullanimi1 sonucu, 6ncelikle maliyetler diisecektir. Bunun sonucu, isletmenin i¢ ve dis

pazarda rekabet sansi artacak ve talep yiikselecektir. Boylece, verimlilik artisi

372 SONMEZ, G., Verimlilik Ol¢iimiinde Cesitli Cikti ve Girdi Unsurlarinmn Secilerek Kullanilmast,
MPM Verimlilik Dergisi, 2003/1, s.7.

7 BUMIN, B., Cagdas isletme Teknikleri, Gazi Kitapevi, Ankara, 2003, s.84.

37 de BONO, E., Rekabet Ustii, Remzi Kitapevi, Cev: Oya OZEL, stanbul, 2001, s.25.

% HELMS, M. M., Perspectives on quality and productivity for competitive advantage, TQM
Magazine, Vol:8, No:3, 1996, s.5.
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Emek Verimliligi __—Y Tiiriine Gére
—»Uretim Miktari/Isgiicii Sayist ~—— Vardiyaya Gére
T Fonksiyonel Alanlara Gore
Toplam Verimlilik

Uretim Miktar1
Uretim Faktorlerm Mikfari / Arazi

Sermaye Verimliligi > Bina, Yeralt1 ve Yeriistii Diizenler

—>
Uretim Miktar1/Sermaye Miktari — Tesis, Makine, Cihaz

Diger
Sekil 5.7. Verimlilik Trendleri

Kaynak: Daha ayrintil bilgi i¢in bkz: SABUNCUOGLU, Z. ve TOKOL, T., Isletme,
Ezgi Yayinlari, Bursa, 2001, s.26.

Verimlilik trendleri, bir¢ok kaynakta verimlilik tiirleri olarak ele alinmakta ve
her iiretim faktdrii ayr1 bir verimlilik tiirii olarak incelenmektedir. Isletmelerde,
verimliligi kontrol etmenin en iyi yOntemi, her girdi faktoriine gore kismi faktor
verimliligi hesaplama ve toplam faktor verimliligi oramiyla ilgili trende bakmaktir.

Bu trend, isletmenin toplam performansina iliskin bir gostergedir.*®’

Emek Verimliligi

Isgiici verimliligi ile aym anlamda kullanilmaktadir. Isgiicii verimliligi,
emegin ne Olgiide verimli kullanildigimi gostermektedir. Bir isletmede, isgiiciiniin
verimi, belirli isgiicli ve iiretim kosullarinda isci-saat, personel-saat basina mal ve
hizmet ¢iktis1 miktaridir. Diger bir anlatimla, mal ve hizmet ¢iktis1 degerinin bu is

icin kullamilan personel-saat girdileri maliyetine oramdir.”®*

Isletmelerde, isgiicii verimliliginde bircok faktdr etkili olmaktadir. Bu
faktorler, orgiit ici ve Orgiit dis1 faktorler olarak ikiye ayrilabilecegi gibi, ekonomik,

sosyal ve psikolojik faktorler olarak da siniflandirilabilmektedir.

Ekonomik faktorler, isgiicliniin tiicret ve gelir seviyesini diizenleyen
faktorlerdir. Psikolojik faktorler, isgiicliniin ruhsal yasamini ve ise yaklasimini
etkileyen manevi nitelikte faktorlerdir. Sosyal faktorler ise, isgiiciiniin verimliligini

etkileyebilecek egitim ve gelistirme etkinliklerinin yani sira, isgiiclinlin i¢inde yer

¥ SABUNCUOGLU, Z. ve TOKOL, T., a.g.e., 5.26.
¥ OZEN, S., Isgiici Veriminin Arttirllmasinda Egitimin Islevi ve Ekonomik Planlama Problemi,
MPM Verimlilik Dergisi, 1998/1, 5.127-128.
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aldig1 orgiitiin yapisi, biiyiikligii, yonetilis bigimi, kiiltlirii ve orgiitiin 1s1-151k-gtirtiltii

gibi fiziksel faktorleridir.®®

Sermaye Verimliligi

Sermaye verimliligi, mevcut sermayenin ne oranda iyi yoOnetildigini
gostermektedir. Sermaye verimliligi, duran varliklar veya kullanilan makine sayisi
acisindan hesaplanabilir. Sermaye verimliligi trendindeki azalma, duran varlik
kalemlerindeki sorunlardan kaynaklanabilir. Sermaye verimliligi, liretim miktarinin
her bir duran varliga oranlanmasi suretiyle daha detayli incelenebilmektedir. Bu tiir
uygulamalar, isletmelerin elde etmek istedigi ve gormek istedigi sonuglara

baglidir.***

5.2.4.3.Verimlilikte insangiiciiniin Onemi ve Performans lliskisi

Orgiitlerde verimlilik, biiyiik o6lgiide iiyelerinin tesvik edilmeleri ve
davraniglarinin  Orgilit amaglarina dogru yonlendirilmesiyle ortaya c¢ikmaktadir.
Calisanlar, kendi amaclarina ulagsmanin Orgiitiin amaclarinin gergeklesmesiyle
ayrilmaz bir biitiin oldugunu anladig1 zaman, daha iyi ¢alisacaktir. Tersi bir durumda
ise, etkin sekilde ¢alismayacaklardir; islerini kendi amaglarina ulasmak i¢in bir arag
olarak gormeyecek, sadece isinde zaman dolduracak ve igini hayatin1 devam
ettirebilmek i¢in ihtiyact olan parayr saglayan ara¢ olarak gorecektir. Bu tiir

davramslar orgiitsel verimliligi ciddi sekilde siirlandiracaktir.®®’

Insan kaynaklarinin verimlilik yaratmadaki rolii, diger kaynaklara yon
vermeyi ve bu kaynaklarn etkin sekilde kullanmayr kapsamaktadir. Insan

kaynaklarinin verimlilik yaratmadaki kritik rolii Sekil 5.9°da gosterilmistir.

¥ AYTAC, S., isgiici Verimliligi Acisindan Isletmelerde Kariyer Gelistirme Sistemi, MPM
Verimlilik Dergisi, 2000/3, s.50-51.

¥ SABUNCUOGLU, Z. ve TOKOL, T., a.g.e., 5.27.

% DINCER, O. ve FIDAN, Y., a.g.e., 5.60.
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Mali Kaynaklar . . .
Y ™S | insan Kaynaklan VERIMLILIK

* Donanim 4

* Fiziksel Kaynaklar

Sekil 5.8. insan Kaynaklarimin Verimlilik Yaratmadaki Rolii

Kaynak: PAMER, M. ve WINTERS, K. T, Insan Kaynaklari, (Cev:Dogan SAHINER), Rota
Yayincilik, Istanbul, 1993, s.10.

Isletmelerde insan kaynagmin, amaca uygun sekilde kullaniminmi saglamak
icin Oncelikle ona deger vermek ve onlarin sadece belli iicret karsiliginda g¢alisan
bireyler olmalarindan ziyade, orgiit ile etkilesen ve hepsinden 6nce saygi duyulmasi
gereken kisiler oldugunu bilmek gerekir. Dolayisiyla, orgiitsel 6grenmede oldugu
gibi insan merkezli bir politika izlemek sarttir.

Orgiitlerde verimliligin arttirilmasinda, orgiitsel dgrenmede oldugu gibi
calisanlarin yaraticiligimi gelistirecek ve kisisel gelisimini tesvik edecek ortam
yaratilmasi gerekmektedir. Bu baglamda, personel siirekli olarak heveslendirilmeli,

tesvik edilmeli ve onlarin moralleri yiikseltilmelidir.*®

Hizmet isletmelerinde ise, orgiitsel verimliligin arttirilmasinda insan giiciine
yonelik uygulamalar daha 6nemlidir. Ciinkii, hizmet isletmeleri emek-yogun ¢alisan,
eleman sayis1 fazla olan hizmet isletmeleridir. Bu isletmelerde verimlilik, genellikle
personelin verimliligiyle daha c¢ok iliskilendirilmekte ve her ¢alisma saatinde servis
yapilan miisteri sayisi, bir as¢1 tarafindan hazirlanan porsiyon sayist yada her kat
hizmetlisinin ~ vardiyast boyunca temizledigi oda sayisimin  arttirilmasi

amaclanmaktadir.*®’

5.2.4.4.0rgiitsel Ogrenme-Verimlilik iliskisi

Orgiitlerde, hem verimliligin saglanmas1 i¢in gerekli orgiit ortam1 hem de
orgiitsel 6grenme iklimi yaratilmasi i¢in gerekli ortamin 6zelikleri birbirine oldukca
benzemektedir. Ornegin; kararlara katilma olanaklari, {ist y&netimin tutumu ve

davranis tarzi, paylasilmis vizyon, egitim gibi yeterlilikler orgiitsel 6grenmenin

¥ CAM, S.,a.ge.,s.91.
%7 BENLIGRAY, S., a.g.e., s.13.
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sayesinde iretkenlik de artacaktir.’’® Verimlilik, isletmelere ve makro diizeyde

iilkelere bu faydalar yaninda asagidaki alanlarda da faydalar saglamaktadir:®”’

e Isgorenler, daha iyi bir ¢alisma ortaminda ve daha kisa siireli ¢alismayla hakkini
tam olarak alabilmektedir,

e Isletme, yeni yatirimlar yaparak, istihdam olanag: saglamaktadir,

e Isletmenin daha diisiik maliyetle iiretim yapmasi sonucu, daha ucuz ve bol iiriin
tiikketiciye sunulur,

e Ana mallarin diisiik maliyetle lretilmesi, tim sektorlerdeki isletmelerin ¢ikti
fiyatlarinda diisiis ortaya ¢ikarir,

e Ek yatirimlar gergeklestirerek, isletme daha yiiksek kazang elde edebilir,

e Saglikli ekonomik biiylime ile hizli sekilde kalkinma saglanabilir,

e Arz-talep dengesi sonucu, toplum daha yiiksek refah diizeyine ulasabilir,

Bunlar disinda, verimlilik isletmelere, iiretimi yakindan izlemeyi, sapmalar
varsa diizeltmeyi, zamandan, hammadde ve malzemeden artirim saglamay1, maliyeti

diisiirme ve iiretim miktarim arttirmay1 saglamaktadir.””™

5.2.4.2.Verimlilik Trendleri

Verimlilik, en genel tanimiyla ¢ikt1 ile girdi oranidir. Bu oran, toplam faktor
verimliligini gosterir. Ciktinin herhangi bir iiretim faktoriine orani ise, kismi faktor
verimliligini vermektedir. Isletmelerde en ¢ok kullanilan verimlilik &lgiitleri emek ve
sermaye verimliligi gibi kismi faktdr verimliliklerdir. Ciinkii, her iki verimlilik
trendi, diger girdilerin etkilerini kapsamaktadir.’” Literatiirde, toplam faktor
verimliliginden, “tam verimlilik”, kismi faktor verimliliginden ise, “kismi verimlilik”

olarak bahsedilebilir.>*°

376 TOP, A., Verimlilik ve Uretkenlik Uzerine Diisiinceler, Marmara Universitesi, Oneri Dergisi, C:5,
S:17, Ocak, 2002, s.31.

T TOZUN, A. H. vd., a.g.e., s.11.

¥ SABUNCUOGLU, Z. ve TOKOL, T., isletme, Ezgi Yaynlari, Bursa, 2001, s.26.

P age., s.26.

#0TOZUN, A. H. vd., a.g.e., s.6.
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saglanmasinda kacinilmazdir.®®® Bu yeterliliklerin bityiik ¢cogunlugunun var oldugu
bir is ortami, verimliligin arttirilmasi i¢cin de uygundur. Bunun yaninda 6grenme,
hatalar1 en aza indirmesi, bir hatanin ikinci defa yapilmasini engellemesi gibi

389

yonleriyle verimliligin arttirilmasina katki saglar.”™ Bu durum detayli olarak Sekil

5.10’da incelenmistir.

Daha yogun Daha dar Miisterinin Miisteriler, Beklenti ve
miisteri [ yeterlilik € hizmete olan beklentilerini [ tecriibeler
katilimi boslugu asinali1 Ogrenir arasinda daha

/ iyi kiyaslama
Yiiksek igsel - : Yiiksek
Etkinlik Stirekli Dissal
Ill$k1 Etkinlik
Hizmet veren Hizmet veren Hizmet verenin Hizmet sunan Daha iyi hale
daha yogun miisterinin miisteriye olan miisterinin getirilmis
miisteri ¢ yeterliliginden ¢ aginalig ozel hizmet
katilimina haberdardir ihtiyaglarini
olanak saglar afrenir
v

Daha lyi Kapasite Etkinligi
Gelistirilmis Hizmet Verimliligi
Sekil 5.9. Ogrenmenin Hizmet Verimliligi Uzerindeki Etkisi

Kaynak: GRONROOS, C. ve OJASALO, K., Service productivity, Towards a
conceptualization of the transformation of inputs into economic result in services,
Journal of Business Research, 57, 2004, s.419.

Hizmet sektoriinde, hizmetin {reticileri ile miisteriler siirekli iliski i¢indedir.
Dolayisiyla, hizmet verimliligi bu iliskilerin gelisimine baglhidir. iliskiler, her iki
tarafin birbirini tanidig1 ve birbirleriyle nasil iliski kurmasi gerektigini 6grendikleri
o0grenme deneyimleridir. Deneyimler sayesinde, hizmetteki basarisizlik, kalite ve
bilgi sorunlar1 gibi sorunlar en aza indirilmektedir. Diger bir ifadeyle, hem hizmet
veren kisi yada kurum, hem de miisteri her iki taraf i¢in gereksiz harcamalara neden

olan problemler ve gesitli hatalardan nasil kaginilmasi gerektigini 6grenmektedir.**’

Sekil 5.10’un iist kisminda, miigterinin hizmete olan asinalig1 yer almaktadir.

Seklin iist kismindan sola dogru ilerledigimizde, 6grenme siirecini gelistiren igsel

¥ YAZICL S., a.g.e., s.130-139.

% DRUCKER, P. F., Gelecek i¢in Yonetim 1990’lar ve Sonrasi, Cev: Fikret UCCAN, Tiirkiye Is
Bankasi Kiiltiir Yayinlari, Ankara, 1996, s.117-118.

3 GRONROOS, C. ve OJASALO, K., Service productivity, Towards a conceptualization of the
transformation of inputs into economic result in services, Journal of Business Research, 57, 2004,
s.418-419.
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verimlilik yer almaktadir. Daha bilgili olan misteriler “daha dar yeterlilik
bosluguna” sahiptirler. Bu durum, daha yogun miisteri katilimina olanak saglamakta
ve sonucta ic¢sel verimlilikte artis olmaktadir. Seklin iist kismindan saga dogru
ilerleyince, digsal verimliligi gérmekteyiz. Miisteriler, beklentilerinin ne oldugu
konusunda daha bilinglidir. Bu durum, beklenti ve deneyimler arasinda daha iyi bir

eslesme olusturmaktadir. Sonucta, digsal verimlilikte artis yaratllacaktlr.3 ol

Sekil 5.10°un alt kisminda, hizmet verenin miisterinin yeterliliginin nasil
farkina vardigim1 ve bu farkindaliin nasil daha yogun misteri katilimina olanak
sagladigini, miisterinin Ozel ihtiyaclarini, dileklerini ve beklentilerini nasil
o0grendigini gérmekteyiz. Bu siirecler, hizmet sunanin miisteriyi daha iyi anlamasini
saglar. Bu sayede, hem daha gelistirilmis bir hizmet sunumu saglanir hem de hizmet
verenin miisteri ile olan siireclere daha fazla katilimi saglanir. Sonugta, hizmet sunan
ogrendiklerine dayanarak miisteri taleplerine gore kendini ayarlamakta, kapasite
kullantmin1 arttirarak talebi daha iyi karsilamis olmaktadir. Tiim bu gelismeler,

gelisen bir hizmet verimliligini ortaya ¢ikarir.**

Peppers’e gore de hizmet verimliligi, miisteri ile hizmet sunan taraflarin her
ikisinin de birbiri hakkinda ¢ok sey 6grendigi ve bu iliskilerin uzun siire devam ettigi
ogrenme iligkisidir. Hizmet verimliliginin gelisimi, miisteri ve hizmet sunanin birbiri
ile etkilesim i¢cinde oldugu ve hizmetin nasil liretilip tiikketilmesi gerektigi konusunda
karsilikli olarak ortak bilgi tabaninin olusturuldugu tek yonlii 6grenmeden ziyade,

karsilikl 6grenme deneyimidir. Bu sayede i¢sel ve digsal etkililik artmaktadir.*”

5.2.5.Finansal Performans

Finansal performans, performansin eskiden beri en yaygin olarak kullanilan
boyutudur. Mali raporlar, muhasebe kayitlar1 gibi verilere dayali 6l¢iimii
ongormektedir. Finansal performans, isletmenin etkinlikleri sonucu parasal
durumunda meydana gelen hareketlenme gibi konulara iligkin bilgiler vermektedir.

Olgiimiin uzun zaman dilimlerinde yapildign durumlarda, ortaya ¢ikan sonuglarin

¥ a.gm., s.419.

2 a.gm., s.419.

3% PEPPRES, D.; ROGERS, M. ve DORF, B., Is your company ready for one-to one marketing?,
Harvard Business Review, Vol:77, January-February, 1999, 151-160’dan aktaran: a.g.m., s.419.
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diizeltilmesi i¢in yeterli zaman olmayabilir. Bu sorunu ¢ozmek i¢in, finansal

6lciimlerin gerekli dnlemleri alabilecek kadar énceden yapilmasi gerekmektedir.***

Finansal performans 6l¢liimii, yukaridaki sakincalari ortadan kaldirilabilirse,
yoneticilere, gelecege yonelik yatirnm kararlarinda, politikalarina yén vermede,

alternatif yatirim tercihlerinden uygun olanlar1 segmede dogu bilgiyi saglamaktadir.

Isletmenin 6z sermaye yapisi, bor¢lanma rasyosu, aktiflerin degerlemesi ve
karlilikk durumunu belirleyen veriler, finansal performans hakkinda bilgi vermek
yaninda, bugiliniin analiz edilmesi ve gelecege iliskin kararlarin alinmasina 151k
tutacaktir. Bu gostergeler i¢cinde ayrica, gelir-gider dengesi, maliyet ile verimlilik
analizlerine yer verilebilir. Saglikli bir finansal yapiya sahip olmayan isletmelerin

saglikli biyiimeleri de giigtiir.>*®

Isletmelerde finansal hedefler ve beklentiler, sirketin degisik yasam
donemlerinde birbirinden ¢ok fakli olabilir. Bu baglamda isletmeler, baz
donemlerde, pazar paymi attirma stratejisi; bazi donemlerde ise pazan terk etme ve
tasfiye stratejilerini uygulamaktadir. isletmelerde, finansal beklentilerin sekillendigi

asamalar genellikle biiyiime, siirdiirme ve hasat olmak iizere ii¢ asamadadur.’

Isletmeler, biiyiime asamasinda, yasam siireclerinin baslangicindadir. Miisteri
iliskileri kurmak, yeni Uriin ve hizmet gelistirmek i¢in daha fazla maliyete
katlanabilir. Bu asamada temel finansal hedef, maliyeti diisiirmek yerine pazarda yer
bulmak olabilir. Biiyiime donemlerinin son agamalarinda, sirketlerin genel finansal
hedefi, gelirde, hedeflenen pazar payinda, miisteri kesitlerinde ve bolgelerdeki
satislarda ylizdesel artig olabilir. Siirdirme asamasinda ise, birgok sirket direk
karlilikla baglantili finansal amaglar belirleyecektir. Bu amag, muhasebe gelirleri ile
iligkili olan isletme geliri ve briit kar gibi Olciilerle ifade edilmektedir. Hasat
asamasinda bir sirketin genel finansal amagclari, nakit akisinin bir deger kaybi

olmadan siirdiiriilmesi ve sermeye gereksiniminin azaltilmasidir.*’

3% Daha ayrintili bilgi igin bkz. COLLINS, D. J. ve MONTGOMERY, C. A., Sirket Stratejisi, Sirket
Avantaji Olusturmak, Cev: Ahmet Giirel, MESS Yayinlari, Istanbul, 2000, s.38-39.

3% SABUNCUOGLU, Z. ve TOKOL, T., a.g.e., s.101.

3% KAPLAN, R. S. ve NORTON, D. P, a.g.e., 5.62.

¥Tage., s.63.
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5.2.5.1.Finansal Performansin Boyutlar:

Orgiitlerde, finansal performans hakkinda bilgi sahibi olmak icin mali
raporlar, muhasebe kayitlar1 ve bazi oranlardan yararlanilmaktadir. Ancak, bu oranlar
ve veriler somut olarak “isletme ne kadar kar elde etti ?” gibi sorularin karsiligini
bulmak i¢in kullanilir. Bu ¢aligmada oldugu gibi iki farkli konu arasinda iligki
kurulmaya calisildigi durumlarda oransal ifadelerden ¢ok kar artigsi, maliyetin
azalmasi, satis hacmi gibi yargilara basvurulmaktadir. Bu baglamda, bu ¢alismada da
orgiitsel 0grenme iklimi ile orgiitsel performans arasinda iligki kurulmaya calisildig
icin, goreceli yargilardan yararlanilacaktir. Ayrica, aragtirma konaklama isletmeleri
tizerinde yapildig1 icin doluluk oranina ayri1 bir performans boyutu olarak

deginilecektir.

Karhhk

Kar, isletmenin yaptig1 toplam giderlerin elde edilen toplam gelirlerden
diisiilmesi sonucu saglanan net fazlaliktir. Kar, isletmenin faaliyet donemi basari
simgesi olarak degerlendirilmektedir. Kér, bir 6l¢me ve degerlendirme araci, denetim
araci, daha verimli calismak, var olani iyilestirmek ve istiin kilmak i¢in isletme
icinde ¢alisanlart giiclendirme ve isteklendirme aracidir. Kar, vergi gibi bazi

yiikiimliiliikleri yerine getirmeye aracilik eder.**®

Kar, isletme sahipleri veya isletmeden daha fazla ¢ikar bekleyen yoneticiler
ile isciler icin temel gilidilleme unsuru veya onlari harekete gecirme giidiisiidiir.
Ciinki, isletme daha fazla kazang elde ettigi siirece, sermayesine, emegine ve pay
bekleyen gruplarin gelirinin artisina katk: saglamis olacaktir.™

Karlilik, firmanin kar yaratmadaki yeterlilikleri olarak tanimlanabilir.**

Karlilik, belli bir donem icinde elde edilen karin o déonemde isletmede kullanilan
sermayeye oranidir. Bu oranin yiiksekligi, isletme performansini yansitir. Bu amagla,
tiretim miktar1 ve satig fiyatinin yiiksek tutulmasi, buna karsilik iiretimin maliyet

. . . . . 401
giderleri ve sermayenin diisiik olmasi1 gerekir.

398 CAN, H.; TUNCER, D. ve AYAN, Y. D., Genel isletmecilik Bilgisi, Siyasal Kitapevi, Ankara,
2002, s.15-16.

% EREN, E., Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, a.g.e., s.72.

40 L AITINEN, E. K., a.g.m., 5.86.

9 SABUNCUOGLU, Z. ve TOKOL, T., a.g.e., 5.32.
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Karlilik = Kar/Sermaye
Kar ve karliligin bir performans boyutu olarak alinmasi, elestirilen bir
konudur. Bir¢ok uzman, kar yada karliligin, 6zellikle uzun dénemde bir performans
gostergesi olarak goriilemeyecegi, ancak kisa donemli bir gosterge olarak
kullanilabilecegi goriisiindedir. Bu goriisiin nedeni, isletmelerde yonetimin kisa
donemde karli olmay1 kolay bir hedef olarak kabul edip buna agirlik vermesi ve uzun
donemli basarilar1 ihmal etmesi olasiligidir. Boyle durumlarda ydneticiler, kisa
donem kar1 pahasina, arastirma ve gelistirme g¢aligmalarindan, calisanlara yonelik
Ozendirici yatirimlardan, kaliteden, bakim ve onarim ¢alismalarindan, hatta miisteri
iligkilerini  gelistirme ¢abalarindan -ki bu c¢aligmalar isletmenin yasamini
siirdiirebilmesi icin cok énemlidir- fedakarlik edebilmektedir.**
Kar ile ilgili bir diger elestiri, karin cogu durumda ydnetim ve c¢alisanlarin
kontrolii altinda olmayan digsal kosullardan fazlasiyla etkilenebilen bir o6zellik
tagimasidir. Bu etkinin agirlik kazandigr donemlerde, isletme performansi ile kar

veya karlilik arasinda dogrudan iliski kurulamayacaktir.*®

Siirecin Girdi Doniigtim Stireci Cikt1 Siirecin
Baslangici > » » > Sonu

Beklenti Gergeklesen
Karlilik/Biitgeye Uygunluk

Sekil 5.10 Karhhk/Biit¢ceye Uygunluk
Kaynak: ROLSTADAS, A., a.g.m., 5.992.

Finansal performans boyutu olarak karlilik ile birlikte kullanilan bagka bir
kavram biitceye uygunluktur. Biitceye uygunluk, karliligin bir performans gostergesi
olarak kabul edilmedigi yada kar amaci olmayan ve sadece bir maliyet merkezi olan

kamu orgiitlerinde karliligin yerine performans gdstergesi olarak kullanilmaktadir.**

Maliyet
Maliyet, kiiresel diizeyde is yapan bir¢ok is adamina gore, 1990’larin ana

rekabet faktorii olan kalitenin yerini almistir. Kalite, hala talep yaratmadaki 6nemini

02 AKAL, Z., a.g.e., 5.39.
3 a.g.e., 5.40.
9 AKAL, Z., a.ge., s.41.
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korusa da, tliketiciler miimkiin olan en diisiik fiyatl {iriinii talep etmektedir.
Giliniimiizde, birgok sektorde, yiiksek kalite igin yiiksek fiyatin oldugu donemler
geride kalmis ve hemen hemen tiim sirketler icin diisiitk maliyetli {iretim ¢alismalari

ana hedeflerden birisi haline gelmistir.405

Maliyet, isletmelerde ise, performansin en  Onemli finansal
gostergelerindendir ve fiyata bagli rekabetin yasandigi giinlimiizde Onemi
artmaktadir. Maliyetlerin azaltilmasi, yonetimlere her zaman ¢ekici gelmistir. Genel
olarak, riski az bir alandir ve tasarruf edilen maliyet, dogrudan kar artisina daha hizlh
cevrilmektedir. Maliyet azaltma, yonetimin hilkkmedebilecegi ve iist yonetim yaninda

herkesin katilimina agik bir performans boyutudur.*

Maliyetlerin azaltilmasi, uygulama asamasinda yaraticilik gerektirmektedir.
Ciinkii, maliyet azaltimi, basit bir maliyet/fayda analizi degildir. Yiiksek maliyetli
girdiden vazgegmek anlamina gelmez. Ayni fayday1 daha az maliyetle elde etmenin
yollarin1 bulmay1 gerektirir. Maliyetin diisiiriilmesinin asil amaci, mal ve hizmetlerin
dogrudan maliyetlerini diisiirmek, dolayli maliyetleri azaltmak ve ortak kaynaklari

diger isletme birimleri ile paylagmaktir.*’

Porter, rekabetci avantaj elde etmede diisiikk maliyetlerin 6nemini ve yerini
“Jenerik Stratejiler Matriksinde” maliyet liderligi stratejisi ile agiklamistir. Maliyet
liderligi jeneriginde hedef, SIB’in faaliyette bulundugu sektérde maliyetlerini
diistirerek rakiplerine nazaran maliyet avantaji elde etmesidir. Bu stratejiyi izleyen
SiB’lerin digerlerine oranla iki énemli avantaji vardir. Birincisi, diisiik maliyetler
nedeniyle iirettikleri liriinlere rakiplerinkinden daha ucuz fiyat koyarak hem ayni kar1
elde etmeleri hem de pazar payini arttirmalaridir. Ikincisi, sektdriin gelismesi ve yeni
miisterilere agilma sonucunda, diisiik fiyat yardimiyla pazar1 genisletmek ve miisteri

portfoyiinii gelistirmektir,**®

5 GUZELCIK, E., Kiiresellesme ve isletmelerde Degisen Kurum imaji, Sistem Yaymcilik,
[stanbul, 1999, s.59.

4% 4e BONO, E., a.g.e., 5.38.

“7KAPLAN, R. S. ve NORTON, D. P., a.g.e., 2003, s.66.

% EREN, E., Stratejik Yénetim ve isletme Politikasi, a.g.e., 5.286
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Satis Geliri ve Pazar Pay1

Satis gelirinin arttirilmasi, isletme amaglarindan olup, bazen finansal amaclar
siralamasinda karin yerini alabilmektedir. Bu goriisii ileri siiren Amerikali Prof.
William j. Maumol’a gore, ozellikle az sayida isletmenin pazara hakim oldugu
oligapol piyasalarda, isletme yoneticileri en ¢ok kari degil, belli diizeyde kari
saglamak kaydiyla satis gelirini maksimum diizeye c¢ikarmay1r amaglamaktadir.

Boylece, maksimum kardan ziyade daha ¢ok satis yapilmasi amaglanmaktadir.*®

Biiyiik 6lcekli isletmelerde, kardan ziyade satis hacmini arttirmak ve pazara
daha fazla niifuz etmek, taninmak acisindan 6nemlidir. Bu tiir isletmeler, ana iiriin
disindaki destekleyici iiriinlerin satisindan gelir elde etme yoluna gidebilir. Ornegin;
konaklama sektoriinde, biiyiik bir otel isletmesinin ana {iriin olan konaklamanin
fiyatim1 diisiirmesi talebi arttiracaktir. Isletme, artan talep igin yiyecek-igecek vb.

satigin arttirarak kar hacmini genisletecektir.

Pazar payi ise, satis hacmine bagl gelisir ve isletmenin satig tutarinin, toplam
sektor satis1 icindeki yeri olarak tamimlanir. Boylece, isletmenin pazarda sahip
oldugu giig, Olgek gostergesinin  biiylikliigliniin  gostergesi olarak kabul

edilmektedir.*'’

Yatirimin Geri Doniisii

Yatirimin geri doniisii, finansal performansin 6l¢iimiinde kullanilan diger bir
gostergedir. Sistemli sekilde finansal performans dl¢iimiinii 6ngoren ilk model, 1919
yilinda Du Pont firmasi tarafindan gelistirilmistir. Sistem, yatirimin geri doniisiinii,
yani konulan sermayenin getirisini temel finansal performans gostergesi olarak
almaktadir. Semanin bir kisminda, satiglarin yatirima orani; diger kisminda ise, gelir-
satiglar yiizdesi yer alir. Bu yoniiyle model, isletmenin performansinda etkili olan
finansal faktorlerin analizine olanak saglar. Ozellikle, iiretim maliyetleri, depolama,
stoklama maliyetleri gibi kalemler detayli sekilde ele alindigi ig¢in, ayni alanda

faaliyet gosteren isletmelerle kiyaslama yapmaya olanak saglamaktadir.

Modelin en biiyiik sakincasi, gelecege yonelik bilgi vermemesidir. Semaya

bakarak, isletmede o ana kadar ne oldugu goriilebilir. Ancak, gelecege yonelik

9 MUCUK, i., Modern isletmecilik, Der Yaynlari, istanbul, 1993, s.28.
1O MUFTUOGLU, T., isletme iktisadi, Turhan Kitapevi, Ankara, 1999, 5.394.
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bilgiler ve tahminler goriilemez. Buna ragmen, giiniimiizde yaygin olarak

kullanilmaktadir. Modelin statik olmasi, bir diger dezavantajdir.

Doluluk Oran

Konaklama isletmeleri agisindan, satilan oda sayisi hakkinda bilgi veren
doluluk orani, bu isletmelerde performans ile ilgili g¢aligmalarin Onemli bir
performans gostergesidir. Doluluk orani, konaklama isletmelerinde, satis gelirini
arttiran 6nemli bir faktor olarak goriilmektedir. Oda doluluk orani, satilan oda
sayisinin, satiga hazir oda sayisina boliinmesiyle elde edilen orandir ve yiizde ile

ifade edilmektedir.*!!

Satilan Oda Sayis1
Doluluk Oran1 = x 100
Satisa Hazir Oda Sayisi

Yukarida aciklanan  boyutlar, finansal performansin en Onemli
boyutlari/gostergeleri olarak goriilse de, bu boyutlart igletmenin tiirii, faaliyet konusu
vb. faktorlere gore farklilagtirabilmek miimkiindiir. Bu baglamda, Laitinen
performans boyutlarini, karlilik, likidite ve sermaye yapis1 gibi gostergelerin carpimi

ile agiklamistir.*?

Performans = Karlilik x Likidite x Sermaye Yapist

Laitinen’e gore, bu {i¢ boyut, finansal performansin temel teorisine gore
belirleyici 6zelliklerini tanimlar. Karlilik; likidite ve sermaye yapisini etkiledigi i¢in
finansal performansin en dnemli boyutu olarak kabul edilir. Likidite ve sermaye
yapisi; firmanin kisa ve uzun vadeli 6deme giiclinii 6l¢gmede kullanilir. Bu boyutlar,
bir firmanin siirekliliginde finansal sinirliliklar1 belirledigi i¢in olduk¢a 6nemlidir.

Eger bu sinirlamalarla karsilagilmazsa, firmanin basarisiz olma ihtimali artacaktir.*?

1 KOZAK, S., On Biiro Yénetimi, Anadolu Universitesi AOF Yaynlari, Eskisehir, 1996, s.158.
2 L AITINEN, E. K., a.g.m., 5.86-87.
3 2. g.m., 5.86-87.
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5.2.5.2.0rgiitsel Ogrenme-Finansal Performans iliskisi

Ogrenme ve isletmelerin finansal performansinin maksimum kilinmasi
arasindaki iliski, insan kaynaklar1 ve TKY baglikli calismalarda incelenmistir. Bu
calismalarin ¢ogunda, finansal performans ile IKY ye yonelik uygulamalarin direk
baglantis1 bulunamamistir. Bunun yaninda, bu iliski Kaplan ve Norton’un Balanced

Scorecard modelinde 6grenme boyutu i¢inde kismen ele alinmistir.

Yeo, oOrgiitsel oOgrenme ile performans arasindaki baglantiya yonelik
calismasinda, O6grenme ile finansal performans arasinda dolayli bir baglanti
oldugundan bahsetmektedir. Yeo, performansin finansal olmayan yoniiniin, finansal
performansa alt yap1 yaptig1 kanisindadir. Dolayisiyla, finansal ve finansal olmayan
performansin baglantili oldugu belirtilmektedir. Yeo, basit olarak, 6grenmenin bir
heyecana neden olabilecegi ve bu heyecaninda performansi ve enerjiyi arttirabilecegi

414
sonucuna ulagmustir.

Ayrica Yeo, Orgiitsel 6grenmenin insanlarin kapasitesini arttirarak, finansal
performansi arttirabilecegi kanisindadir. Bu durumda, O6grenme ile finansal
performans arasinda yine dolayl bir iliski yaratilacaktir.*'> Kaplan ve Norton ise,
konuya benzer agidan yaklagmakta ve “kurumlarin uzun dénemde yiiksek diizeyde
finansal bliyiime elde etmeyi hedeflemesi durumunda, alt yapilarina, yani personel

. . . . . 416
sistem ve yontemlerine yatirim yapmalarini” zorunlu gérmektedir.

Yeo, yukarida
belirtilen dolayli iligkilerin kurulabilmesi, yani orgiitsel 6grenme ile finansal
performans arasindaki iligski i¢in mutlaka ¢ok uzun bir zaman diliminin ge¢mesini
gerekli gormektedir. Yeo, Ogrenmenin, Orgiitiin acil ihtiyaglarimi karsilamadan

ziyade, gelecege yonelik bir yatirim olarak goriilmesi gerektigini vurgulamaktadir.*'’

5.2.6.Performansin Diger Boyutlar

Calismada, performans boyutlart finansal performans, verimlilik, yenilik,
kalite ile ¢alisma yasaminin kalitesi olmak iizere bes baslik altinda incelenmistir. Bu
performans boyutlarina giiniimiizde, sosyal sorumluluk, etkinlik ve etkililik gibi yeni

boyutlar eklenmistir.

4 YEO, R., a.g.m., s.79-80.

15 2. g.m., s.80.

418 KAPLAN, R. S. ve NORTON, D. P., a.g.e., s.154.
Y7 YEO, R., a.g.m., s.79-80.
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5.2.6.1.Etkinlik ve Etkililik
Etkinlik ve etkililik terimleri, ¢ogu zaman verimlilik kavrami birlikte ve

bazen de birbirinin yerine kullamlan terimlerdir.*'®

Etkinlik, dogru islerin, dogru
zamanda, dogru kaliteyle ve istenen miktarda yapilmasi; etkililik ise, islerin dogru
yapilmasi anlamima gelmektedir.*”® (bkz. Sekil 5.13) Bir baska tanima gére etkinlik,
isletmenin amaclarini gergeklestirebilmek icin kaynaklarmi, sinerjik giiclerini
degerlendirerek, cevre ile iligkilerini dikkate alip, Orgiitiin yapisini buna gore

bigimlendirmeyi ifade etmektedir.**

Etkinlik, Bagaran tarafindan yeterlilik terimi ile
ifade edilmistir. Orgiitiin amacina ulasabilmede, ne kadar giiclii oldugunu
gostermektedir. Etkinlik, bir 6rgiitiin kaynaklarini nasil iyi kullandigin1 gosteren ama
etkililikten daha dar kapsamli kavramdir. Uretim igin ne kadar girdinin saglandigini,
girdinin ne kadarinin ¢iktiya doniistiiglinti, ne kadarinin sistemce emildigini tanimak

orgiitiin etkinlik diizeyini belirler.**!

Siirecin Girdi Doniigtim Stireci Ciktt Siirecin

Baslangici > T > Baglangici

Etkinlik Etkililik

Sekil 5.11. Etkinlik ve Etkililik
Kaynak: ROLSTADAS, A., a.g.m., s.991.

Orgiitsel  etkililik, orgiitiin sistem 6gelerinin  degiskenlerini, &rgiitsel
amaclarin planlanan diizeyde geceklestirilebilmesi icin etkileyip gelistirerek eyleme
gecirebilmedir.*”* Orgiitsel etkililik, toplumsal bir sistem olan &rgiitiin, orgiitsel
amaclarin1 gergeklestirmeye yonelik olarak, ¢evresinden saglayacag: kit ve degerli
kaynaklar1 elde etmesi, saglanan kaynaklar1 verimli bicimde kullanmasi, c¢evreye

uyum yetene8i gostererek, c¢evre kosullarindan en 1iyi bi¢imde yararlanmasi,

“® BASARAN, I. E., Yonetimde insan iliskileri, Kadioglu Matbaasi, Ankara, 1992, s.134.

9 BENLIGIRAY, S., a.g.e., s.9.

20 GOKSEL, A. vd., Cagdas isletme Teknikleri, Editor: Birol BUMIN, Gazi Kitapevi, Ankara,
2003, s.83.

2! BASARAN, I. E., a.g.e., 5.135.

22age., s.134.
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uyguladigi politika ve yontemlerle isgorenlerin giidiilenmesi ve islerinden doyum

saglamalar1 sonucu elde edilen orgiitsel basar1 diizeyidir.*>

5.2.6.2.Sosyal Sorumluluk

Sosyal sorumluluk, isletmenin ekonomik faaliyetlerinin, onunla ilgili
taraflarin (hissedarlar, calisanlar, tiiketiciler ve tim toplumun) menfaatlerine zarar
vermeden yonetilmesidir.*** isletmeler, sosyal sorumluluk anlayisim gelistirmek i¢in
toplumsal degere ve beklentilere uygun politikalar belirlemek, uygulamak ve karar
verme faaliyetlerinde bu unsuru goz Oniine almak zorundadir. Kisaca, sosyal

sorumluluk, toplumsal norm ve degerlere uygun hareket etmeyi gerektirmektedir.**

3 GUMUSTEKIN,G.E., isletmelerde Orgiitsel ve Yonetsel Etkinligin Olgiilmesine iliskin Uygulama,
7.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Istanbul Bilgi Universitesi, Istanbul, 1999, s.2.

% DINCER, O., Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Beta Basim Yay.Dag. A.S., istanbul,
1998, s.155.

25 AKAL, Z., a.g.e., 5.42.
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ALTINCI BOLUM

ORGUTSEL OGRENME-ORGUTSEL PERFORMANS ILiSKiSINE
YONELIK ARASTIRMA

Calismanin ilk bes boliimiinde, teorik alt yapi ile ilgili bilgiler aktarilmisti. Bu
boliimde ise, aragtirmaya katilan konaklama isletmelerinde orgiitsel 6grenme iklimi
olup olmadigi ve Ogrenmenin Orgiitsel performans ile iliskisi incelenecektir.
Performans kavrami, sadece finansal (geleneksel) boyutu ile degil, ayn1 zamanda
finansal olmayan boyutuyla ele alinacaktir. Bu bdliimde, ilk olarak arastirmanin
modeli ortaya konulacak, daha sonra hipotezler belirlenerek test edilecektir. Son

olarak ise, arastirma bulgular1 degerlendirilecektir.

6.1.Arastirmanin Amaci ve Temel Dayanagi

Gilinimiizde bilginin uygun sekilde yonetilmesi ve entelektiiel sermaye
birikimi, Orgiitlerin rekabet avantaji saglamasinda ve performansini devam
ettirmesinde hayati 6neme sahiptir. Hizli degisen ¢evrede, orgiitlerin var olabilmesi,
ancak yeni seyler 6grenmelerine, bilgi birikimlerini arttirmalarina, bu bilgileri

kullanmalarina baglidir.*

Arastirmada, orgiitsel 6grenme konusunun secilmesinin temelinde, diizeyleri
fakli olmakla birlikte tim orgiitlerin 6grenebildigi*’ fikri ile rekabeti siirekli
kilmanin gercek kaynagmin bireylerin ve orgiitlerin 6grenebilmesiyle ilgili oldugu*®

fikri yatmaktadir.

Orgiitsel ~ 6grenmenin  saglanabilmesinde,  orgiitlerde  6grenmenin
desteklenmesi, kolaylastirilmasi ve 6grenmenin Oniindeki engellerin kaldirilmasi
gerekmektedir. Ciinkii, orgiitsel 6grenme, paylasilan anlayislara, bilgilere ve zihinsel

modellere olduk¢a baghdir. Ogrenmede, hem insanlar hem de &rgiitiin stratejisi,

26 MARQUAT, M. J., Action learning and leadership, The Learning Organization, Vol: 7, No: 5,
2000, s.223-240.

7 MILLS, D. Q. ve FRIESEN, B., The Learning Organization, European Management Journal,
Vol:10, No:2, 1992 5.146.

% STATA, R., Organizational Learning-The key to management innovation, Sloan Management
Review, Vol: 30, Spring, 1989, 5.64’ten aktaran: SUZER, P. S., a.g.t., 5.193.
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orgiitsel yapi, alman 6nlemler, IKY’ye y&nelik uygulamalar, kisaca orgiit kiiltiirii

etkili olmaktadir.

(Calismada, oncelikle arastirma kapsamindaki isletmelerin 6grenme yonelimli
sartlar1 tastyip tasimadigi Olciilecektir. Daha sonra, bu uygulamalarin orgiitsel
performans tizerindeki etkisi arastirilacaktir. Aragtirmanin nihai amaglar1 asagida

siralanmustir:

e Orgiitsel 6grenme ile Ogrenme yonelimliligi saglayan degiskenlerden
hangileri, ne diizeyde iliskilidir ?

e Isletmelerde, orgiitsel oOgrenme yonelimliligi saglayan degiskenlerden
hangileri yeterlidir ?

e Isletmeler, i¢ ve dis cevre elemanlarindan bilgi alma konusunda yeterli midir?

e Orgiitsel 6grenme yonelimi ile finansal ve finansal olmayan performans

boyutlar1 arasinda bir iligki var midir ?

Isletmelerin performanslarinda isletme dis1 faktorler de etkili olabilmektedir.
Ozellikle turizm sektdrii gibi likks ve zorunlu olmayan ihtiyaglarin karsilandig
sektorde, bir¢ok ekonomik ve sosyal faktor isletme performansint olumsuz
etkileyebilmektedir. Bu nedenle, isletmelerin son {i¢ yil i¢inde performanslarini

etkileyen bir gelisme olup olmadigini da tespit etmek amaglanmustir.

6.2.Arastirmanin Evreni ve Orneklem

Bu arastirmanin genel evrenini, Tiirkiye’deki 5 yildizli otel isletmeleri ile I.
Smif tatil koyleri olusturmakta; calisma evrenini ise, Akdeniz bolgesinde faaliyet
gosteren bes yildizli otel isletmeleri ve . Sinif tatil kdylerinin “genel miidiir”, “genel
midiir yardimcis1”, “insan kaynaklar1 miidiirleri” ile “6n biiro ve servis
departmanlarinda calisan birer kisi” olusturmaktadir. Ancak, Akdeniz bolgesindeki
isletmelerin tamami degil, en az ii¢ yildir faaliyet gosterenler aragtirmaya dahil
edilmistir. Clinkii, orglitsel 6grenme ydnelimine uygun sartlarin olusabilmesi icin
daha Onceleri yapilan g¢aligmalarda genellikle 3-5 yil arasi zaman dilimi esas
almmigtir. Stizer, “isletmelerde orgiitsel 6grenme stillerinin belirlenmesine yonelik

calismasinda” son bes yili esas almistir.*”’ Bu baglamda, en az 3 yildir faaliyet

gosteren isletmelerin de her calisanina ulagmak miimkiin olmadig1 igin bu

9 OZER, P. S., a.gt., s.214.
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isletmelerin servis ve Onbiiro departmanindan iki calisana ulagsmak hedeflenmistir.
Dolayisiyla, calismanin Orneklemini, Akdeniz bolgesinde en az 3 yildir faaliyet

gosteren bu isletmelerin yoneticileri ile iki ¢alisani olusturmaktadir.

Turizm Bakanhig ve Akdeniz Bolgesindeki illerin 1l  Turizm
Miidiirliikleri’nden alinan istatistiklere gore, bolgede faaliyet gosteren isletmeler
tespit edilmistir. Sadece, Mugla ilinin hem Ege hem de Akdeniz bolgesinde sinirlari
olmasi sorunu ile karsilasilmistir. Ancak, hitap edilen kitle ile turizm tiirli aym
oldugu i¢in, yani bolgesel bir farklilik yaratan durum olmadigi i¢in Mugla ilinin Ege
kisminda kalan isletmeler de arastirmaya dahil edilmistir. Mugla ilinde 14,
Antalya’da 80, Adana’da 2 ve Mersin’de 1 isletme bulunmaktadir. Arastirmaya dahil

olabilecek toplam isletme sayis1 97 olarak tespit edilmistir.

6.3.Arastirma Verilerinin Toplanmasi

Bu ¢aligmada verilen toplanmasi i¢in, gériigme yontemi ve anket teknigi esas
alinmistir. Verilerin toplanabilmesi i¢in, 6ncelikle, arastirmanin evrenini olusturan 97
isletmenin telefon, faks numaralarina ve adreslerine ulasilmistir. Bu islemelerden,
Adana, Mersin ve Antalya’nin bir kismindaki isletmelerin yoneticileri ile telefon
goriismesi yapilip, anket formlar1 posta yoluyla gonderilmistir. Mugla ile Antalya’nin

kalan kismindaki isletmelerle anket yiiz yiize goriisiilerek yapilmistir.

IKY uygulamalar1 ve orgiitsel performans iliskisini tespit etmeye yonelik
daha once yapilmis ¢caligmalara bakildig1 zaman genellikle genel miidiir, genel miidiir
yardimcist ve insan kaynaklar1 yoneticilerinden bilgi alindigi goriilmektedir.
Ornegin; Arthur, “Insan Kaynaklar1 Sistemlerinin Uretim Performansi ve Isgiicii
Devir Hizi Uzerindeki Etkisi” konulu calismasinda arastirma verilerini insan
kaynaklar1 yoneticilerinden elde etmistir.*® Huselid, “Insan Kaynaklar1 Y®6netimi
Uygulamalarn Isgiicii Devir Hiz1, Verimlilik ve Kurumsal Finansal Performans
Uzerindeki Etkisi” konulu ¢alismasinda verileri insan kaynaklar1 yoneticilerinden

toplamistir.*’!

9 ARTHUR, J. B, a.g.m., 5.670-687.
#1HUSELID, M. A., a.g.m., 5.635-672.
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Bu calismada, isletmenin hem finansal hem de finansal olmayan
performansina iliskin verilere ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu nedenle, veriler, basta genel
miidiirlerden ve onlarin yerine yetkili kisilerden elde edilmistir. Ayrica, isletmelerde
calisanlarin goriislerine bagvurmadan, orgiit ikliminin tespiti miimkiin olmadig1 i¢in

calisanlar da aragtirma kapsamina alinmistir.

Anketler, ulasim zorlugu olan isletmelere posta yoluyla gonderilmistir. Posta
yoluyla toplam 41 anket gonderilmistir. Bu anketlerden sadece 8 tanesi geri
gelmigtir. 33 anket ise, geri gelmemistir. Geri kalan 56 isletmeyle yliz ylize
goriisiilmeye ¢alisilmistir. Bu isletmelerden, daha once randevu alinmasina ragmen
31’1 anketi cevaplamay1r kabul etmistir. Veri toplarken 4 igletme ile hig
gorilisiilememistir. Kalanlar ise, ¢esitli nedenlerle anketi cevaplamak istememistir.
Sonug olarak, 39 adet igsletmeden cevap alinabilmistir. Anketlerin cevaplanma oran,
% 40,2°dir. Bu say1 ve oran ornek kitleyi temsil i¢in yeterli goriilmektedir.

Aragtirma verileri her isletmede, genel miidiir veya onu temsil eden bir
kisiden alinmistir. Ayrica her isletmeden 2 personele ulasilmistir. Bu baglamda,
toplam 39 yonetici anketi ile 78 personel anketi yapilmistir. Aragtirma verileri, 2004

yilinin 17 Haziran ve 20 Temmuz tarihleri arasinda toplanmaistir.

6.4.Anket Formu ve Olcek

Arastirmada, calisanlar ve yoneticilere ayr1 anket formlar1 uygulanmistir.
Yoneticilere yonelik anket formu, ti¢ boliimden olusmaktadir (bkz. Ek 1). Bunlar,
isletmeye ve cevaplayanlara yonelik sorularin oldugu birinci boliim, 6grenme
yonelimine yonelik sorularin yer aldigi ikinci boliim ve orgiitsel performans yonelik
sorularin yéneltildigi iiciincii béliimdiir. 1k béliimde 10 soru, ikinci boliimde 49
soru, ligiincili boliimde 16 soru yer almaktadir.

Calisanlara yonelik anket formu ise, iki bolimden olusmaktadir. Bunlar,
calisanlarin niteliklerine yonelik sorularin yoéneltildigi ilk bolim ve Ogrenme
yonelimine yonelik sorularm yéneltildigi ikinci boliimdiir. Ogrenme yonelimine
yonelik sorular, her iki anket formunda da aymdir. ilk boliimde 4 soru, ikinci

boliimde 35 soru yer almaktadir.



163

Anketin ikinci bdliimiiniin hazirlanmasinda Yeo*, Calantone Vd.433, Chan

> ile Baker ve Sinkula’mn**® caligmalarinda orgiitsel Ggrenmeyi

vd.** Jaspara®
olgmek igin kullandigr kriterlerden yararlamilmgtir.  Orgiitsel performansin
degerlendirilmesinde ise, Laitinen tarafindan gelistirilen dinamik performans 6l¢iim
modelinden yaralanilmistir. Laitinen’den anket formu e-mail yoluyla istenmis ve
kullanim1 i¢in kendinden izin alinmistir. Bu anket formu sanayi isletmeleri lizerinde
uygulandigr i¢in, ana yapiyr bozmadan tizerinde degisiklikler yapilarak
kullanilmistir. Ankete, hizmet igletmelerine yonelik sorular Fitzgerald vd. tarafindan
gelistirilen “Hizmet Isletmeleri icin Performans Ol¢iim Modeli”*’ ve Lynch ve

5 438

Cross tarafindan gelistirilen “Performans Piramit Modelinden yararlanilarak

ilave edilmistir.

Anket yardimiyla hedef kitleden bilgi alabilmek ig¢in, c¢esitli 6l¢eklerden
yararlamlmaktadir. Olgek, bir degiskenin boyutlarmi sayisal ve niteliksel olarak
belirlemede kullanilan, énceden kabul edilmis birimler sistemidir.**® Bu ¢alismada,
yargisal bir Olgme yapilmistir. Yargisal Olgme, herkesge {lizerinde anlasilmus,
gozlemlenebilir standartlarin olmadigi, goreceli ozellikler gosteren Olgiimlerdir.
Genellikle tutumlarin 6l¢iilmesinde kullanilmaktadir. Calismada, 6lgek olarak iki
farkli 6lgek kullamlmistir. Bunlar, siniflama ve siralama dlgeklerdir.** Isletme ve
cevaplayanlarin niteliklerine yonelik sorularda siniflama; 6grenme ve performansa

yonelik sorularda siralama 6l¢egi kullanilmastir.

®2YEO, R., a.g.m., s.71-75.

#3 CALANTONE, R. I.; CAVUSGIL, S. T. ve ZHAD, Y., a.g.m., 5.520.

4 CHAN, C. C.; LIM, L. ve KEASBERRY, S. K., a.g.m., 5.232.

3 JASPARA, A., Cognition, culture, and competition: an emprical test of the learning organization,
The Learning Organization, Vol:10, No:1, 2003, s.49-50.

P BAKER, W. E. ve SINKULA, J. M., a.g.m., s. 411-427.

7 FITZGERALD, L. vd., Performance measurement in service business, CIMA, UK, 1991°den
aktaran: LAITINEN, E., a.g.m., s.70-71.

438 LYNCH, R. L. ve CROSS, K. F., Measure Up! Yardsticks for Continuous Improvement,
Blackwell, USA, 1991°den aktaran: Eckki LAITINEN, a.g.m., s.72-73

49 ARSEVEN, A. D., Alan arastirma yontemleri: ilkeler, teknikler, 6rnekler, Giindiiz Egitim ve
Yayincilik, Ankara, 2001, s.77.

0 Siniflama 6lgegi sayesinde, sembol ve sayilarin ayrim yapilmaktadir. Siralama 6Slgekleri ise,
mevcut yargilarin belli 6zellikler {izerinden biiyiikliik sirasina dizilmesinde kullanilmaktadir. En sik
kullanilan siralama 6lgegi likert tipi 6lgektir. Daha ayrintili bilgi i¢in bkz. KARASAR, N., Bilimsel
arastirma yontemi: Kavramlar, ilkeler, teknikler, Nobel Yayincilik, Ankara, 2000, s.143-144.
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6.5.Gecerlik ve Giivenirlik

Olgmenin, bilimsel bir ¢alismay1 degersiz kilmamasi igin, dlgmede aranan
niteliklerin bilinmesi ve bunlar1 saglayici dnlemlerin alinmasi gerekir. yi bir lgme
aracinda aranan temel niteliklerden ikisi, gilivenirlik (reliability) ve gecerlik
(validity)’dir. Her iki nitelik de, olgmedeki yanilgilarla ilgilidir. Yanilgilarin
azaltilmasi, hem giivenirligi hem de gecerligi iyilestirecektir.**' Giivenirlik, aym
seyin bagimsiz Ol¢limleri arasindaki kararliliktir; ol¢iilmek istenen belli bir seyin,
stirekli olarak ayni sembolleri almasidir; ayn1 siireglerin izlenmesi ve ayni dlgiilerin
kullanilmast ile ayni sonuglarin alimmasidir. Giivenirlik, 6lgmenin tesadiifi

yanilgilardan armnik olmasini saglamaktadir.**

Olgmede gecerlik, Olciilmek istenen seyin olciilebilmis olma derecesidir.
Olgiilmek istenenin baska seylerle karistirilmadan olgiilebilmesidir. Gegerligin
yiksek olabilmesi ise, Olgiilmek istenen kavramin gozlenebilir nitelikteki

443

degiskenlerle ifade edilmesine baghdir.™ Kisaca, gecerlik, elde edilen verilerin, elde

edilmesi gereken verileri temsil edebilme derecesidir. Gézlenmek istenilen niteligin,

baska nitelikle karistirlmamasidir.***

Gegerlik, nitel bir takim degerlendirmelerle yapilmaktadir. Giivenirlik,
istatistikte cesitli yontemlerle hesaplanabilir ve elde edilen sayisal deger glivenirlik
katsayis1 adini alir. Gilivenirlik katsayisinin hesaplanmasinda en ¢ok kullanilan
yontem, SPSS paket programi ile elde edilen Cronbach Alpha katsayisidir. Bu
katsay1 0 ile 1 arasinda degisim gostermektedir. Bu degerin hesaplanmasinda

kullanilan katsayilarin dagilimi asagidaki sekildedir:**’

0.00 < <0.40 ise, dl¢ek giivenilir degildir.

0.40 <o <0.60 ise, olgek diisiik giivenilirliktedir.

0.60 <a <0.80 ise, 6lgek oldukea giivenilirdir.

0.80 <0< 1.00 ise, Olgek yiiksek derecede giivenilirdir.

“lage., s.147.

M2 age., s.148.

®age., s.151.

“* ARSEVEN, A. D., a.g.e., 5.140.

5 OZDAMAR, K., Paket Programlar ile istatistiksel Veri Analizi 1, Kaan Kitabevi, Eskischir,
1999, 5.523.
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Arastirmanin verileri, SPSS paket programi ile analiz edilmistir. Personel
anketlerinin giivenirlik orani, % 87,43’tiir. Personel ve yonetici anketlerinin birlikte
giivenirlik orani, % 88,28’dir. Arastirma verileri analiz edilince bazi sorularin
giivenirligi disiirdiigii goriilmiistiir. Arastirmanin ileriki boliimiinde bu sorular

cikarilarak analize devam edilmistir.

6.6.Arastirmanin Modeli ve Hipotezler

Arastirmanin modeli ile ilgili hipotezler, ii¢ alan iizerine kurulmustur.
Bunlardan ilki, orgiitsel 6grenme iklimini gelistiren degiskenlerin orgiitsel 6grenme
ile iliskilerini goz oniine alan hipotezlerdir. ikincisi, orgiitsel 6grenme-orgiitsel
performans iliskisine yonelik hipotezlerdir. Ugiinciisii, isletmelerin nitelikleri ile
orgiitsel 6grenme arasindaki iliskiye yonelik hipotezlerdir.

6.6.1.0rgiitsel Ogrenme Iklimini Gelistiren Degiskenlerin Orgiitsel

Ogrenme ile lliskisine Yonelik Hipotezler

Literatiirde, isletmelerde 6grenmenin daha ¢ok davranigsal ve kavramsal
boyutlar iizerinde durulmaktadir. Bu konulara detayli sekilde c¢aligmanin ikinci
boliimiinde deginilmisti. Her iki 6grenme tiiri de dis cevrede meydana gelen
degisikliklerin anlagilmasini ve bu degisikliklere kars1 uyumlu davranis ve inaniglarin
sergilenmesini esas almaktadir. Sonugta, bu siirecin i¢inde yeni davranislar ve son

olarak Srgiitsel dgrenmenin iirtinii olan yeni davrams bigimleri ortaya ¢ikmaktadir.**®

Davranigsal perspektifte 6grenme, acil durum ve tecriibelere yanit verebilmek
icin mevcut davranig bigimlerini degistirme silireci yada yoOntemi olarak
degerlendirilmektedir. Bu 6grenme tiirii, 6grenmenin daha c¢ok ilk basamagi (singl
loop learning) ile ilgilidir. Bireyin bir isi yaparken davranislarinda degisiklik olmasi
gerekmektedir. Ogrenme, isi yaparken yada isin yapilmasindan &nce gerceklestigi
icin, liderlerin calisanlara Orgiitiin menfaatlerine en uygun davranislar
sergilemelerini 0gretmeleriyle daha fazla ilgilidir. Davranigsal 6grenme perspektifi,
O0grenmenin mutlaka bir davranig degisikligine sebep oldugunu ortaya koyan

davranis teorisinden tiiremektedir.**’

#6 SCHEIN, E. H., Empowerment, coercive persuasion and organizational learning: do they connect?,
The Learning Organization, Vol:6, No:4, 1999, s.163-172.
447 YEO, R., a.g.m, s.70-71.
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Kavramsal perspektifte insanlar, baskalarimi gozlemleyerek, taklit ederek ve
zihinsel sekil, sembol ve fikirleri kullanarak ogrenmektedir. Ogrenme, zihinsel
planlamay1, sezgi ile 6grenmeyi, hayal etmeyi ve problem c¢ozmeyi kapsayan
karmagik bir siiregtir. Bu durum kii¢lik detaylara yanit vermek ve kii¢iik problemleri
¢ozmekten daha ote bir seydir. Kavramsal 6grenme, ¢cevrede olup biteni anlama, yeni
bir anlayis ve bakis agis1 gelistirme, bir olay1 tiim yonleriyle goriip degerlendirme

. .. 448
becerisidir.

Kavramsal 6grenme, Ogrenmenin motivasyonel, diisiinsel ve duygusal
yonleriyle ilgilidir. Bu perspektif, 6grenmenin ikinci basamagi olan (double loop
learning) iliretken 6grenmeye daha yakindir. Ciinkii, bu perspektif, bir isin daha iyi
yonetimi yada bir seye daha yaratici bicimde tepki gostermek gibi olaylarin daha 1yi

degerlendirilmesini ve olaylara farkli yonlerden bakilmasini gerektirmektedir.

Orgiitsel 6grenme ile ilgili tammlar géz Oniine alininca, genellikle bilginin
elde edilmesi, paylasimi ve kullanimim1 kapsadigi, deneyimleri anlamaya yonelik
zihinsel modellerin gelistirildigi, cevrenin ve onda meydana gelen degisimlerin esas
alindig1 goriilmektedir. Bu yoniiyle, oOrglitsel 6grenme yonelimi ve kavramsal

perspektifin birbiriyle daha iligkili oldugu goriilmektedir.

Kavramsal 6grenme perspektifinde, 6grenmeyi gerceklestirmek i¢in, kisinin
sistemi anlamasi1 ve paylasilan vizyonu algilamasi gerekmektedir. Bu baglamda,
orgiitsel 6grenme yoneliminin saglanabilmesi i¢in 6grenmeyi hizlandiran bir takim

unsurlarin ve uygun ortamin igletmede var olmasi gerekmektedir.

Calantone vd., ABD’deki 187 sanayi isletmesi {lizerinde yaptiklar1 ¢alismada,
O0grenme yonelimliligin saglanmasit i¢in “6grenmede kararlilik, paylasilmis vizyon,
agik fikirlilik ve isletme igi bilgi dagilimmin” olmasini gerekli gérmektedir.**

Yeo, Singapur’daki, biiyiik ve orta olgekli 6zel isletmeler ve kamu isletmeleri
lizerinde yaptig1 ornek olay incelemesinde, Orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesine
yonelik faaliyetler olarak (bu faaliyetler ayn1 zamanda Orgiitsel 6grenmenin

Olciilmesinde kullanilan kriterlerdir) “0grenme iklimi, kendini gelistirme, arastirma

ve diyalog, esnek Orgiit yapisi, takim olusumu, esnek 0diil sistemi, katilimci

448
a.gm.,s.71.
9 CALANTONE, R. I.; CAVUSGIL, S. T. ve Yashan ZHAD, Y., a.g.m., 5.516.
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politikalar yapma, sistematik diisinme ve Ogrenme stratejilerini”  gerekli

gdrmektedir.*’

Chan vd., calismasinda Orgiitsel 6grenmenin varligii 6grenme yonelimli
Olcek (learning orientation scala) yardimiyla 6lgmiistiir. Bu dlgek ilk defa ABD’deki
farkli sektor yoneticileriyle bir arada g¢alisip deneyim edinen Baker ve Sinkula
tarafindan olusturulmus o6lcegin gelistirilmesiyle ortaya cikarilmistir. ! Olgekte
O0grenme Ol¢iimii i¢in {i¢ temel unsurun varlhig: belirtilmistir. Bunlar, “6grenmede

kararlilik, paylasilan vizyon, agik fikirliliktir.”*>?

Yukaridaki  caligmalarda  goriildiigli  ilizere, Orgiitsel  O0grenmeden
bahsedebilmek ic¢in kavramsal &grenme temelinde bir takim yeterliliklerin
saglanmast gerekmektedir. Bu c¢alismada, yukarida anlatilan yeterlilikler

gelistirilerek asagidaki modelde belirtilmistir.

“YYEO, R., a.g.m., s.75.

1 BAKER, W. E. ve SINKULA, J. M., The Synergistic Effect of Market Orientation and Learning
Orientation on Organizational Performance, Journal of the Academy of Marketing Science, Vol:27,
No:4, 1999, 411-427.

2 BAKER, W. E. ve SINKULA, J. M., a.g.m., s. 411-427; CHAN, C. C.; LIM, L. ve KEASBERRY,
S. K., a.gm., s.231.
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Sekil 6.1.Arastirmanin Kavramsal Modeli

Model, teoriyle baglantili sekilde olusturulmustur. Orgiitsel &grenme
yoneliminin saglanabilmesi i¢in gerekli yeterlilikler olarak, yonetimin tutumu ve
kararlilik, paylasilan vizyon, a¢ik fikirlilik, isletme ici bilgi dagilimi, iletisim ile
egitim-gelistirme faaliyetleri gosterilmektedir. Bir isletmede Orgiitsel 0grenme
yoneliminin saglanabilmesi i¢in bu degerlerin var oldugu iklim olusturmak

gerekmektedir.

6.6.1.1.Ust Yonetimin Tutumu/Kararhhk

Orgiitsel 6grenme yonelimliligi saglamak igin, ydneticilerin bu ydndeki
faaliyetleri desteklemesi, onderlik yapmasi ve Ogrenme yoniinde kararli sekilde
davranmasi gerekmektedir. Orgiitlerde, yoneticiler tarafindan kabul gérmeyen hicbir
hususun uygulanmasinin miimkiin olmadig: diisiiniiliirse, yonetimin tavrinin 6nemi

daha net anlagilmaktadir. Yoneticilerin, 6grenme konusuna kayitsiz kalmalari,
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O0grenme ortamini gelistirmek i¢in ¢aba sarf etmemesi, 6grenmeyi sinirlayan bir

etkendir.

Yoneticiler bir lider olarak 6grenme konusunda, oncelikle kararliligini belli
etmeli ve calisanlarin da isin ehemmiyetini anlamasini saglamalidir. Yo6netimin
kararliligi, 6grenme hizinin artmasini saglayan ve Orgiit degerlerine yerlesmesine
yardim eden 6nemli bir faktordiir. Basarili olmak isteyen bir 6rgiit, bunun siirekliligi
icin 0grenmeyi Onemli bir yatirnm olarak ele almalidir. Sinkula vd.’nin yaptig1
aragtirmalarda, “orgiitiin 6grenmeye verdigi onem ile 6grenme orani arasinda dnemli

bir baglant1 bulmas1” bu konunun énemini vurgulamaktadir.*?

Yoneticiler, orgiitiin i¢inde yasadig1 ¢cevredeki egilimleri anlayip, segcenekleri
degerlendirebilecek sekilde agik olmalidirlar. Liderlerin acik olmasi i¢in oncelikle
digerlerini kontrol etme ihtiyacin1 bir kenara birakmasi gerekmektedir. Bagkalarini
kontrol etme istegi bircok liderde mevcut olan bir egilimdir. Bu egilim, orgiitte yeni
fikir ve anlayislarin denenmesi olasiligini azaltmaktadir.** Ancak, uygulamada
yonetici, bir¢cok defa degisimi baslatan kisi olmaktan ziyade isin i¢cinde bulunan kisi
olmakta ve merkezi bir orgiit yonetimini benimsemektedir. Pek cok iist yonetim,
karar alma yetkisini devrettikten ve isin i¢cinden ¢ekildikten kisa silire sonra ya bazi
hatalarin  yapilmasindan c¢ekinmekte yada kendilerine ihtiyag kalmayacagi
endisesiyle tekrar kontrolii ele almaktadir.*>> Oysa Ggrenen organizasyonlarda lider,
bir tasarimct, bir 6gretmen, bir idare memuru roliinde olmalidir. Kisaca, yeteneklerin

siirekli gelistirilmesinden ve 6grenmeden sorumlu olan kisiler olarak rol almalidir.**

Hipotez 1.:Yonetimin tutumu ile orgiitsel ogrenme_arasinda pozitif iliski bulunmaktadr.

6.6.1.2.Vizyon Paylasim
Vizyon, gelecekle ilgili bir olgudur. Orgiitlerin gelecekte olmak istedigi ve
gergeklestirecegini diisiindligli yerin resmidir. Vizyon, gelecekle ilgili bir olgu

oldugu i¢in, yalin anlamli, sade ve gozde biiyiitiilmeyen bir yapida olmalidir.

3 SINKULA, J.M.; BAKER, W.E. ve NOORDEWIER, T., Framework for market based
organizational learning: linking values, knowledge, and behavior, Journal of the Academy of
Marketing Science, Vol:25, No:4, Fall, 1997, s.305-318.

4 ARIKAN, S., Ogrenen Orgiitlerde Liderligin Rolii ve Onemi, Hacettepe Universitesi, i.i.B.F.
Dergisi, Cilt:17, Say1:2, 1999, s.28.

#3 SENGE, P. M., Learning Leaders, Executive Excellence, Vol:16, No.11, November, 1999, s.12-
13.

#% SENGE, P. M., Besinci Disiplin, a.g.e., 5.363-365.
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Calisanlara kim olduklarini, isletme igindeki goérevlerini, rekabetci ortamda degisim
ve gelisme icin atacaklari adimlar gdsteren basit ifadeler olmahdir.*®” Vizyonun
benimsenebilmesi icin, basitlik disinda, belirgin, tutarli ve siirekli bicimde dile
getirilmesi gerekmektedir. ifadenin agik olmas, sirketin hedeflerini daha anlamli ve
anlagilir kilmaktadir.*® Dolayisiyla vizyonun paylasilir hale gelmesine yardimei

olmaktadir.**’

Paylagilan vizyon, 0grenen organizasyonlar i¢in hayati dnem tagimaktadir.
Ciinkii, 6grenme icin gerekli odaklagmay1 ve enerjiyi saglamaktadir. Bagkalarina
uymay1 Ogrenmek, vizyon olmadan miimkiin olabilir. Ancak, yaratict 6grenme,
insanlarin kendileri i¢in derinden Onem tasiyan bir seyi basarmak i¢in ¢aba
gostermeleri halinde gergeklesmektedir. Yaratici 6grenmeyi ortaya cikaran fikirler,
calisanlar i¢cin soyut ve anlamsiz goriindiiglinde, vizyon insanlarin basari isteklerini

hareketlendirecek ve gerekli basari heyecanini verecektir. *®

Sonug olarak, paylasilan vizyon, 6grenme i¢in gerekli odaklagsma ve enerjiyi
saglamasindan dolay1 orgiitsel 6grenmede hayati 6neme sahiptirler. Ancak vizyon,
isletme yoOneticisinin/ydneticilerinin organizasyona empoze ettigi kendi fikirleri

yerine, calisanlarin bireysel diisiinceleriyle baglantili olmal ve ortiismelidir.*®'

Hipotez 2: Vizyon paylasumi ile orgiitsel 6grenme arasinda pozitif iliski bulunmaktadir.

6.6.1.3.Acik Fikirlilik

Agik fikirlilik, 6rgiitiin islevsel rutinini degistirme ve yeni fikirleri kabul etme
konusundaki istekliligidir.**® Sirketlerin, hizla degisen teknoloji ve calkantil
pazarlarla bas etme zorunlulugu vardir. Giinlimiizde bir¢ok sektérde c¢ok fazla
miktarda ve artik ise yaramayan, glincel olmayan bilgiler vardir. Eger Orgiit,

geemisten aldig1 dersleri sorgulayacak acik fikirlilige sahipse, ge¢misten aldigi

47 STONE, N., The Value of Vision, Harward Business Review, Vol:70, No:5, September-October,
1996, s.1.

48 MITZBERG, H.: QUINN, J. B. ve GROSHAL, S., Strategic Process, Prentice Hall., Hemel
Hempstead, 1995, s.90’dan aktaran: HADKINSON, M., A shared strategic vision: dream or reality?,
The Learning Organization, Vol:9, No:2, 2002, s.90.

9 SENGE, P. M., Besinci Disiplin, a.g.e., 5.227.

49 HADKINSON, M., a.g.m., 5.89-91.

1 AYDEMIR, N., Ogrenen Organizasyonlarin Olusturulmasinda Vizyon Paylagimi, isletme-Finans
Dergisi, Mart, 2000, s.28.

%2 SINKULA, J. M.; BAKER, W. E. ve NOORDEWIER, T., a.g.m., 5.305-318.
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dersler orgiite gelecekle ilgili bilgiler verecektir.*® Aksi halde, mevcut yapimin
disinda diisiinemeyecek, yeni bilgi yaratimi engellenecektir. Dolayisiyla, 6grenmenin

en Oonemli araci olan bilgi saglanamayacaktir.

Organizasyonlarda c¢alisanlarin, kendi gozlemlerinden elde ettigi bilgilerin
organizasyona aktarilmasina izin verilmelidir. Ciinkii, bigimsel olamayan &grenme,
insanlar arasinda plansiz iligkilerin dogmasina ve bilginin transferine neden
olmaktadir. Ayrica, calisanlarin diger gruplarla ve yoneticilerle karsilagmalarini
saglayan firsatlar 6grenmeyi tesvik etmektedir. Bunlara ilaveten, ¢alisanlar, kanuni
anlagmazliklar ve tartismalara yonelik konulardaki fikirlerini serbest¢e vurgulamay1

istemektedirler.***

Hipotez 3. Acik fikirlilik ile orgiitsel 6grenme arasinda_pozitif iliski bulunmaktadir.

6.6.1.4.0rgiit i¢i Bilgi Paylasim

Orgiit ici bilgi paylasimi, cesitli kaynaklardan toplanan bilgileri canl
tutmakta, gelecekte hayata gecirilecek bir fikir icin referans hizmeti gérmekte ve
ogrenmeye alt yap1 saglamaktadir. Ornegin; pazarlama departmaninin miisteri
tecriibesi, miisteri ihtiyaglarini karsilayabilmek i¢in mallarin ve hizmetlerin

gelistirilmesinde Ar-Ge birimi i¢in faydal olabilmektedir.*®’

Orgiitsel 6grenme, bireysel dgrenmenin birikiminden kaynaklanmaktadir.
Calisanlarin degismesi ve transferinin yiiksek oldugu donemlerde, orgiit ici bilgi

466

paylasimi bilgi kaybini Onlemeye yaramaktadir.™ Ciinkii, orgiitler kendilerini

O0grenmeye adasalar ve paylagimci bir vizyona sahip olsalar bile, bilgi birikimi

olmadigi siirece 6grenme sinirli diizeyde kalacaktir.*®”’

Orgiitsel 6grenme ve bilgi yonetimi alaminda galisan birgok uzman, bilgiyi
paylasmak ve yeniden incelemek i¢in, oOrgiitlerin etkili ve yeterli bir sistem

olusturmasini gerekli gérmektedir.**® Orgiit ici bilgi paylasimi, sadece bilginin fakli

463 CALANTONE, R. J.; CAVUSGIL, S. T. ve ZHAD, Y, a.g.m., s.517.

%4 OZGEN, H. ve TURK, M., a.g.m., 5.80.

465 MOORMAN, C. ve MINER, A. S., Organizational Improvisation and organizational memory,
Academy Management Rewiew, Vol: 36, No: 4, 1998, 5.698-723.

46 1 UKAS, B.A.; HULT, G.T. ve FERRELL, O.C., A Theoretical Perspective of the Antecedents and
Consequences of Organizational Learning in Marketing Channels, Journal of Business Research,
Vol:36, No:3, 1996, 233-244.

T MOORMAN, C. ve MINER, A. S., a.g.m., 5.698-723.

68 2. g.m., 5.698-723.
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kaynaklardan elde edilmesi degildir. Bilgi paylasimi, sistematik incelemeyi ve
bilginin yapilandiriimasim1 da kapsamaktadir. Ogrenmenin hiz kazanmasi ve
stirekliligi icin tecriibeler ile alinan derslerin, departmanlar arasinda paylasilmasi ve

orgiitiin hafizasina kaydedilmesi gerekir.*®

Hipotez 4: Isletme ici bilgi pavlasimi ile éreiitsel 63renme arasinda pozitif iliski bulunmaktadir.

6.6.1.5.Egitim ve Gelistirme Faaliyetleri

Egitim, iggorenlerin is ile ilgili konularda bilgi ve yeteneklerini artirmak ve
boylece Orgiit stratejisinin basarisina katkida bulunmak amaciyla gergeklestirilen bir
yontemdir.*”® Egitimin amaci, ¢alisanlarin is kabiliyetlerini istenilen seviyelerde
ortaya koymalarmi saglamaktir.”' Bunun yaminda, egitim sayesinde, calisanlarin
uzmanlagmasi, verimliliginin artmasi ve degisime hizla ayak uydurmasi saglanir.
Boylece, ¢alisanlarin elde ettikleri bilgi, gorgii ve beceriler yardimiyla kurum ve

kurulusun rekabet giiciinii arttirmasina katk: saglanmaktadir.*’?

Orgiitler, hizla degisen bir gevrede faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Egitim,
degisimin odak noktasindaki bireyi zorlu degisim siirecinden yikilmadan, tam tersine
daha da kuvvetlendirilmis sekilde ¢ikartacak en onemli aractir.*” Egitim, calisanlari
tatmin edip, bireylerin verimini arttirirken bir biitlin olarak organizasyonunda
performansin1  yiikseltmeyi amacglamaktadir.’* Ogrenen orgiitlerde ise egitim,
calisanlarin niteliklerini arttirmasina, eksikliklerini gidermesine yardimci olarak

6grenmenin gergeklesmesini hizlandirmaktadir.*”

Hipotez 5: Egitim ve gelistirme faaliyetleri ile 0grenme arasinda pozitif iliski bulunmaktadir.

6.6.1.6.1letisim ve Isbirligi Ortam
Orgiit calisanlari, egolarim sisteme ne oranda ydnlendirebilirse, Orgiitiin

basar1 sans1 o oranda artmaktadir. Bunu gerceklestirmenin ilk adimi, her ¢alisanin

%9 CALANTONE, R. J.; CAVUSGIL, S. T. ve ZHAD, Y, a.g.m., 5.518.

4% BOUNDS, G. M.; GREGORY, D. H. ve OSCAR, S. F., Management A Total Quality
Perspective, South-Western College Publishing, 1995, s.327.

47 HARVEY, D. ve BOUVEN, R. B., Human Resource Management, Copyright by Prentice-Hall,
Inc., A Simon&Schuster Company, 1996, s.157.

2 KOZLU, C., a.g.e., 5.233.

3 EKIN, N., Kiiresel Bilgi Caginda Egitim-Verimlilik-istihdam, iTO Yaynlar1:43, 1997, s.84.

M KOZLU, C., a.ge., s.214.

45 MILLS, D. Q. ve BRUCE, F., The Learning Organization, Europen Management Journal,
Vol:10, No:2, 1992, s.146-156.
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isletmeye katkida bulunma potansiyeline sahip oldugunu hissetmesidir. Ust
yonetimin buradaki islevi, ¢alisanlara bu hissi verecek ortami saglamaktir. Ornegin;
park yerlerinde statii belirleyecek isaretlerden, yemekhanede calisanlara farkl
alanlarin tahsis edilmesinden kag¢inilmasi ve ortak kullanim alanlarinda statii belirten
uygulamalara izin verilmemesi gerekir. Bu uygulamalar, basit gibi goriinmekle
birlikte, ¢alisanlarin kendilerini digerleri ile ayn1 mevkide gérmelerine engel teskil

etmektedir.*’

Ust yonetimin ¢aliganlara her an yakin temas saglayacak bir ¢aligma diizeni
olusturmasi gerekmektedir (iletisim sistemi). Bu baglamda, herhangi bir ¢alisan
iistiinli calisma odasinda ziyaret ederek veya yolda durdurarak bir soru aktarmasina,
fikrini belirtmesine veya bir soru yoneltmesine izin verecek ortak olusturulmalidir.*”’
Aym durum, ¢alisanlarn birbiri ile iliskileri i¢i de gegerlidir. Isletmelerde, kisiler ve

departmanlar arasi ¢atigsmalarin olmamasi, az olmasi veya yikici olmamasi bilgi

aligverisinin saglanmasinda ve 6grenmede pozitif etki yapmaktadir.

Hipotez 6: Iletisim ve isbirligi ortamu ile orgiitsel grenme arasinda_pozitif iliski
bulunmaktadir.

6.6.2.0rgiitsel Ogrenme-Orgiitsel Performans Iliskisine Yonelik
Hipotezler

Calismanin temel konusu orglitsel 6grenme oOrgiitsel performans iligkisidir.
Caligmada, orgiitsel performans, finansal ve finansal olmayan boyutlariyla
incelenmistir. Caligmada, oOrglitsel 6grenmenin hem finansal performans hem de
finansal olmayan performans ile baglantili olacagi varsayilmistir. Bu baglantiya

yonelik bilgiler, calismanin besinci boliimiinde aktarilmistir.

Hipotez 7: Orgiisel 63renme ile finansal performans arasinda baglanti bulunmaktadir.

Hipotez 8: Orgiisel 6Srenme ile finansal olmayan_performans boyutlar: arasinda baglanti
bulunmaktadir.

6.6.3.Isletmenin Niteliklerine Yonelik Hipotezler
Orgiitsel dgrenmeyi isletmelerin bazi 6zellikleri/nitelikleri etkilemektedir.

Ornegin; isletmelerde orgiitsel Ogrenmenin varhigindan bahsedebilmek igin,

46 SAYILIR, A., Ogrenen Orgiitlerde Ust Yonetimin Rolii, Mevzuat Dergisi, Y11:6, Say1:69, 2003,
http://www.basarim.com, (23/10/2003).
T SAYILIR, A., Ogrenen Orgiitlerde Ust Yonetimin Rolii, Mevzuat Dergisi, Y11:6, Say1:69, 2003,
http://www.basarim.com, (23/10/2003).
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isletmenin en az 3 yil faaliyet gostermesi gerekmektedir. Dolayisiyla, daha uzun
siiredir faaliyet gosteren isletmelerde orgiitsel 6grenme ikliminin daha gelismis

olmasi beklenir.

Hipotez 9. Otelin yasi, orgiitsel ogrenmeyle baglantilidir.

Ulkemizde faaliyet gosteren konaklama isletmeleri, farkli statiilerde faaliyet
gostermektedir. Bunlar iginde, yabanci zincirler uluslararasi diizeyde gecerli bazi
standartlara gore yonetilmekte ve genellikle hizmet kalitesi, isgiicii politikas1 gibi
konularda belli normlar1 bulunmaktadir. Yerli zincirler ise, ulusal bazda bazi
standartlar olusturmus isletmelerdir. Benzer bir bakis agisi ile franchising anlagmasi
yapan isletmelerde de, hizmetin ve yonetsel faaliyetlerin bir¢cok standardi belirlenmis
durumdadir. Bu nedenle, ulusal ve uluslararasi standartlara bagl isletmelerde

o6grenme ikliminin daha gelismis olmasi gerekir.

Hipotez 10: Otelin statiisii orgiitsel 6grenmeyle baglantilidir.

Orgiitsel 6grenme ikliminin yaratilmasinda, deneyimlerin paylasiimasinda ve
ozellikle sezonluk calisan otellerde gecmis yillarin deneyimlerinin mevcut veya
gelecek yillara aktarilabilmesinde insan kaynaginin isletmedeki siirekliliginin
saglanmas1 gerekmektedir. Aksi durumda, paylasilan bir deger yaratilabilmesi,
isbirliginin saglanmasi1 zordur. Bu baglamda, personelin ve yonetici kademesinin
isletmede ¢alisma siiresi arttikca 6grenme iklimini olusturan unsurlarin daha gelismis

olmas1 gerekmektedir.

Hipotez 11:Yoneticilerin calisma stiresi, orgiitsel ogrenmeyle baglantilidir.

Hipotezl2: Personelin calisma siiresi, orgiitsel ogrenmeyle baglantilidir.

6.7.Arastirma Verilerinin Analizi

Calismada, arastirma verileri {ic basamakta incelenmistir. Ik olarak, anketi
yanitlayan yoneticilerin, personelin ve otellerin nitelikleri/6zellikleri incelenmistir.
Ikinci asamada, orgiitsel 6grenme iklimini olusturan degiskenlere y&netici ve
personelin verdigi yanitlar karsilastirilmistir. Son olarak ise, orglitsel 6grenme ve

performans iligkisine yonelik analizler yapilmustir.

6.7.1.Yonetici ve Personelin Nitelikleri/Ozelliklerine Iliskin Analizler
Arastirmaya katilan yoneticilerin, isletmedeki gorevi, yasi, cinsiyeti ve egitim

durumuna iligkin bilgiler agagida say1 ve oran olarak belirtilmistir:



175

Cizelge 6.1.Arastirmaya Katilan Yéneticilerin Niteliklerine Iliskin Cizelge

Yoneticilerin Gorevleri n %
Genel Miidiir 20 51,2
Genel Miidiir Yardimcisi 8 20,5
Insan Kaynaklar1 Miidiirii 8 20,5
Departman Yoneticisi 2 5,3
Diger 1 2,5
Cevapsiz - -
Toplam 39 100
Yoneticilerin Yast

25 ve alti 1 2,6
26-35 arasi 15 38,5
36-45 arasi 13 33,3
46 ve iizeri 10 25,6
Toplam 39 100
Yoneticilerin Cinsiyeti

Erkek 29 74,4
Kadin 10 25,6
Toplam 39 100
Yoneticilerin Egitim Durumu

ilkégretim - -
Lise 10 25,6
Universite 25 64,1
Lisans iistii 4 10,3
Toplam 39 100

Arastirmaya katilan yoneticilerin, bliyliik ¢ogunlugunu (%51,2) isletme genel
midiirleri olugturmaktadir. Genel miidiir yardimcilar1 ve insan kaynaklar1 miidiirleri,
ayni oranla (%20,5er) ikinci sirada yer almaktadir. Anketlerin ikisini departman
yoneticileri; birisini ise, genel miidiirlin Onerisi ile igletme danigsmani doldurmustur.
Anketi yanitlayan yoneticilerin yas ortalamasinin, 26 ve iizeri yaslarda dengeli bir
dagilim gosterdigi sOylenebilir. Anketi yanitlayan yoneticilerin %38,5’1 26-38 yas
arasinda, % 33,3’ 36-45 yas arasinda ve %25,6’s1 46 yas ve lizeri yaslardadir.
Yoneticilerden sadece 1 tanesi 25 yas ve alti yasta oldugunu belirtmektedir.
Yoneticilerin, %74,4’ti erkek ve % 25,6’s1 bayandir. Yoneticilerin egitim

durumlarina bakinca, ¢ogunlugunun yiiksekdgretim mezunu oldugu goriilmektedir.

Arastirmaya katilan personelin ise, yasi, calistigi departman, isletmede
calisma y1l1, cinsiyeti ve egitim durumuna iligkin bilgiler asagida say1 ve oran olarak

belirtilmistir:
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Cizelge 6.2.Arastirmaya Katilan Personelin Niteliklerine Iliskin Cizelge

Personelin Yas1 n %
25 ve alti 37 47,4
26-35 arasi 27 34,6
36-45 arasi 12 15,4
46 ve iizeri 2 2,6
Toplam 78 100
Personelin Calistig1 Departman

On Biiro 31 39,7
Yiyecek ve Icecek 39 50,0
Diger 8 10,3
Toplam 78 100
Personelin Calisma Siiresi

1 yilda az 12 15,3
1-3 yil aras1 34 43,6
4-6 y1l arasi 25 32,1
7 yil ve iizeri 7 9,0
Toplam 78 100
Personelin Cinsiyeti

Erkek 51 65,4
Kadin 27 34,6
Toplam 78 100
Personelin Egitim Durumu

flkégretim 2 2,6
Lise 47 60,3
Universite 28 35,9
Lisans iistii 1 1,3
Toplam 78 100

Personelin ¢ogunlugu 35 yasmin altindadir. 35 yasin lizerindeki personelin
orani sadece % 18’dir. Personelin, yaris1 yiyecek ve icecek departmaninda, % 40’1 6n
bliro departmaninda, kalanlar, diger departmanlarda caligmaktadir. Personelin
cogunlugunun ortalama caligma siiresi, 6 yilin altindadir ve genellikle, 1-3 yil
arasinda yogunlagmaktadir. Personelin, %60°1 lise, %35,9’u {iniversite mezunu iken,

ilkdgretim mezunlarinin orani sadece % 2,6’dr.

6.7.2.Isletmelerin Niteliklerine iliskin Analizler
Arastirmaya katilan isletmelerin yasi, personel sayisi, oda sayisi, personel ile
yoneticilerin ortalama c¢alisma siiresi ve otelin statiisiine iliskin bilgiler asagida

verilmistir.
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Cizelge 6.3.Arastirmaya Katilan Isletmelerin Niteliklerine iliskin Cizelge

Isletmenin Yasi n %
3-5 yil arasi 9 23,1
6-10 y1l aras1 4 10,3
11-20 yil arasi 14 35,9
21 ve iizeri 12 30,7
Toplam 39 100
Personel Sayisi

50 ve alt1 - -
51-150 aras1 2 5,2
151-250 aras1 10 25,6
250 ve iizeri 27 69,2
Toplam 39 100
Isletmenin Oda Sayis1

50-100 aras1 - -
101-150 aras1 2 5,1
151-250 aras1 2 5.1
251 ve iizeri 35 89.8
Toplam 39 100
Yoneticilerin Ortalama Calisma Siiresi

1 yilda az 1 2,6
1-3 yil arasi 12 30,8
4-6 y1l aras1 16 41

7 yil ve iizeri 10 25,6
Toplam 39 100
Personelin Ortalama Calisma Siiresi

1 yilda az 1 2,6
1-3 yil aras1 20 51,1
4-6 y1l aras1 15 39,3
7 yil ve iizeri 3 7
Toplam 39 100

Otelin statiisii

Bagimsiz yerli isletme 20 51,3
Bagimsiz yabanci isletme 1 2,5
Yonetim anlagsmasi var - -
Yerli zincir isletme 9 23,1
Yabanci zincir isletme 9 23,1
Franchising isletmesi var -- --
Toplam 39 100

Arastirmaya katilan isletmelerden, %23,1°1 3-5 yil arasinda, %10,3’1 6-10 y1l
arasinda, %35,9’u 11-20 y1l arasinda ve %30,7’si 21 yil ve lizeri faaliyet gosteren
isletmelerdir. Arastirmaya, ii¢ yildan daha az siiredir faaliyet gosteren isletmeler
dahil edilmemistir. Isletmeler i¢inde, 50 personelden daha az personel ¢alistiran
isletme bulunmamaktadir. Isletmelerin %94,9’u 151-250 arasinda ve 251 iizeri
personel calistirmaktadir. 51-150 arasinda personel caligtiran isletmelerin orani
toplam %35,1°dir. Orgiitsel 6grenmede, isletmede calisanlarin ortalama calisma siiresi

de etkili oldugu i¢in, personel ve yoneticilerin ¢alisma siirelerine yonelik sorular
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yoneltilmigtir. Bu baglamda, yoneticilerin, %30,8’1 1-3 yil arasinda ¢alisanlardan,
%41°1 4-6 y1l aras1 ¢alisanlardan, %25,6’s1 7 y1l ve iizeri ¢alisanlardan olugmaktadir.
Personelin isletmede calisma siiresi, yoneticilere gore daha diisiiktiir. 1-3 yil arasi
calisan personel orant % 51,1°lik kismi, 4-6 y1l aras1 ¢alisan personel sayis1 39,3’°likk
kismi, 7 y1l ve iizeri ¢alisan personel sayisi ise, sadece % 7’°lik kismi1 olusturmaktadir.
Hem yoneticilerin hem de personelin ortalama ¢alisma siiresinin 1 yildan az oldugu

isletme sayis1 sadece 1°dir.

Tiirkiye’de, yerli ve yabanci konaklama yatirimlarma bagli, ortakli veya
bagimsiz otel isletmeciliginin s6z konusu olmasindan dolayi, isletmelerin statiilerine
yonelik sorular yoneltilmistir. Bu cercevede, arastirmaya katilan isletmelerden,
%51,3’t bagimsiz yerli, %23,1°1 yerli bir zincire bagli, %23,1°1 ise yabanci bir
zincire bagili isletme iken, sadece 1 isletme bagimsiz yabanci isletme statiistindedir.

6.7.3. Yonetici ve Personelin Orgiitsel Ogrenme iklimine Yénelik

Degiskenleri Degerlendirmeleri

Orgiitsel 6grenme iklimine yénelik sorular, 39 yonetici ve 78 calisana
yoneltilmistir. Ogrenme iklimine yonelik sorulara verilen yamtlarin, ydneticinin ve
calisanin bakis agismma gore farklilik arz edebilecegi diisiincesi ile kiyaslama
yapilmustir. Son siitunda, her iki tarafin verdigi cevaplarin ortalamalar1 alinmustir.
Ayrica, yanitlarin yilizdesel dagilimlar1 EK 2°de gosterilmistir. Bu bdliimde,
giivenirlik analizi sonuglarina bakilmaksizin tim sorular degerlendirmeye tabi
tutulmustur. Bunun nedeni, bu asamada verilerin bir istatistiki analize tabi
tutulmamasidir. Ogrenme iklimine ydnelik sorulara, hem ydneticilerin hem de

calisanlarin verdigi cevaplarin ortalamalar1 asagidaki sekildedir:
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Cizelge 6.4.0Orgiitsel Ogrenmeyi Kolaylastiran Degiskenlere iliskin Personel ve Yonetici

Goriisleri Cizelgesi

Yonetici Personel Genel
Goriisleri Goriisleri Ortalama
Ort. | S.S. | Ort. | S.S. | Ort. | S.S.
Ogrenmede Kararlilik ve Yonetimin Tutumu (3,73)
1 Isletme yoneticileri olarak, érgiitiimiiziin 6grenme yeteneginin rekabet | 3,92 [0,98 [3,69 [0,70 |3,76 [0.81
avantaji sagladigi konusunda hemfikirizdir
2 Isletmemizde, 6grenmenin gelismede temel deger ve gelismenin 3,71 0,91 4,05 0,78 3,94 0,84
anahtari oldugu distiniiliir.
3 Isletmemizde, ¢alisanlarin 6grenmesi harcama degil, tam tersine 402 0,87 (3,89 |0,81 3,94 10,83
yatirim olarak goriilmektedir.
4 | Isletmemizde 6grenme ortamu sona erdiginde, gelecegimizin tehlikeye |3,07 [0,87 [3,39 [0.84 [3,29 |0.86
girecegi diigiincesi hakimdir.
Paylasilan Vizyon (3,32)
5 Isletmemiz ¢alisanlarmin, biiyiikk cogunlugun paylastigi ortak degerler |3,10 [0,82 |3,17 [0.84 |[3,15 [0,83
vardir.
6 Isletmemizin vizyonu iizerinde, tiim yonetim kademeleri, isletme 3,25 0,78 3,10 0,83 3,15 0,81
fonksiyonlar: ve departmanlari arasinda ortak bir fikir birligi vardir.
7 Tiim isletme ¢alisanlarimiz, isletmemizin amacina ulagmasinda 2,84 10,84 3,75 |098 |3,45 1,02
oldukgca kararli ve Orgiite sadiktir.
8 | Isletmemizde galisanlar, orgiitiin yoniinii ve gelecegini belirleyecek 2,74 | 1,11 [2,06 |090 [2,29 |1,02
kararlarda kendilerini istirakg¢i olarak gérmektedirler.
9 Isletme olarak, kimligimiz ve amaclarmz iyi sekilde agiklanmugtir. 4,51 0,75 [3,93 (0,87 |4,12 |[0,87
10 | Isletmemizde, yéneticiler olarak énemli degerleri (fikir, amag vb.) 394 1085 (3,75 091 3,82 |0,89
daha alt kademe seviyelerle paylagsmaktayiz.
11 | Isletmemizde, ¢alisanlar arasinda amag farkliliklari bulunmamaktadir. | 3,38 1,04 |3,05 1,06 |3.,16 1,06
Egitim ve Gelistirme Faaliyetleri (4,07)
12 | Isletmemiz, gerektiginde ¢alisanlarma yonelik egitim programlar 3,74 11,09 |[4,20 |069 4,05 0,86
diizenlemektedir.
13 | Isletmemiz, yoneticilerin de egitim programina katilarak kendilerini 448 10,50 (423 0,77 |431 0,70
gelistirmelerini tegvik etmektedir.
14 | Isletme ydneticilerimiz, bir egitimei gibi is ile ilgili konularda 4,17 0,55 |4,46 |[0,57 |436 |058
calisanlara igbag1 egitim verirler.
15 | Isletmemizde egitim, siirekli iyilesme i¢in periyodik olarak 2,79 1,26 | 4,00 1,11 3,59 1,29
uygulanmaktadir. (Ornegin; her sezon basi vb.)
Acik Fikirlilik (3,19)
16 | Isletme calisanlarimz, isleri ile ilgili konularda elestiri yapmaktan 2,56 1,07 |2.28 0,93 2,37 0,98
kagimnmamaktadir
17 | Yoneticilerimiz, kendi goriislerinin sorgulanmasini istemezler 328 (0,88 [3,38 (094 |3,35 (0,92
18 | Departman yoneticilerimiz algak goniilliiliige biiyiik nem 3,05 |0,88 (29 097 (2,99 |094
vermektedir.
19 | Isletmemizde, 6zgiin fikirlere ¢ok fazla deger verilmektedir. 446 0,71 |3,83 (0,84 |4,04 |085
20 | Isletmemiz, alisanlarim isini yaparken belirli 6lgiide risk almasmive | 2,89 [0,88 | 2,01 1,03 |230 |1,07
inisiyatif kullanmasini hosgorii ile karsilar.
21 | Isletmemiz, bireylerin deneyimlerini ve hatalarmdan 6grendiklerini 428 (0,85 |4,03 (088 |4,11 0,88
isletme politikalarinda dikkate almaktadir.
Isletme I¢i Bilgi Dagilimi (3,35)
22 | Isletmemizde ¢alisanlar, birbirleri ile siirekli iletisim halinde 2,15 1,01 1,52 10,75 1,73 10,89
bulunarak isletmenin ge¢mis faaliyetlerini siirekli géz oniinde
bulundurur. (farkli amaglarla kurulan komiteler vb. uygulamalarla)
23 | Isletmemizde yéneticiler, basarili veya basarisiz faaliyetlerini siirekli 423 (0,66 |425 (0,72 |424 (0,70
analiz eder ve bunlardan alinan dersleri caliganlara anlatir.
24 | Isletmemizde, deneyimlerin ve 6grenilenlerin paylasimini saglayan 4,35 0,62 | 4,60 0,49 |[4,)52 0,55
bir sistem vardir. (Ornegin; departmanlar arasi toplantilar, periyodik
cikan biiltenler gibi)
25 | Isletmemizde, calisanlar kendi alanlari ile ilgili bilgileri saklamadan 2,33 0,89 |[2,05 0,80 |[2,14 0,84
digerlerine anlatirlar.
26 | Isletmemizde, orta kademe yoneticiler, alanlar ile ilgili bilgileri 2,30 095 (2,20 |098 (2,23 |097
saklamadan astlarina anlatirlar.
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27 | Isletmemizde departmanlar arasi bilgi akisinda problemle 3,97 0,81 [4,02 |086 |[4,00 |0,84
karsilagilmaz.
28 | Isletmemizde departmanlarda galiganlari bilgilendirmek amaciyla 4,51 0,50 |4,64 (0,55 |4,59 [0,54

periyodik olarak bilgilendirme toplantilar1 (meeting vb.) yapilir.

Iletisim ve Isbirligi (4,00)

Isyerimizde kisiler aras1 diyaloglar etkili ve olumludur. 4,00 0,56 |3,97 0,42 3,98 0,47
29

292 (0,73 |2,65 |075 (2,74 |[0,75

30 | Isletmemizde, galisanlar arasinda yiiksek diizeyde giiven duygusu
olugmustur.

4,05 (0,82 |425 |0,63 (4,18 |0,70

31 | Isletmemizde, kisiler ve departmanlar arasinda fazla catigma
yasanmamaktadir.

4,23 1090 |4,65 |0,57 (4,51 |0,72

32 | Isletmemizde yasanan catigmalar yikici degildir.

361 (087 |4,11 |086 (394 0,89
33 | Isletmemizde, kisiler aras1 uyusmazliklarla sik karsilagiimamaktadur.

4,43 (0,71 |456 |0,52 (4,52 |0,59

34 | Isletmemizde ekip galigmasiin gelistirilmesi ve takim ruhunun
olugturulmasi i¢in ¢aba sarf edilmektedir.

4,05 10,72 (420 |0,63 |4,15 |0,66
35 | Isletmemizde degisime kars1 direng yiiksek degildir.

Not: Bu tablodaki yanitlarin yiizdesel dagilimi i¢in Ek 2 'ye bakiniz.

Yukaridaki ¢izelgede, orgiitsel 6grenme ikliminin saglanmasinda gereken
degiskenler alt1 temel baglik altinda verilmistir. Bu degiskenlerin isletmelerdeki
yeterliliklerini tespit edebilmek amaciyla her degiskenle ilgili bir takim sorular
yoneltilmistir. Her sorunun orta degerlerleri alinip 6nem dereceleri tespit edilmistir.

Ayrica, EK 2°de yukaridaki cevaplarin yiizde analizi sonuglar1 verilmistir.

Ogrenmede, kararlilk ve ydnetimin tutumu, 6grenme iklimi agisindan
arastirmaya katilanlarca yeterli goriilmektedir (3,73). Isletme ¢alisanlari ve
yoneticiler, 6zellikle “calisanlarin 6grenmesinin isletmede harcama yerine yatirim
olarak goriildiigli” konusunda hemfikirdir. Her iki taraf, 6grenme sona erince,
isletmenin  geleceginin tehlikeye girecegini diisiinmemektedir. Ogrenmede,
yonetimin tutumuna yonelik yargilara, personelin katilma diizeyinin ilk li¢ maddede

daha diisiik oldugu goriilmektedir.

Paylasilan vizyon olusumu konusundaki goriigler, yonetimin tutumu kadar
olumlu degildir (3,32). Hem calisanlar hem de yoneticiler, “Orgiitiin yoniini ve
gelecegini belirleyecek kararlara katilim” konusunda olumsuz goriis bildirmektedir.
Bu sonug, yaratict (double loop) Ogrenmenin kisitli olabileceginin de bir

gostergesidir. Isletme galisanlarinin, “paylastigi ortak degerlerin varligi” ve “isletme
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vizyonu lizerinde tiim calisanlarin hemfikir olmasi” konusunda kararsiza yakin bir
egilim oldugu goriilmektedir. Vizyon paylagimini saglayabilmek igin, isletmenin
kimliginin 1iyi sekilde tanimlanmasi ve amaglarinin ¢alisanlarca dogru ve tam
algilanmasi 6nemlidir. Arastirmaya katilanlar, isletme kimliginin ve amaglarinin iyi
sekilde aciklandigini1 belirtmesine ragmen, vizyon paylagimi konusunda yeterliligin
saglanamamis olmasi celisen bir sonu¢ olarak goriilmektedir. Yine, isletme
yoneticilerinin, 6nemli deger ve konular1 alt kademe calisanlarla paylasiyor olmast,
vizyon paylagimi ve 6grenmenin saglanmasi agisindan dnemlidir. Paylasilan vizyon
konusunda, personelin yoneticilere gére daha olumlu goriis bildirdigi goriilmektedir.
Ozellikle, isletmenin amacina ulasmasinda, “calisanlarin kararliligi ve orgiite olan
sadakati”, “Orgiitiin gelecegini belirleyecek kararlara istirak”, “6nemli degerlerin alt
kademelerle paylagim1”, “isletme vizyonu iizerinde fikir birligi”, “calisanlar arasinda
amag farkliliklar1” konusunda yonetici ve ¢alisan goriisleri arasinda farkliliklar goze
carpmaktadir. Bu farkliliklar, personelin isten kaynaklanan herhangi bir

hosnutsuzlugu ile yoneticilerin isletmeyi olumlu gdsterme veya ortami yanlis

algilamasindan kaynaklanabilmektedir.

Egitim-gelistirme faaliyetleri konusunda, arastirmaya katilanlardan dort
soruya yanit vermeleri istenmistir. Arastirmaya katilanlarin goriislerine gore,
isletmeler egitim ve gelistirme faaliyetlerine yeterli 6nemi vermektedir. Sadece,
isletmelerin periyodik egitim ve gelistirme faaliyetleri diizenleme konusunda yetersiz
oldugu goze carpmaktadir. Egitim-gelistirme faaliyetleri konusunda, personel ve
yonetici cevaplart karsilagtirilinca, vizyon paylasimindan farkli bir goriintii ortaya
cikmaktadir. Bu baglamda, egitim-gelistirme faaliyetleri konusunda personelin

olumlu yargilarinin fazla oldugu goriilmektedir.

Orgiitsel 6grenmede, acik fikirliligin 6nemi biiyiiktiir. Bu baglamda,
calisanlara yaptig1 isi sorgulama sansi verilmeli, onlara belli oranda inisiyatif
kullanma hakki taninmalidir. Arastirma sonuglarina gore, isletmelerin agik fikirlilik
konusunda yeterli olmadig1 goriilmektedir (3,19). Bu baglamda, 6zellikle, ¢alisanlara
“risk alma ve inisiyatif kullanma” sans1 taninmadigi, “calisanlarin isleri ile ilgili
konularda elestiri yapamadiklar1” sonucuna varilmistir. Ayrica, yoneticilerin “algak
gbniillii olmadiklar1” ve dolayisiyla “kendi goriislerinin sorgulanmasima” izin

vermedikleri goriilmektedir. Buna karsin, genel olarak isletmenin “6zgiin fikirlere
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deger verdigi” ve ozellikle “hatalardan 6grenilenleri” isletme politikalarinda dikkate
aldig1 gibi tezat bir durum yaratilmistir. Arastirmaya katilan personel, “elestiri
yapma”, “yoneticilerin alcak goniilliliigii”, “6zgiin fikirlere deger verilmesi”, “isi
yaparken risk alma” ve “deneyimlerin igletme politikalarina yansitilmasi”

konularinda yoneticilere gore daha olumsuz goriis belirtmektedir.

Orgiitsel 6grenme, bilgi yonetimini de icine alan genis bir siirectir.
Kollektiflik gerektiren bir konu olan orgiitsel 6grenmenin gerceklestirebilmesi igin,
bilginin ¢alisanlar arasinda basarili ve kesintisiz sekilde dagitilmasi gerekmektedir.
Bu amagla yoneltilen sorulara verilen yanitlarin ortalamasi 3,35’tir. Isletme igi bilgi
dagilimim1 saglamada, komiteler gibi olusumlar yardimiyla bilginin ¢alisanlar
arasinda kesintisiz dagitilmasi1  Onerilmektedir. Ancak, arastirmaya katilan
isletmelerde, bu tip uygulamalarin ¢ok yeterli olmadigi, personel ile orta kademe
yoneticiler arasinda bilgi aktarimimin olmasi gerektigi gibi gergeklesmedigi
goriilmektedir. Yonetim piramidi goéz Oniine alininca, orta kademe yoneticilerin,
iletisimdeki stratejik konumu ortadadir. Bu nedenle, o6zellikle bu kademe
yoneticilerin bilgi dagilimi konusunda hassas olmalar1 gerekmektedir. Ancak, bu
konuda yeterlilik saglanamamistir. Buna karsin, isletmelerin, “personeli
bilgilendirmek amaciyla toplantilar yaptiklar1”, “departmanlar aras1 bilgi akisindaki”
sorunlar1 ¢ozdiikleri, “basarisizliga neden olan konular1 analiz ederek dersler ¢ikarip
calisanlara aktardiklar1”, “6grenilenlerin paylasimini saglayan bir sistem kurduklar1”
goriilmektedir. Belli donemlerde ¢ikan biiltenler, bu sistemin bir pargasi olabilecegi
gibi, departman yoneticileri arasinda yapilan toplantilar da bilgi dagiliminin 6nemli
araclaridir. Arastirmaya katilan personel, “bilginin c¢alisanlarca saklanmasi
konusunda” yoneticilere gore daha olumsuz goriis bildirmektedir. Bu durum,
ozellikle tek dongiilii O0grenmenin (single loop) saglanmasinda olumsuzluk
yaratmaktadir. Bunun yaninda, “isletmelerin giincel konularda personeli
bilgilendirmek amaciyla  periyodik  bilgilendirme toplantilar1  yapmas1”,
“departmanlar aras1 bilgi akisinda sorun yasanmamasi”, “basarisiz konulardan dersler

alinmas1” konularinda personelin goriisleri daha olumludur.

Aragtirma verilerine gore, isletmedeki isbirligi ve ¢alisma ortaminin, grenme
iklimine katkis1 yeterli goriilmektedir (4,00). Ancak, arastirmaya katilanlara gore

calisanlar arasinda yiiksek diizeyde giiven duygusu olusturulamamistir. Arastirmaya
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katilanlar, “takim ruhunun gelistirilmesi” konusunda calisildigini, “kisiler arasi
diyaloglarin etkili ve olumlu oldugunu”, “departmanlar ve kisiler arasinda fazla
catisma yasanmadigin1”, “yasanan ¢atismalarin da yikici olmadigini” belirtmektedir.
Ogrenmenin saglanmasinda en &nemli unsurlardan birisi, degisime karsi direncin
olmamasidir. Arastirmaya katilan isletmelerde, hem personel hem de ydneticiler

degisime kars1 direncin yiiksek olmadigini belirtmektedir.

6.7.4.Bilgi Kaynaklarina Yonelik Degerlendirme

Arastirmada, isletmelerin bilgi elde etmede ¢evresinde yer alan elemanlardan
ne oranda yararlandigini tespit etmek amaclanmistir. Bu baglamda, i¢/dis cevre
elemanlar1 arasinda yer alan calisanlar, miisteriler, rakipler ve seyahat isletmelerine

yonelik sorular yoneltilmistir.

Cizelge 6.5. Isletmenin Bilgi Kaynaklarim1 Kullanimina iliskin Cizelge

E =
E g E £ g £
= = N St —
s 2 2 £ : 2
T E g = = g =
= = G E e 5
< <
v v * X 4
Fr. % Fr. % Fr. % Fr. % Fr. %
Isletmemiz miisterileri istek ve ihtiyaglar1
ile memnuniyet ve beklentilerini tespit - - 2 5.1 . - 11 282 26 66,7
etmeye yonelik uygulamalar (anket vb.)
yapmaktadir
Isletmemiz, tedarikgiler ile diyaloglarimiz
artirmaya ve onlardan bir seyler 6grenmeye o o 8 20,5 7 17,9 16 41,1 8 20,5

o6nem vermektedir.

Isletmemiz, seyahat acentalari - tur
operatorleri ve diger aracilarla diyaloglar . — . — — — 6 15.4 33 84.6
arttirmaya ve onlardan bir seyler 6grenmeye ’ ’
6nem vermektedir.

Isletmemiz, is ile ilgili konularda ¢alisanlar
6nemli bilgi kaynag1 olarak gérmekte ve
onlarin goriislerini almak i¢in anket vb.
yontemler uygulamaktadir.

--- - 4 10,3 7 17,9 19 48,7 9 23,1

Isletmemizde, rakiplerin uygulamalar
yakindan takip edilmektedir.

--- - 13 333 4 10,3 4 10,3 18 46,1

Isletmemiz sektorel gelismeleri yakindan

- 2 5,1 6 15,4 12 30,8 19 48,7
takip etmektedir.

Arastirmaya katilan isletmelerin bilgi kaynagi olarak seyahat igletmeleri ve
miisterilerden etkin sekilde yararlandigi goriilmektedir. Isletmeler, tedarikgileri,
rakipleri ve sektorel gelismeleri bu ikisine oranla daha az 6nemsemektedir. Rakipler
ve sektorel gelismeler konusuna daha az onem verilmesi, isletmelerin kiyaslama
yapma (benchmarking) ve cevresel degisimler hakkinda bilgi sahibi olma diizeyini

diisiirecektir.
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6.7.5.0rgiitsel Performansa Iliskin Verilerin Analizi

Calismada, gecen ii¢ yilin isletme performansimi degerlendirmek amaciyla
orgiitsel performansin boyutlarina iligkin sorular yoneltilmistir. Bu ¢alismada,
orgiitsel performansin boyutlari, finansal performans, yenilik, hizmet kalitesi-miisteri
boyutu, CYK-isgiicii boyutu ve verimlilik olmak tizere bes temel gosterge yardimiyla
incelenmistir. Orgiitsel performansin boyutlarina, iliskin sorular sadece isletme

yoneticilerine yoneltilmistir.

Cizelge 6.6. Performans Boyutlarina iliskin Cizelge

£
g ; £ E P §
o S £ = E S
] - > N - < =
= E g z 4 E =
= = < = ﬁ =
< = I R= M
= 2 2 2
Fr % Fr. % Fr. % Fr. % Fr. %
A-FINANSAL PERFORMANS
Doluluk orani artmistir - - 6 15,4 3 7,7 18 46,2 12 30,7
Satis geliri ve pazar pay1 artmistir - - 6 15,4 4 10,3 17 43,6 12 30,7
Kari artmistir 4 10,3 8 20,5 9 23,1 18 46,1 --- -
Maliyetleri azalmigtir. 2 5,1 13 333 15 38,5 9 23,1 - -—
B-FINANSAL OLMAYAN PERF.
Calisanlarin motivasyonu artmistir 2 5,1 9 23,1 4 10,3 11 28,2 13 33,3
Isgoren devir hiz azalmistir 6 15,5 7 17,9 10 25,6 11 28,2 5 12,8

Isletmemiz yeni iiriinleri piyasaya ilk 3 7.7 21 53,9 5 12,8 5 12,8 5 12,8
sunan igletmeler arasinda yer almigtir

Isletmemizde 6rgiitsel yenilikler 8 20,5 15 38,5 5 12,8 6 154 5 12,8
artmustir.

Isletmemizde gelistirilen iiriin 2 5.2 11 28,2 5 12,8 13 33,3 8 20,5
sayisinda artig olmugtur

Miisteri memnuniyeti artmistir - - 1 2,6 - - 14 359 24 61,5

Miisteri sadakati artmistir - - 4 10,3 16 41,0 11 28,2 8 20,5
Isletmenin verimliligi artmistir 1 2,6 9 23,1 6 15,3 18 46,2 5 12,8
Isgiicii verimliligi artmistir 1 2,6 6 15,4 4 10,3 14 35,9 14 35,9

Arastirmaya katilan isletmelerin cogunlugu, gecen 3 yilda doluluk oranlari ile
pazar paylarmin arttigim belirtmektedir. Isletmelerin % 30,7’si hem doluluk orani
hem de pazar payinin arttig1 yargisina kesinlikle katilmaktadir. Pazar pay1 ve doluluk
oranmin artig1 goriisiine katilmayan isletmelerin orani, 15,4’tiir. Isletmeler, diger
finansal performans gostergeleri olan kar ve maliyetler konusunda farkli goriisler

bildirmektedir. Aragtirmaya katilanlardan, karin artisgina katilanlarin oranm1 %
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46,1°dir. Maliyetlerin azalmas1 konusunda da goriisler, karlilikla benzer egilimdedir.

Isletmelerin ortalama %381 maliyetlerde azalma olmadigini belirtmektedir.

(Calismada, finansal olmayan performans isgiicii-CYK, kalite-miisteri, yenilik
ve verimlilik boyutlariyla incelenmistir. Arastirmaya katilanlarin ¢ogunlugu,
calisanlarin motivasyonunun arttigini, ancak, isgéren devir hizinin azalmadigin
belirtmektedir. Bu durum, turizm isletmelerinin sezonluk c¢alisiyor olmasindan

kaynaklanabilmektedir.

Isletmelerin yenilik potansiyeli ise, zayiftir. Isletmelerin gogunlugu, yeni
tiriinleri ilk piyasaya sunan isletmeler arasinda yer almamaktadir. Orgiitsel yenilikler
de yetersizdir. Bunun yaninda isletmeler, gelistirilen iirlin sayis1 ve tiiriinde yeterli
goriilmektedir. Tiirkiye’de isletmelerin yenilik potansiyellerinin diisiik olmasinin en
onemli nedeni olarak, sahil bolgelerinde tur operatorlerince desteklenen tek bir

tiretim sisteminin (her sey dahil sistem) uygulaniyor olmas1 gosterilebilir.

Isletmeler, miisteri memnuniyetinde artis oldugunu, ancak miisteri
sadakatinde o oranda bir artis meydana gelmedigini belirtmektedir. Bu durum, biiyiik
oranda yukarida belirtilen iiretim sisteminin pazarlama politikasina yansimasindan
kaynaklanmaktadir. Isletmeler, alternatif turizm alanlarma ydnelmek yerine Kitle
turizmine yonelmektedir. Kitle turizmine katilanlar, genellikle diisiik fiyat
avantajlarindan yararlanmak isteyenlerdir ve fiyat disinda miisterinin isletmeye

sadakatini saglayacak bir unsur bulunmamaktadir.

Isletme yoneticilerine verimlilik ile ilgili iki soru yoneltilmistir. Bunlar,
isgiici verimliligi ve toplam verimlilige yonelik sorulardir. Yoneticilerin ortalama
%701 isglicli verimliliginin arttigin1 belirtmekte; ortalama %60°1 genel isletme
verimliliginin arttigin1 belirtmektedir.

6.7.6. Orgiitsel Ogrenmeyi Kolaylastiran Degiskenlerle Orgiitsel

Ogrenmenin Baglantisi

Arastirmanin  modelinde, orgiitsel 6grenmeyi kolaylagtiran degiskenlerin
orgiitsel 6grenme ile iligkisinin tespit edilecegi belirtilmisti. Bu amagla, korelasyon
analizi yapilmistir. Korelasyon analizi, bir degisken ile bir yada birden fazla degisken
arasinda baglanti kurma isini ve baglantinin derecesini tespit etmeye yarayan

analizidir. Korelasyon analizinden 6nce, 6grenme iklimini olusturan degiskenler ile
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O0grenmenin gostergelerine yonelik sorular tek tek giivenirlik analizine tabi tutulmus

ve giivenirligi bozan sorular ¢ikartilmistir.

Yonetimin Tutumu ve Kararhhg:

Cizelge 6.7.Yonetimin Tutumu/Kararlihga iliskin Sorularin Giivenirlik Analizi

Cizelgesi 4
Soru Silindiginde Soru Silindiginde Ifadelere Iligkin Soru Cikarilinca
Sorular Olgek Ortalamast Olgek Varyanst Diizeltilmis Korelasyon Alfa Degeri
B-1 10,8205 4,2564 ,8229 0,66
B-2 11,0256 4,6572 1757 0,69
B-3 10,7179 5,6289 ,5244 0,81
B-4 11,6667 59123 ,4478 0,84

Alfa: 0,7454
Yonetimin tutumu/kararliliga iligkin dort soruya verilen yanitlarin analizi
sonucu, dordiincii soru gilivenirligi diislirdiigli i¢in ¢ikarilmistir. Dordiincii soru,
“Ogrenme sona erince, isletmenin geleceginin tehlikeye girecegi diistincesi” ile ilgili

sorudur. Soru ¢ikarildiktan sonra Alfa degeri 0,8481 olarak belirlenmistir.

Paylasilan Vizyon
Cizelge 6.8.Paylasilan Vizyona iliskin Sorularin Giivenirlik Analizi Cizelgesi
Soru Silindiginde Soru Silindiginde Ifadelere iliskin Soru Cikarilinca
Sorular Olgek Ortalamasi Olgek Varyanst Diizeltilmis Korelasyon Alfa Degeri
B-5 20,6923 8,4291 ,7095 0,49
B-6 20,5385 9,4656 ,4968 0,56
B-7 20,9487 8,7341 ,6086 0,52
B-8 21,0513 7,8920 ,5325 0,53
B-9 19,2821 8,6289 ,7385 0,49
B-10 19,8462 8,7652 ,5881 0,52
B-11 20,4103 16,1430 ,-5669 0,86
Alfa: 63,93

Paylasilan vizyona yonelik sorulara verilen cevaplar analiz edilince 11.
sorunun giivenirligi oldukg¢a disilirdiigii goriilmektedir. Bu nedenle, korelasyon
analizinden 6nce bu soru ¢ikartilmistir. Bu soru, isletmede calisanlar arasinda amag
farklilig1r bulunup bulunmadigini tespit etmeye yonelik sorudur. Yeni Alfa degeri,
0,8612°dir.
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Egitim-Gelistirme
Cizelge 6.9.Egitim-Gelistirmeye Iliskin Sorularin Giivenirlik Analizi Cizelgesi

Soru Silindiginde Soru Silindiginde Ifadelere Iliskin Soru Cikarilinca
Sorular Olgek Ortalamasi Olgek Varyanst Diizeltilmis Korelasyon Alfa Degeri
B-12 11,4615 2,5709 ,5946 0,24
B-13 10,7179 4,4710 ,5250 0,46
B-14 11,0256 5,8151 ,-1017 0,71
B-15 12,4103 2,1957 ,5535 0,29
Alfa: 57,01

Egitim-gelistirme ile ilgili dort soru yoneltilmistir. Bu sorulardan, 14. sorunun
giivenirligi ciddi sekilde diisiirdiigii tespit edilmis ve bu sorunun ¢ikarilmasina karar
verilmistir. 14. soru, “isletme yoneticilerimiz bir egitimci gibi is ile ilgili konularda
calisanlar is basi egitim verirler” yargisiyla ilgilidir. Soru ¢ikarilinca Alfa degeri,

0,7157 olarak belirlenmistir.

Acik Fikirlilik
Cizelge 6.10.Acik Fikirlilige iliskin Sorularin Giivenirlik Analizi Cizelgesi
Soru Silindiginde Soru Silindiginde Ifadelere Tliskin Soru Cikarilinca
Sorular Olgek Ortalamast Olgek Varyanst Diizeltilmis Korelasyon Alfa Degeri
B-16 17,9744 3,5520 ,5549 -0,018
B-17 17,2564 9,8273 ,-6608 0,74
B-18 17,4872 4,5722 4166 0,16
B-19 16,0769 4,5992 ,5900 0,09
B-20 17,6410 4,7099 ,3788 0,19
B-21 16,2564 5,2483 ,2437 0,29
Alfa: 0,37

Acik fikirlilik ile ilgili olarak alti soru yoneltilmistir. Giivenirlik analizi
sonucu, 17. sorunun giivenirligi diigiirdiigii belirlenmistir. Bu soru, “yoneticilerimiz
kendi goriislerinin sorgulanmasini istemezler” yargisini 6l¢gmektedir. Bu nedenle bu
suru degerlendirmeden c¢ikarilmistir ve yeni Alfa degeri 0,7457 olarak

hesaplanmuistir.
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Isletme I¢i Bilgi Dagihm
Cizelge 6.11.isletme I¢i Bilgi Dagihmina iliskin Sorularin Giivenirlik Analizi Cizelgesi

Soru Silindiginde Soru Silindiginde Ifadelere iliskin Soru Cikarilinca

Sorular Olgek Ortalamasi Olgek Varyansi Diizeltilmis Korelasyon Alfa Degeri
B-22 21,7179 9,4710 ,3010 0,76
B-23 19,6410 9,9204 4786 0,71
B-24 19,5128 10,5196 ,3596 0,73
B-25 21,5385 8,1498 ,6670 0,65
B-26 21,5641 8,4629 ,5449 0,69
B-27 18,8974 8,5682 ,4292 0,71
B-28 19,3590 10,2880 ,5642 0,70

Alfa: 0,74

Isletme ici bilgi dagilimma iliskin sorular inceleninde giivenirligi diisiiren bir
soru olmadig1 goriilmektedir. 22. soru, giivenirligi ¢ok az diisiirmekle birlikte,

¢ikarilmasina gerek goriilmemistir.

Isbirligi ve Tletisim

Cizelge 6.12.1letisim ve Isbirligi Ortamna iliskin Sorularin Giivenirlik Analizi

Cizelgesi _
Soru Silindiginde Soru Silindiginde Ifadelere Iliskin Soru Cikarilinca
Sorular Olgek Ortalamasi Olgek Varyanst Diizeltilmis Korelasyon Alfa Degeri
B-29 23,3077 8,9555 ,3756 0,68
B-30 24,3846 7,4534 ,6278 0,61
B-31 23,2564 7,9852 ,4003 0,67
B-32 23,0769 7,6518 ,4145 0,67
B-33 23,6923 7,7449 ,4138 0,67
B-34 22,8718 8,5884 ,3399 0,68
B-35 23,2564 8,4588 ,3687 0,68

Alfa: 0,70

Isbirligi ve iletisime yonelik sorularin alfa degeri 0,7053 olarak belirlenmistir.

Giivenirlik analizine gore, higbir sorunun ¢ikarilmasina gerek goriilmemektedir.
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Cizelge 6.13.08renmeye iliskin Sorularin Giivenirlik Analizi Cizelgesi
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Soru Silindiginde Soru Silindiginde Ifadelere Iliskin Soru Cikarilinca

Sorular Olgek Ortalamasi Olgek Varyanst Diizeltilmis Korelasyon Alfa Degeri
B-42 22,5641 25,1471 ,6714 0,87
B-43 22,2051 26,6410 ,5576 0,88
B-44 23,0256 26,9204 ,6422 0,87
B-45 23,7949 23,8516 ,6472 0,87
B-46 23,0769 26,9150 ,7971 0,86
B-47 22,1026 26,0945 ,8452 0,86
B-48 23,8205 24,6248 ,6994 0,87
B-49 22,3077 25,5344 ,6070 0,88

Alfa: 0,88

Isletmelerde 6grenmeyi tespit edebilmek igin ydneltilen sorulara verilen

cevaplarin Alfa degeri 0,8886’dir. Cizelge’de goriildiigii gibi giivenirligi bozan

herhangi bir soru bulunmamaktadir.

Modelde, orgiitsel 6grenme ile 6grenmeyi kolaylagtiran degiskenler arasinda

pozitif ve yiiksek diizeyde iliski ongoriilmektedir. Bu nedenle, orgiitsel 6grenmeyi

kolaylastiran degiskenlerin 6grenmede ne diizeyde etkili oldugunu tespit edebilmek

amaciyla korelasyon analizi yapilmistir. SPSS’de ¢oklu korelasyon yapilmasi

ongoriilmiistiir. Bagimli degisken olarak 6grenme gostergeleri, bagimsiz degisken

olarak modelde yer alan ve 6grenme ile iliskili olan alt1 degisken dikkate alinmistir.

Bu islemin sonugclari asagidaki ¢izelgede 6zetlenmistir.
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Cizelge 6.14. Ogrenmeyi Kolaylastiran Degiskenlerle Orgiitsel Ogrenmenin iliskisine
Yonelik Korelasyon Analizi Cizelgesi

= 2 — -
EE B |2EQ. 2 |2 _g%mags
SF |22 |E£¥EE |g2JEZ 550
Degiskenler :g gg 52 5= Emg-gggfang
e & RO S = |Z = © S
Korelasyon 1) ,531%% ,404%* 630** 420%* ,414%* 658**
Yon.Tutumu ve Katsayisi
Kararhhk Anlaml. (2-uglu) d ,0000  ,001 ,0000  ,0000 ,000 ,000
N 39 39 39 39 39 39 39
Korelasyon ,531%* 1| ,299%* [596** 435%% 553%* 5309%*
Paylasilan Katsayis1
Vizyon Anlaml. (2-uglu) ,000 J ,0000  ,000 ,0000 ,000 ,000
N 39 39 39 39 39 39 39
Korelasyon ,A404%*  3099%* 1| ,348%*| 322** 397** 501**
Egitim ve Gel. Katsayisi
Faaliyetleri | Anlaml. (2-uglu) 001,000 J  ,004 ,0000 ,000 ,000
N 39 39 39 39 39 39 39
Korelasyon ,630%* [ 596%% 348%* 1| ,359%% ,527** ,693%*
Acik Fikirlilik Katsayisi
Anlaml. (2-uglu) ,0000  ,0000 ,004 J ,0000  ,000 ,000
N 39 39 39 39 39 39 39
Korelasyon A20%*  A35%K 30D %¥| 350%* 1| ,254%* 332%*
Isletme Ici Bilgi Katsayis1
Dagilimi Anlaml. (2-uglu) ,0000  ,0000 ,0000 ,000 J 5,004 000
N 39 39 39 39 39 39 39
Korelasyon AL4*H 553%% 397*¥| 527*¥ D54%* 1| ,384%**
[letisim ve Katsayis1
Isbirligi Ortam1 | Anlaml. (2-uglu) ,0000  ,0000 ,0000 ,000 ,004 5,000
N 39 39 39 39 39 39 39
Korelasyon ,658%* 530%K 50]** 693** 33** 3IRYH* 1
Ogrenme Katsayis1
Gostergeleri | Anlaml. (2-uglu) ,0000  ,0000 ,0000 ,000, ,000 000 d
N 39 39 39 39 39 39 39

** Korelasyon 0.01 anlamlilik diizeyinde (2-uglu).

Cizelge 6.14’te goriildiigii lizere, 6grenmeyi kolaylastiran degiskenler ile
O0grenme arasindaki iliskiyi ve iligkinin derecesini tespit edebilmek amaciyla
korelasyon analizi yapilmistir. Korelasyon analizi sonucu, arastirmanin
hipotezlerinde Ongoriildiigli ve literatiirde de vurgulandigi sekilde 6grenme ile
ogrenmeyi kolaylastiran degiskenler arasinda pozitif iliski oldugunu gostermektedir.
Bu baglamda, degiskenler arasindaki iliskilerin tamaminin pozitif yonde oldugunu
sOylemek gerekir.

Korelasyon katsayilarina bakinca, 6grenmeyi kolaylastiran degiskenlerin

timii ile Ogrenme arasindaki iligkinin aynm1 diizeyde olmadigi goriilmektedir.
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Ogrenme ile oOncelikle yonetimin tutumu/kararlilik, paylasilan vizyon ve acik
fikirlilik arasinda yiiksek diizeyde iliski oldugu goriilmektedir. Egitim-gelistirme
faaliyetleriyle ise, diger degiskenlere oranla yiiksek sayilabilecek bir iligki vardir.
Isletme ici bilgi dagilim1 ve iletisim-isbirligi ortam ile olan iliski diizeyleri ise, daha
diisiiktiir. Isletme ici bilgi dagilimi ile ilgili bircok isletmede sorun yasaniyor olmas,
ogrenme ile olan iliskinin diisiik diizeyde olmasinda etkilidir (Bu agiklamay1
destekler veriler icin bkz. Ek 2). Iletisim ve isbirligi ortamu icin ise, verilen yanitlarin
neredeyse tamaminin olumlu olmasi 6grenmeye bagli olmayan bir dagilimin ortaya

¢ikmasina neden olmustur.

Korelasyon analizinin ilging sorunlarindan bir digeri, “iletisim ve igbirligi
ortam1” ile “isletme i¢i bilgi dagiliminin diger degiskenlerle olan iliskilerinin diisiik
diizeyde olmasidir. Benzer bir agiklamay1 “egitim ve gelistirme faaliyetleri” i¢in de
sOylemek gerekir. Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin diger degiskenlerle olan
iliskisinin de kismen diisiik oldugu goriilmektedir. Bunlara karsin, acik fikirlilik,
paylasilan vizyon ve isletme ici bilgi dagilimi arasinda yiiksek iliski oldugu goze
carpmaktadir. Bu durum bize, bu degiskenlere iliskin yeterliliklerin birbiri ile
baglantili oldugunu ve birbirini tamamlar sekilde bazi isletmelerde var oldugunu
gostermektedir.

6.7.7.0grenmeyi Kolaylastiran Degiskenlerle Orgiitsel Performansin
Baglantis1

Arastirmanin temel konusu, modelde goriildiigli {izere, orgiitsel 6grenmeyi
kolaylastiran alt1 degiskenin oOrgiitsel 6grenme ile baglantisidir. Ancak, literatiir
taramast yapilirken, oOrgiitsel 6grenmeyi kolaylagtiran bu alti degiskenin Orgiitsel
performans ile baglantilarint esas alan c¢alismalara rastlanmistir. Bu nedenle,
calismanin temel konusu olmamakla birlikte bu degiskenlerin performans ile
baglantilar1 ele alinmistir. Bu baglamda, oncelikle finansal ve finansal olmayan
performansa iliskin verilerin giivenirlik analizi yapilmistir.

Cizelge 6.15.Finansal Performansa iliskin Sorularin Giivenirlik Analizi Cizelgesi

Soru Silindiginde Soru Silindiginde Ifadelere Tliskin Soru Cikarilinca
Sorular Olgek Ortalamasi Olgek Varyansi Diizeltilmig Korelasyon Alfa Degeri
C-1 9,7436 6,1430 ,8434 0,79
C-2 9,7692 6,1296 ,8339 0,79
C-3 10,6154 6,7166 ,6553 0,87
C-4 10,8718 7,6937 ,6147 0,88

Alfa: 0,87
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Finanasal performansa iligkin sorularin analizi sonucu, giivenirligi bozan
herhangi bir soru bulunmamaktadir. Sadece 4. soru Alfa degerini %1 oraninda

diisiirmekte, ancak genel olarak giivenirligi bozmamaktadir.

Cizelge 6.16.Finansal Olmayan Performansa iliskin Sorularin Giivenirlik Analizi

Cizelgesi
Soru Silindiginde Soru Silindiginde Olgek ifadelere Iliskin Soru Cikarilinca
Sorular | Olgek Ortalamast Varyansi Diizeltilmig Korelasyon Alfa Degeri
C-5 31,1538 46,5020 ,7991 0,85
C-6 31,7179 48,9973 ,6644 0,86
C-7 32,0769 49,9676 ,6568 0,86
C-8 32,1538 48,1862 ,6792 0,86
C-9 31,4103 51,5115 ,5276 0,87
C-10 30,2051 57,8516 ,4348 0,88
C-11 31,1795 56,4669 ,3654 0,88
C-12 31,3333 51,2281 ,6603 0,86
C-13 30,8974 49,5682 , 7179 0,86

Alfa: 0,88

Finanasal olmayan performansa iliskin sorularin analizi sonucu, yine
giivenirligi bozan herhangi bir soruya rastlanmamaktadir. 10. ve 11. sorular silinince

de Alfa degerleri yine 0,88 olacaktir.

6.7.7.1.Degiskenlerin Finansal Performans ile Baglantisi

Degiskenlerin finansal ve finansal olmayan performans ile baglantisin1 tespit
etmek amaciyla regresyon analizi yapilmistir. Regresyon analizi, bir degisken ile bir
yada birden fazla degisken arasinda baglanti kurma isini ve baglantinin bi¢imini
tespit etmeye yarayan analizidir. SPSS’de regresyon analizi yaparken, Backward
metodu secilmig, finansal ve finansal olmayan performans ile Ogrenmeyi

kolaylastiran degiskenlerin baglantis1 asama agama incelenmistir.

Cizelge 6.17. Ogrenmeyi Kolaylastiran Degiskenlerle Finansal Performans Mliskisi
Modelinin Ozetine ve Analizine Iliskin Cizelge

R | R Kare | Diizeltilmis [Hesaplamanin
R Kare | Standart Hat.
Model F Anlamlilik
1 ,687 472 ,374 2,67068 4,777 ,001
2 ,687 472 ,392 2,63121 5,899 ,001
3 ,682 ,465 ,402 2,60942, 7,386 ,000
4 ,678 ,460) 413 2,58484 9,919 ,000
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Standartlasmamis Standartlasmis Sig.
Katsayilar Katsayilar t (Anlamhlik)| Tolerans | VIV
Model B Std. Hata Beta
1 |(Degismez) 13,258 4,579 2,895 ,007
Kararlilik ve Yon T. ,855 ,291 ,616 2,933 ,006 374 2,674
Vizyon Paylasimi 3,926E-02 ,220 ,047 ,179 ,859 2411 4,146
Egitim ve Gelist. ,666 ,260 4761 2,509 ,017 458 2,184
IAcik Fikirlilik ,156 ,263 ,145 ,591 ,559 275 3,635
Islt. I¢i Bilgi Dagl. -, 144 ,213 -131  -,675 ,504 438 2,282
[letisim ve Isbirligi -,633 ,233 -,609 -2,718 ,011 329 3,041
2 |(Degismez) 13,035 4,341 3,003 ,005
Kararlilik ve Yon T. ,865 ,281 ,624 3,081 ,004 391 2,561
Egitim ve Gelist. ,673 ,259 4811 2,603 ,014 468 2,136
Acik Fikirlilik ,173 ,241 ,161 ,721 ,476 3200 3,121
[slt. I¢i Bilgi Dagl. -,136 ,205 -124  -,663 ,512 457 2,189
[letisim ve Isbirligi -,620) ,218 -,596 -2,841 ,008 363 2,754
3 (Degismez) 11,472 3,613 3,175 ,003
Kararlilik ve Yon T. 811 ,266 ,5841 3,044 ,004 427 2,342
Egitim ve Gelist. ,592 ,226 423 2,623 ,013 ,606) 1,651
IAcik Fikirlilik ,136) ,232 ,126 ,586 ,561 339 2,949
[letisim ve Isbirligi -,591 ,212 -,568 -2,787 ,009 378 2,643
4 |(Degismez) 11,271 3,563 3,163 ,003
Kararlilik ve Yon T. ,894 ,224 ,644 3,995 ,000 , 594 1,683
Egitim ve Gelist. ,578 ,222 4131 2,600 ,014 ,613| 1,632
[letisim ve Isbirligi -,527 ,181 -,507 -2,921 ,006 5120 1,952

Bagimli Degisken: Finansal Performans

Cizelge 6.17°de gorildiigii iizere, diizeltilmis R? degeri 0,472 olarak

hesaplanmistir. Bu rakam, Ogrenmedeki varyansin %47,2’sinin altt bagimsiz

degisken tarafindan agiklanabildigi anlamina gelmektedir ve diisiik bir orandir.

Varyans analizi sonucu, modelin varyansi 4,777 olarak belirlenmistir. Anlamlilik

diizeyi ise, 0,001 dir.
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Degiskenlerin finansal performans ile iligkisi dort islem basamaginda
(iterasyonda) coziilmektedir. Buna gore, ilk asamada paylasilan vizyon (0,859),
ikinci asamada bilgi dagilimi (0,512), {giincii asamada acik fikirlilik (0,561)
elenmistir. Dordiincii asamada, finansal performans ile baglantisi olan ii¢ degisken
kalmaktadir. Bunlar, yonetimin tutumu, egitim-gelistirme faaliyetleri, iletisim ve

isbirligi ortamudir.

Cizelgenin son iki siitununda, “Tolerans” ve “VIF” degerleri yer almaktadir.
Bu iki deger, degiskenler arasindaki kesisen etkiyi O6lgmede kullanilmaktadir.
Tolerans degerinin kii¢iik olmasi (hatta sifira yaklasmasi), o degiskenin pek fazla
katkis1 olmadig1 anlamina gelmektedir. Ayrica, o de§iskenin yapacagi katkinin diger
degiskenlerce desteklenebilecegi anlamini verir. Tolerans degerlerine bakinca,
ozellikle egitim-gelistirme faaliyetlerinin degerinin yiiksek oldugu, diger iki
degiskenin de 0,50’ye yakin oldugu goriilmektedir. VIF degeri, toleransin tam
tersidir. VIF i¢in 6ngdriilen rakam 3,000’1in altinda bir deger olmasidir. Son
iterasyonda, tiim degiskenlerin VIF degeri 3,000’1n altindadir. Orgiitsel 6grenme ile
oldugu gibi (korelasyon analizi sonucuna gore), finansal performansla da yonetimin
tutumu ve egitim-gelistirme faaliyetlerinin baglantis1 bulunmaktadir.

Son iterasyona giren ve finansal performans iizerinde etkili olan degiskenlerin
standart olmayan Beta degerleri i¢inde yonetimin tutumunun katkisinin en yiiksek
diizeyde oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla, yonetimin tutumunda meydana gelen bir
birimlik katki, finansal performansta 0,894°liik artisa neden olmaktadir ve aralarinda

dograsal bir iligki vardir.

6.7.7.2.Degiskenlerin Finansal Olmayan Performans ile Baglantisi

Ogrenme ikliminin varlig: igin gerekli olan alt1 degisken ile finansal olmayan
performans arasindaki iliskiyi tespit edebilmek amaciyla da regresyon analizi
yapilmistir. Literatiirde her bir degiskenin performans ile baglantisini tespit etmeye

yonelik detayli ¢alismalar da bulunmaktadir.
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Cizelge 6.18. Ogrenmeyi Kolaylastiran Degiskenlerle Finansal Olmayan Performans
Hiskisi Modelinin Ozetine ve Analizine Iliskin Cizelge

R | R Kare | Diizeltilmis |Hesaplamanin
R Kare | Standart Hat.
Model F Anlamlilik
1 ,868 ,754 ,708 4,27261 16,349 ,000
2 ,868 ,753 ,716 4,21548 20,129 ,000
3 ,866 ,751 ,721 4,17358 25,586 ,000
4 ,862 ,744 ,722 4,16899 33,881 ,000
5 ,852 , 727 711 4,24754 47,818 ,000
Standartlasmamis Standartlasmis Sig.
Katsayilar Katsayilar t (Anlamhlik)| Tolerans VIV
Model B Std. Hata Beta
1 |(Degismez) -6,8200 7,326 -,931 ,359
Kararlilik ve Yon T. ,270 ,466 ,083 ,579 ,567 374 2,674
Vizyon Paylagimi ,871 ,351 4431 2,479 ,019 2411 4,146
Egitim ve Gelist. ,673 ,425 ,205 1,584 ,123 458 2,184
IAcik Fikirlilik ,323 ,422 ,128 ,766 ,449 275 3,635
Islt. I¢i Bilgi Dagl. ,518 ,340 ,202) 1,522 ,138 438 2,282
[letisim ve Isbirligi -, 131 ,372 -,054  -351 ,728 329 3,041
2 |(Degismez) -8,651 5,080 -1,703 ,098
Kararlilik ve Yon T. ,263 ,460 ,081 ,572) 571 3750 2,670
Vizyon Paylagimi ,833 ,330 4231 2,526 ,017 L2600 3,754
Egitim ve Gelist. ,616 ,388 ,188 1,590 ,121 ,536) 1,867
Acik Fikirlilik ,270 ,389 ,107 ,696 ,492 315 3,176
[slt. I¢i Bilgi Dagl. ,548 ,325 213 1,684 ,102 467 2,141
3 |(Degismez) -8,860 5,016 -1,768 ,086
Vizyon Paylagimi ,876 ,318 445 2,758 ,009 281 3,555
Egitim ve Gelist. ,627 ,383 ,191) 1,636 111 ,537) 1,863
IAcik Fikirlilik ,347 ,361 ,138 ,961 ,343 357 2,799
islt. I¢i Bilgi Dagl. ,591 ,313 ,230) 1,891 ,007 495 2,022
4 |(Degismez) -7,648 4,847 -1,578 ,124
Vizyon Paylagimi 1,085 ,232 ,552|  4,686 ,000 528 1,893
Egitim ve Gelist. ,585 ,380 ,179) 1,539 ,133 ,544) 1,839
Islt. I¢i Bilgi Dagl. ,636) ,309 248 2,058 ,047 5000 1,977
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5 |(Degismez) -7,674 4,939 -1,554 ,129
Vizyon Paylasimi 1,206 ,222 ,613 5,429 0000 ,596| 1,677
[slt. I¢i Bilgi Dagl. ,821 ,290 3200 2,833 ,008 596/ 1,677

Bagimli Degisken: Finansal Olmayan Performans

Cizelge 6.18’de goriildiigii lizere, diizeltilmis R? degeri 0,708°dir. Bu rakam,
finansal olmayan performanstaki varyansin %70,8’inin alti bagimsiz degisken
tarafindan acgiklanabildigi anlamina gelmektedir. Varyans analizi sonucu modelin
varyanst 16,349 olarak belirlenmistir. Anlamlilik diizeyi yiiksektir ve model
anlamlidir. Model, finansal performansa yonelik modelden daha anlamli ve

varyansin agiklanma oraninin oldukea yiiksektir.

Degiskenlerin finansal olmayan performans ile iliskisi bes islem basamaginda
(iterasyonda) sonug¢lanmaktadir. Verilere bakinca, VIF ve Tolerans degerlerinin
dordiincii iterasyonda yeterli oldugu goriilmektedir. Ancak bu iterasyonda, egitimin
anlamlilik diizeyinin diisik oldugu goriilmektedir. Besinci iterasyonda, vizyon
paylasimi ve isletme ici bilgi dagiliminin finansal olmayan performans ile iligkili
oldugu goriilmektedir. Bu iki degiskende, paylasilan vizyonun baglantis1 daha
yiiksek diizeydedir.

Yukaridaki analiz, aragtirmada asil ulagilmak istenen nokta ile baglantil
degildir. Buna ragmen, sonucun beklenilen sekilde olmadigi sdylemek gerekir.
Ciinkii, daha 6nce yapilan ¢alismalar egitim ve gelistirme faaliyetleri ile 6zellikle
finansal olmayan performansin baglantili oldugunu ortaya koymaktadir. Ancak, bu
calismada egitim ve gelistirme faaliyetlerinin sadece finasal performans ile iliskisi
ortaya ¢ikmustir.

6.7.8.0rgiitsel Ogrenme-Performans Boyutlar iliskisine Yonelik

Analizler

Orgiitsel dgrenme ile orgiitsel performans arasindaki iliskiyi ortaya
koyabilmek amaciyla regresyon analizi yapilmistir. Bu analizlerde performans hem
finansal hem de finansal olmayan boyutu ile ele alinmistir. Finansal olmayan boyut
kendi icinde yenilik, verimlilik, kalite-miisteri boyutu, isgiicii boyutu-CYK olmak

tizere dort baglik altinda incelenmistir.
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Cizelge 6.19.0rgiitsel Ogrenme-Performans Boyutlari iliskisi Modelinin Ozeti ve
Analizi Cizelgesi

R | R Kare | Diizeltilmis |Hesaplamanin
R Kare | Standart Hat.

Model F Change Sig
1| ,866 ,750 712 4,57124 19,795 ,000
Standartlasmamis Standartlasmis Sig.
Katsayilar Katsayilar t (Anlamhlik)| Tolerans VIV
Model B Std. Hata Beta
1 |(Degismez) 19,420 5,208 3,729 ,001
[Finansal Perform. ,167 ,181 ,066 ,594 ,556 ,613[ 1,630
CYK-Isgiicii Boy. ,561 417 3241 1,344 ,188 ,1300 7,664
Yenilik 1,023 ,290 393 3,533 ,001 ,613| 1,632
Kalite-Miisteri Boy. ,014 ,648 ,096 948 ,390 , 743 1,346
Verimlilik ,804 ,827 ,201 973 ,077 177 5,049
2 |(Degismez) 20,443 4,873 4,193 ,000
CYK-Isgiicii Boy. ,689 ,354 ,398 1,946 ,060 ,178] 5,623
'Y enilik ,989 ,281 ,380| 3,518 ,001 ,638 1,568
Kalite-Miigteri Boy. ,666 ,635 ,104) 1,048 ,302 ,757) 1,321
\Verimlilik ,646 775 ,161 ,833 411 ,198 5,049
3 |(Degismez) 21,345 4,728 4,515 ,000
CYK-Isgiicii Boy. ,943 ,179 545 5,271 ,0000 ,691 | 1,448
'Yenilik 1,003 ,279 385 3,592 ,001) ,640 | 1,562
Kalite-Miisteri Boy. ,558 ,619 ,087 ,901 374,790 | 1,266
4  |(Degismez) 24,760, 2,818 8,785 ,000
CYK-Isgiicii Boy. ,968 ,176 559 5,498 ,0000 ,708 | 1,412
Yenilik 1,081 ,265 4150 4,082 ,0000 ,708 | 1,412

Bagimli Degisken: Ogrenme Géstergeleri

Ogrenme ile performans boyutlar1 arasindaki iliskinin en az oldugu
performans boyutu finansal performanstir. Finansal performansa iliskin anlamlilik,
0,556 ve standart olmayan Beta katsayis1 0,066°dir. Verimlilik boyutunun

baglantisinin da oldukc¢a zayif oldugu goriilmektedir. Bu analiz sonucu, 6grenmenin
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performans boyutlarindan yenilik ve CYK ile siki sekilde baglantis1 oldugu; kalite-
miisteri boyutu ile ise, kismen baglantili oldugu tespit edilmistir. Ogrenmede
meydana gelen degisiklik en fazla CYK’y1, sonra yeniligi etkilemektedir. Bu iligki,
korelasyon analizi yapilarak da dogrulanmistir. Arastirmanin teorisinde, 6grenme ile
verimlilik arasinda da baglanti olacag belirtilmisti. Ancak, bu arastirmanin sonuglari
teoriyi tam olarak desteklememektedir. Kalite-miisteri boyutu ile 6grenme arasindaki
iliskinin zay1f olmasi, isletmelere gelen miisterilerin siirekli degisiyor olmasindan ve
bir miisterinin diger yillarda tekrar gelmemesinden kaynaklanabilmektedir. Kalite-
miisteri boyutu lizerinde, 6grenme disinda bir¢ok faktoriin olumlu veya olumsuz
yonde rol oynadigmi da sdylemek gerekir. Ayrica, turizm sektoriinde sektoriin
dinamikleri disaridadir. Tirk turizmini yonlendiren isletmelerin/kurumlarin yurt
disinda olmasi1 glinlimiizde miigteri memnuniyeti yaratarak mikro ve makro 6l¢ekte
rekabet avantaji yakalamayi neredeyse imkansiz kilmaktadir. Tiirkiye icin, fiyata
bagl bir talep yaratilmis olmasi 6grenme ile kalite-miisteri boyutu arasinda iligki

¢ikmamasinda etkilidir.

6.7.9.Isletmenin Niteliklerine iliskin Hipotezlerin Test Edilmesi
Isletmenin nitelikleri modelde belirtildigi iizere, dért kisimdan olusmaktadir.

Bunlar, isletmenin yasi, statiisii, personel ve yoneticilerin ortalama c¢aligsma siiresidir.

Cizelge 6.20.isletmenin Niteliklerine iliskin Regresyon Analizi Cizelgesi

R | R Kare | Diizetilmis |Hesaplamanin
R Kare | Standart Hat.
Model F Change Sig
1] ,810 ,056) ,015 3,56744 16,180 ,000
Standartlasmamis Standartlagmis Sig.
Katsayilar Katsayilar t (Anlamhlik)| Tolerans | VIV
Model B Std. Hata Beta
1 |(Degismez) 14,125 2337 6,042 ,000)

Otelin Statiisii ,0535 ,424 ,017 ,126 ,900 ,586 1,706
Otelin Yas1 3,766 ,749 ,747) 5,027 ,000 ,549 2,180
'Y6n. Ort. Cal.Siiresi 488 1,244 070 393 697 316 3,160
Per. Ort. Cal. Siiresi ,0247 1,233] ,003 ,020 ,984 ,394( 2,536

Bagimli Degisken: Ogrenme Gostergeleri
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Otelin niteliklerine yonelik kurulan dort hipotezden sadece Ho hipotezi kabul
edilmistir. H 10-11-12 hipotezleri ise, reddedilmistir. Dolayisiyla, orgiitsel 6grenmede
sadece isletmenin yas1 etkilidir. Ancak, teoride durum farklidir. Teoride, yonetici ve
personelin ¢aligma siiresi, 0grenme ikliminin olugsmasi ve deneyim saglanmasi
acisindan gerekli goriilmektedir.

6.7.10.Cevresel Degisikliklerin Isletme Performansina EtKisinin
Degerlendirilmesi

Isletmelerin performanslar1 iizerinde sadece ydnetsel politikalar, TKY gibi
yeni yonetim teknikleri etkili olmamaktadir. Bunun yaninda, isletmenin yakin ve
uzak cevresinde meydana gelen degisiklikler ile ekonomik, sosyal, siyasal gelismeler
performansi etkileyebilmektedir. Bu ¢alismada, orgiitsel 6grenme iklimi ile orgiitsel
performans arasindaki iliski tespit edilmeye calisilmistir. Ancak, isletme
performansinin gecen 3 yil icinde bir takim gelismelerden olumsuz etkilenip

etkilenmedigini de tespit etmek i¢in bir takim sorular yoneltilmistir.

Cizelge 6.21.isletme Performansina Etki Eden Faktorlerin Degerlendirilmesine iliskin

Cizelge
= E
2 g g 2 T
Fr. % Fr. % Fr. % Fr. % Fr. %

Isletmemizin performansinda
iilkemizdeki ve tilke digindaki 13 333 15 385 |3 7,7 8 20,5
ekonomik faktorler etkili olmustur.
Isletmemizin performansinda
tilkemizdeki ve iilke disindaki siyasal | 12 30,8 14 359 | 5 12,8 | 8 20,5
faktorler etkili olmustur.
Isletmemizin performansinda turist
gonderen tilkedeki diger gelismeler 2 5,1 7 17,9 14 358 | 5 12,9 11 28,3
etkili olmustur

Cizelge 6.24°te goriildigi gibi gecen 3 yil icinde isletmelerin performansi
tizerinde tilke disindaki ekonomik faktorler etkili olmamistir. Arastirmaya
katilanlarin, % 33,3’1i isletme performansinda ekonomik faktorlerin etkisi olduguna
hi¢ katilmadigini; % 38,5°1 katilmadigimi belirtmektedir. % 7,7 kararsiz kalirken,
sadece % 20,5 ekonomik faktorlerden etkilendigini belirtmektedir. Arastirmada,

“siyasal faktorler” ile ilgili goriislerde benzerdir. Arastirmaya katilanlarin %30,8’1
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isletme performansinda siyasal faktorlerin etkili oldugu fikrine hi¢ katilmazken,
%35,9’u katilmadigini belirtmektedir. Katilimcilarin % 12,8’1 karasiz kalirken, %

20,51 isletme performansinda siyasal faktorlerin etkili oldugunu belirtmektedir.

Turist gonderen iilkelerdeki gelismelerin, isletme performansini etkiledigini
bildirenlerin oransal dagilimi farklidir. Arastirmaya katilanlarin % 28,3’ diger
gelismelerin isletme performansini etkiledigi goriisiine tamamen katilmakta, %
12,9’u katilmakta, %35,8’1 kararsiz kalmaktadir. Katilimeilarin %17,9’u bu goriise
katilmamakta, %5,1°1 ise hi¢ katilmamaktadir. Genel bir degerlendirme yapmak
gerekirse, gecen 3 yil i¢inde meydana gelen gelismelerin igletme performansini
etkilemedigi soylenebilir. Ozellikle, ekonomik ve siyasal gelismelerin isletme

faaliyetleri lizerinde etkili olmadig: ortadadir.
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SONUC

Isletmeler, son yillarda yasanan hizli gelisme ve degismeden dolayi,
ekonomik ve toplumsal baskilarla kars1 karsiya kalmaktadir. Bu cevresel baskilarla
basa ¢ikabilmek, ¢evresel baskilarin yaratacagi etkileri azaltabilmek i¢in isletmelerin
degisimleri tahmin etmesi ve/veya kolay sekilde degisime uyum saglamasi
gerekmektedir. Isletmelerde, cevresel degisimlerin etkisini azaltmada isletmenin
calisanlar1 Oonemli unsur, bilgi ise en Onemli aragtir. Bu baglamda, giinlimiiz
isletmeleri i¢in bilgiyi elde etmek, rekabet avantaji saglayacak sekilde kullanmak,

isletmelerin kazanmalar1 gereken yeteneklerden en dnemlileridir.

Isletmelerde ¢alisanlarin, planli sekilde yonlendirilmeden veya isletmede
O6grenme yonelimli bir iklim olusturulmadan bilgiyi istenilen sekilde kullanabilmesi
mimkiin degildir. Ayrica, 0grenme yoOnelimli bir iklim olmadan, isletmelerin
yasananlardan ders almalart miimkiin olsa da, alinan dersleri diger ¢alisanlara
aktarmalar1 ve ortak bir degere bagl kalarak bilgiyi sistematik sekilde yonetmeleri
zordur. Bu baglamda, bilginin istenilen sekilde kullanilabilecegi bir kiiltiir
olusturabilmek i¢in, Oncelikli olarak insan kaynaklarina ve onlarin ¢alisma
yasamlarina iliskin diizenlemeler yapmak, orgiitsel yapt ve normlarda degisikliklere
gitmek gerekmektedir. Giinlimiizde, 6§renme yonelimli bir iklim, basta yonetimin
O0grenmeye yonelik tutumuna, ¢alisanlarin paylastigi ortak degerlere, calisanlara
yonelik egitim-gelistirme faaliyetlerine, elde edilen bilginin isletme icinde
dagitimina, ¢alisanlarin agik fikirli olmalarina ve onlar arasindaki kesintisiz iletisime

bliyiik oranda baghidir.

Ogrenme yonelimli iklim olusturan, bireylerinin hizli sekilde dgrendigi ve
yasananlardan ders aldig1 igletmeler, ayn1 zamanda performanslarini da arttiracaktir.
Ciinkii, isletme performansinin birgok boyutu —ki 6zellikle finansal olmayan
boyutlar- bilginin elde edilmesi ve kullanilmasiyla dogrudan iliskilidir. Ornegin;
gecmis yasananlardan bir seyler ogrenmek veya yeni elde edilen bir bilgiyi
kullanmak, isin 6grenilerek daha kisa zamanda yapilmasina, hatalarin azaltilarak
kaynak kullanimindaki israflarin Onlenmesine ve sonucta verimliligin artmasina
aracilik edecektir. Yine, miisteri istek ve ihtiyaglarina yonelik bilgilere ulasilmasi

veya gecmis yillarda elde edilen bilgilerin gelecek yillar igin sistematize edilerek
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kullanilmasi, miisteri memnuniyetinin artmasin1 saglayacaktir. Benzer ornekleri,

diger performans boyutlari i¢in de sdylemek miimkiindiir.

Calismada, oOncelikle isletmelerde Orgiitsel Ogrenmenin olusmasina ve
hizlanmasina yardimci olan alti degisken ortaya konulmustur. Daha sonra
degiskenlerin orgiitsel 6grenme ile iligkisi olup olmadig1 ve iligskinin diizeyi test
edilmistir. Orgiitsel 6grenmenin saglanmasinda gerekli goriilen alt1 degisken,
yonetimin tutumu/kararlilik, paylasilmis vizyon, egitim-gelistirme faaliyetleri, agik
fikirlilik, isletme ici bilgi dagilimi ve iletisim-igbirligi ortamidir. Arastirmada, bu
degiskenlerin Orgiitsel O0grenme ile pozitif yonde iligkisi oldugu varsayilmistir.
Ayrica, oOrgiitsel 6grenmeyle finansal ve finansal olmayan performans boyutlar
arasinda iliski kurulmasi amaglanmistir. Ozellikle, finansal olmayan performans

boyutlari ile 6grenme arasinda pozitif baglanti olacagi ongdriilmiistiir.

Konaklama isletmelerinde, isletmenin yasinin, statiisiiniin, yOneticileriler ve
personelin  ortalama calisma siiresinin, Ogrenme lizerinde etkisi olacagi
diisiiniilmiistiir. Bu baglamda, yash isletmelerde, uluslararasi ve ulusal zincir
isletmelerde, personelin c¢alisma yilinin yiiksek oldugu isletmelerde, orgiitsel

Ogrenmenin daha gelismis olacagi varsayilmaktadir.

Calisma, Akdeniz Bolgesi’ndeki I. Smif tatil kdyleri ile 5 yildizli otel
isletmelerinde yapilmistir. Anketleri, genel miidiir, genel miidiir yardimcisi, insan
kaynaklar1 yoneticisi diizeyinde yoneticiler ile her isletmenin iki ¢aligani
cevaplamistir. Anketi yanitlayan yoneticilerin ¢ogunlugunu genel miidiirler

olusturmaktadir.

Calismada, iic yas ve iizeri isletmeler secilmistir. Arastirmaya katilan
isletmelerin cogunlugu, 11 yas ve iizeri isletmelerdir. Isletmelerin personel sayisi ise,
genellikle 250 ve tizeridir. Yoneticilerin ortalama ¢alisma siiresi, personele gore daha
yuksektir. Personelin caligma siiresi, genelde 1-6 yil arasinda yogunlagsmakta;

yoneticilerin ¢aligma siiresi ise, personele oranla daha uzundur.

Calismada, orgiitsel 6grenme iklimini olusturan unsurlara yonelik kriterler
hem yoneticiler hem de personel tarafindan degerlendirilmistir. Ciinkii, bir igletmede
orgiitsel kiiltiir hakkinda bilgi sahibi olabilmek i¢in orgiitiin tim calisanlarinin

goriislerini dikkate almak gerekmektedir. Isletme kiiltiiriinii, sadece y®&netim
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kadrosunda yer alanlarin goriislerine gore degerlendirmek eksik ve yanlis olacaktir.
Aragtirmada personelin yanitlar1 ve ydneticilerin yanitlarinin ayni olmamasi bu

durumun gostergesidir.

Orgiitsel ~ dgrenme  iklimini  olusturan  unsurlardan,  yOnetimin
tutumu/kararliligin yeterli diizeyde oldugu goriilmektedir. Ancak, buna ragmen hem
yoneticiler hem de personel 6grenme ortami sona erince Orgiitiin yagaminin sona
erecegi fikrine katilmamaktadir. Arastirmaya katilanlarin  yanitlarina  gore,
isletmelerde vizyon paylasiminin tam olarak gergeklestirilemedigi goriilmektedir.
Ozellikle yoneticilerin, vizyon paylasimi konusundaki sorulara iliskin goriisleri
olumsuzdur. Paylasilan vizyon olusturmada, ortak deger ve amaglar etrafinda
kenetlenmek, ayni1 yonde hareket edebilmek onemlidir. Ancak, arastirmaya katilan
isletme c¢alisanlarinin, ortak degerlere sahip olmadiklar1 goriilmektedir. Bu durum,
isletmelerde isgoren devir hizinin yiiksek olmasindan veya merkeziyet¢i bir yonetim
tarzi olmasindan kaynaklanabilir. Bunun yaninda, vizyonun ¢alisanlarin kafasinda
somut bir anlam birakmamasi da vizyon paylasimini engellemektedir. Isletme
calisanlarinin kendilerini isletmeye yon vermede istirak¢i olarak gérmemesi veya bu
sekilde bir yonetim politikas1 olusturulamamasi da biiyiik bir eksikliktir. Kararlara
istirak  edememek, fikir belirtememek, vizyonu benimsemeyi ve onun

somutlastirilmasini engellemektedir.

Ogrenme iklimini olusturan alt1 degisken iginde oldukca yeterli olani, egitim-
gelistirme faaliyetleridir. Turizm isletmelerinde verilen egitim, ¢ogunlukla sezon
basinda verilen ve yeni ¢alisanlarin isletmeye uyumuna yardimer olan oryantasyon

egitimidir. Isletme, ¢aliganlarin egitim faaliyetlerine katilimini da tesvik etmektedir.

Orgiitsel 6grenmede, 6zellikle de yaratici diizeyde 6grenmede (Argyris’e gore
cift dongiilii 6grenme) elestiri yapmak, risk alarak yeni ¢6ziim yollart denemek,
hatalar1 elestirerek dersler ¢ikarmak bir gerekliliktir. Kisaca, isletmeler, sorgulayici
bir insan potansiyeline ve onlara bu yeterlilikleri saglayan orgiit kiiltiiriine sahip
olmalidir. Bulgular, isletmelerin, bu konularda yetersiz oldugunu gostermektedir.
Calisanlara, risk alma ve elestiri yapma hakki taninmamaktadir. Ayrica, yoneticilerin
algak goniillii olmamasi, personelin acgik fikirliligini engellemektedir. Dolayisiyla,

acik fikirlilik konusundaki bulgular bizi, isletmelerde, modern yonetim teknikleri
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gibi esnek ve insan kaynaginin entellektiiel potansiyeline ydnelen bir yonetim
tarzindan ziyade, geleneksel bir yonetim anlayisinin hakim oldugu fikrine

yoneltmektedir.

Orgiitsel 6grenmede, bilginin elde edilmesi kadar, drgiit iginde tiim iiyelere
dagitilmasi da 6nemlidir. Bilginin dagitilmasinda, 6grenmenin yapi tasi olarak kabul
edilen ve bilginin aktaricisi olan oOrgiit calisanlarimin rolii biiyiiktlir. Ancak,
calisanlarin, 6n plana c¢ikmak veya kariyer gelisiminde diger calisanlara oranla
avantaj saglamak gibi nedenlerle bazen bilgilerini aktarmadiklar1 bilinmektedir.
Bazen de isletme, bilgi paylagimini saglayan alt yapiy1 tam olarak kuramamakta veya
departmanlar arasinda basit bilgi aligverisi saglayan teknolojik gelismeleri takip
edememektedir. Bu arastirmanin, bilgi paylasimi ile ilgili bulgulari, genellikle
yukarida anlatilanlar1 destekler niteliktedir. Calisanlarin, bilgilerini sakladiklari ve
diger calisanlara aktarmadiklari; orta kademe yoneticilerin de mesleki bilgilerini
diger calisanlarla paylagsmadiklar1 goriilmektedir. Ayrica isletmelerde, calisanlarin,
bilgilerini aktarip tartisabilecegi, deneyimlerini paylasabilecegi komiteler gibi formal
olusumlar bulunmamaktadir. Bilgi paylagimi ile ilgili sorunlarin, c¢alisanlarin
birbiriyle rekabetinden kaynaklandiginin 6nemli bir gostergesi, departmanlar arasi
bilgi akisinda sorun yaganmamasidir. Clinkii, departmanlar aras1 bilgi akisi, kisilerin

inisiyatifinden daha uzaktir.

Iletisim ve isletmedeki isbirligi ortami, Ogrenmeyi direk etkileyen
unsurlardandir. Calisanlar arasinda ¢atisma yasanmamasi, sorun olmamasi, yliksek
diizeyde giiven duygusunun hakim olmasi, diyaloglarin etkili ve olumlu olmasi,
O0grenmeyi gelistirmekte ve hizlandirmaktadir. Bulgulara gore, isletmelerin
calisanlar arasinda yiiksek giiven duygusu olusturulamamistir. Ancak, kisiler arasi
diyaloglar etkili ve olumludur; kisiler ve departmanlar arasinda ¢ok fazla ¢atisma

yasanmamaktadir, degisime kars1 direng yoktur.

Alan arastirmasi1 sonucu elde edilen verilerin, modelde yerine konulmasi
sonucu, yonetimin tutumu/kararlilik, paylasilan vizyon, egitim-gelistirme faaliyetleri
ve acik fikirliligin 6grenme ile iliskisinin yiiksek oldugu belirlenmistir. Bu baglamda,
her iic degiskenin, 6grenmedeki katkilarinin oldukca yiiksek oldugu sdylenebilir.

Ornegin; egitim-gelistirme faaliyetleriyle ogrenme arasinda 0,501°lik iligki
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korelasyonu; agik fikirlilikle 6grenme arasinda 0,693’liik diizeyde bir iliski vardir.
Yonetimin tutumu/kararlilik ile 6grenme arasinda, 0,658°lik; paylasilan vizyonla ise,
0,539’1luk diizeyde bir iligki vardir. Teoriye gore, isletme ici bilgi dagilimu ile iletisim
ve isgbirligi ortami Orgiitsel Ogrenmeyle yiiksek diizeyde iligkilidir. Ancak, bu
arastirmanin bulgularina gore, aradaki iliski teoride bahsedildigi kadar yiiksek
degildir. Dolayisiyla, bu degiskenlerin Orgiitsel 6grenme ile baglantis1 daha diisiik
diizeydedir. Genel olarak, hem personelin hem de ydneticilerin vizyon paylagimina
verdigi yanitlar olumsuz gibi goriinmekle birlikte; olumlu ve olumsuz yanitlarin
dagilimi (standart sapma ile ilgili) bize vizyon paylasimimin dgrenmedeki énemini
gostermektedir. Isletme i¢i bilgi dagilimmin ise yetersiz oldugu gériilmektedir.
Ozellikle ¢alisanlar ve orta kademe yoneticiler, kariyer gelisiminde rekabet avantaji
saglamak gibi nedenlerle bilgiyi saklamakta ve dagilimi engellemektedir.
Isletmelerin ¢ogunlugunun egitim ve gelistirme faaliyetleri diizenlemesi, egitim ve
gelistirme ile digerler degiskenler arasinda iliskinin diisiik olmasina neden

olmaktadir.

Arastirmanin modelinde, orgiitsel 6grenmeyle orgiitsel performansin 6zellikle
finansal olmayan boyutlar1 arasinda yiiksek bir iliski olacagi varsayilmusti. Orgiitsel
O0grenmenin, performans boyutlar ile iligkisi incelenince, beklendigi gibi 6zellikle
finansal performans ile baglantisinin olmadigi sonucuna ulasilmistir. Finansal
olmayan performans boyutlar1 i¢inde ise, verimlilik ve kalite-miisteri boyutu ile
dgrenmenin baglantis1 olmadig gériilmektedir. Orgiitsel 6grenmenin saglanmasi i¢in
gerekli iklimin, caligma yasaminin kalitesini ylkseltici rolii bu c¢alismada
dogrulanmigtir. Verimlilik ile giiglii bir baglanti olmamasi ise, turizm sektoriiniin,
yilin belli zamanlarinda yogun tempoda ¢aligmayr gerektirmesi nedeniyle
verimliligin diismesinden; sezon sonu isten ¢ikarilma tedirginligi nedeniyle
motivasyonun azalmasindan; isgéren devir hizinin yiliksek olmasindan
kaynaklanabilir. Kalite-miisteri boyutu ile 6grenme arasinda iligki olmamasi, Narver
ve Slater’in belirttigi gibi, orgiitsel kiiltiiriin 6zellikleri ile ¢evresel faktorlerden de
kaynaklanabilmektedir (bkz. Besinci Bolim). Bunun yaninda, arastirmanin biiyilik
Olcekli isletmelerde yapilmis olmasi, oOrgiitsel 6grenme ile kalite-miisteri boyutu
arasinda baglanti kurulamamasinda etkilidir. Cilinkii, biiylik 6lcekli isletmelerde,

miisteri ile isletme yoOneticileri ve ¢alisanlari arasinda ortak anlam yaratacak bir iligki
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kurulabilmesi ihtimali zayiftir. Turistlerin, her yil tatil i¢in farkli yerleri tercih etme
egilimleri de miisteri sadakati ile 6grenme arasinda iligki kurulabilme ihtimalini
zayiflatmaktadir. Son yillarda, yurt disinda tur operatorliigii alaninda yasanan
tekellesme egilimleri, tiiketici konumundaki turistleri turist ¢ekim merkezlerindeki
belli igletmelere ve belli destinasyonlara yonlendirmeye baslamistir. Diisiik fiyatla,
liikks isletmelerde tatil imkani sunulmasi ve fiyat disinda diger talep yaratan
unsurlarin  gérmezden gelinmesi isletmede-turist arasindaki sadakat unsurunun

etkisini en aza indirmistir.

Finansal performans ile Ogrenme arasinda baglanti kurulamamasi ise,
arastirmanin beklenen sonuglarindandi. Ozellikle, Yeo tarafindan orgiitsel 6grenme
ile performans arasinda direk bir iliski olamayacag: belirtilmisti. Ayrica, Levinthal
ve March tarafindan, orgiitsel 6grenme ile finansal performans arasinda kisa siirede

dogrusal bir iligki kurulamayacag1 vurgulanmaktadir.

Orgiitlerin 6grenmesinde, orgiitiin birgok 6zelligi etkili olabilmektedir.
Calismada, otelin yas1, statiisii, personel ile yoneticilerin ortalama calisma siiresinin
etkili olabilecegi diisiincesi ile modele bu 6zellikler ilave edilmistir. Sonugcta, otelin
yast disindaki faktorlerin 0grenmede etkili olmadigi ortaya c¢ikmugtir. Calisma
oncesinde, 6zellikle personelin ve yoneticilerin ¢aligma siirelerinin, deneyime dayali
bilgi birikimi yaratilmasi agisindan Ogrenmeye katki saglayacagi diisiiniilmesine

ragmen, bu sonuglara ulasilamamaistir.

Sonug olarak, 6grenme iklimini olusturan degiskenlerden vizyon paylasima,
acik fikirlilik ve isletme ici bilgi dagiliminin isletmelerde diger degiskenlere oranla
daha az gelismis oldugu goriilmektedir. Calisanlarin karar almada s6z hakki
olmamasi, isletmenin yoniinii ve gelecegini belirleyen kararlara da pek fazla
katilmamalar1 vizyon paylagiminin yetersizligini ortaya ¢ikarmaktadir. Calisanlarin is
ile 1lgili elestiri yapmaktan kaginmalar1 ve risk almamalar, agik fikirliligin
gelismesini engellemektedir. Isletme i¢i bilgi dagilimi konusunda ise, personel-
personel arasindaki ve yonetici-personel arasindaki bilgi aligverisinde sorunlar

oldugu goriilmektedir.

Aragtirmanin modelinde, orgiitsel 6grenme i¢in gerekli oldugu savunulan bu

altt degiskenden “yonetimin tutumu / kararlilik”, “egitim-gelistirme faaliyetleri”,
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“paylasilan vizyon™ ve “acik fikirliligin” orgiitsel 6grenme ile yiliksek diizeyde iligkili
oldugu goéze carpmaktadir. (Bu alti degiskenden, “yonetimin tutumu” ile “egitim-
gelistirme faaliyetleri” aym zamanda finansal performans ile de iliskilidir) Ust
yonetimin tutumu, diger c¢alisanlarin davraniglarint belirleyici niteliktedir. Bu
baglamda, bir konunun {izerine kararlilik ile gidildiginde, personelin konuya olan
duyarliligmmin ve uygulamanin basar1 sansinin artacagi sOylenebilir. Senge’ye gore
de, 0grenmeyi oOrglitlerde vazgecilmez hale getirmek icin, 6grenme siirecine olan
bagliligin artmasi gerekmektedir. Bagliligin artmasinda, yoneticilerin rolii olduk¢a

fazladir.

Orgiitsel 6grenme ile orgiitsel performans iliskisinin incelenmesi sonucu,
O0grenmenin finansal performans ile beklendigi sekilde hic iliskisi olmadig1 ortaya
cikmustir. Ogrenme, finansal olmayan performans boyutlarindan ise, yenilik ve CYK
ile olduk¢a baglantili goriilmektedir. Yenilik, bilginin kullanimini 6ngoéren bir
stirectir ve bu yoniiyle 6grenmeyle iligkilidir. CYK ise, 6grenme ortaminin CYK’y1
yiikseltici/gelistirici etkisinden dolayr 6grenme ile baglantilidir. Verimlilik ise,
deneyim kazanilmasi ve hatalarin tekrarlanmasinin 6nlemesi agisindan 6grenme ile
baglantili olmasina ragmen, bu ¢alismada baglantis1 tam olarak dogrulanamamustir.
Teoride, 6grenme ile verimliligin baglantisi, miisteri ve c¢alisanlarin karsilikli
deneyim kazanmalar1 baslig1 altinda agiklanmaktadir. Dolayisiyla, miisteriler de
isletme ilgili deneyimler kazanarak, isletmede bosa gegen zamanlarini daha faydal

sekilde degerlendirebilecek, tatil sliresini daha faydali kullanabilecektir.
ONERILER

Bulgulara gore, arastirmaya katilan otellerde oOrgiitsel 6grenme iklimini
olusturan degiskenlerin yeterliligi ile ilgili bir takim sorunlar bulunmaktadir. Bu
yetersizliklerin, ozellikle, acik fikirlilik, isletme ic¢i bilgi dagilimi ve vizyon
paylasimi konularinda oldugu goze ¢arpmaktadir. Orgiitsel 6grenme ile ydnetimin
tutumu, egitim-gelistirme faaliyetleri ve agik fikirlilik arasinda yiiksek iliski vardir.
Bu degiskenlerden, yonetimin tutumu, 6grenme yaninda finansal ve finansal olmayan
performans ile de iliskilidir. Egitim-gelistirme faaliyetleri ise, hem 6grenme hem de
finansal performansla baglantilidir. Finansal olmayan performans ile ise, diger

degiskenlere oranla daha fazla iliskilidir.
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Bu aragtirmanin bulgularna ve daha Onceleri yapilan arastirmalarin
sonuglarina dayanarak, oOrgilitlerde yonetim tarafindan destek gormeyen ve
kararlilikla savunulmayan higbir uygulamanin basarili olamayacagini sdylemek
gerekir. Yonetim kadrosunun, yeniliklere agik olmasi, lider ozelligi gostermesi,
kontrol edici rolden ziyade, yonlendirici rol oynayan bir karakterde olmasi

gerekmektedir.

Egitim-gelistirme faaliyetleri, yoOnetimin tutumu/kararliligindan sonra
O0grenme ve performansla baglantis1 en fazla olan degiskendir. Bu faaliyetler,
isgorenlerin ig ile ilgili konularda yeteneklerini arttirmakta, Orglit stratejisinin
gelismesine katkida bulunmaktadir. Bu nedenle, isletmelerin egitim ve gelistirme
faaliyetlerini siirekli uygulamalari, hatta kalite vb. uygulamalar konusunda ayri

egitim programlari diizenlemeleri Onerilebilir.

Yonetimin tutumu/kararlilik ile egitim-gelistirme faaliyetleri disinda,
arastirma bulgularma dayanarak tavsiyede bulunabilecek konular asagida

Ozetlenmistir:

e Isletmeler, iyi calisan bir insan kaynaklari departmami kurmalidir. Bu
departmanin faaliyetleri, iist yonetim tarafindan kararlilikla desteklenmelidir.
Insan kaynaklari departmani, calisanlart bilgi ve bilgi dagiliminin &nemi
konusunda aydinlatmalidir,

e C(Calisanlarin tamami i¢in olmasa da, ¢ogunu temsil eden bir komite
olusturarak karar alma siireclerine ve isletmenin gelecegini belirleyecek
kararlara katilmasi1 saglanmalidir. Aksi halde, ¢alisanlarin 6rgiitsel baglilig
azalacak, sorumluluk alan ¢alisanlara sahip olunamayacaktir,

e Calisanlarin, oOrgilite baghiligin1 arttiracak ve sadakatini saglayacak insan
kaynaklar1 uygulamalarina oncelik verilmelidir. Her ne kadar, bu
arastirmanin sonuglari, personelin c¢alisma yilinin 6grenme iizerinde etkili
olmadig1 gosterse de, orgilitsel bellegin olugmasi i¢in isgdéren devir hizinin
diisiik olmas1 gerekmektedir,

e (Calisanlarin, kendilerini gelistirmesinin ve yaraticiliklarini arttirmasinin en

onemli yollarindan birisi, inisiyatif kullanma, risk alma ve sorumluluk



209

duygusu olusturulmasidir. Bu nedenle, isletmeler ¢alisanlarinin belli oranda
risk almalarina izin verilmelidir,

Isletmelerde, basar1 degerleme sistemi yeniden diizenlenmelidir. Bu sistemde,
paylagimcilik, bilgi dagilimma katkida bulunma gibi hususlar yiikselme
sartlar1 arasinda yer almalidir. Aksi halde, g¢alisanlarin birbiri arasinda
yasanan bilgiyi saklama, bilgiyi kisisel ¢ikarlar i¢in kullanma aligkanliklar
devam edecektir. Ozellikle, bilginin dagiliminda koprii gérevi yapan orta
kademe yoneticilere konunun énemi kavratilmalidir,

Calisanlarin, birbirleriyle fikir aligverisinde bulunabilecekleri ortam
olusturulmalidir. Bu tiir faaliyetler, isletmelerin yogun c¢alistig1 yaz aylar
yerine, kis sezonlarinda yapilmalidir. Gegmis yillarin faaliyetleri
degerlendirilmeli, gelecege yonelik tavsiyelerde bulunulmalidir,

Bulgular, isletmelerin, seyahat acentalar1 ve miisteriler gibi ¢evre
elemanlarim1 6nemli bilgi kaynaklar1 olarak kullandigini; ancak, rakiplerin
uygulamalar ile sektordeki gelismeleri daha az takip ettigini gostermektedir.
Giliniimiizde, g¢evresel belirsizliklerin etkisini azaltabilmek ic¢in tlim gevre
elemanlarmin faaliyetlerinin ciddiyetle takip edilmesi daha biiyiikk 6nem
tasimaktadir. Bu nedenle, igletmeler rakiplerini, tedarikgileri ve diger ¢evre

elemanlarini dikkatle incelemelidir.
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EK 1: ISLETME YONETICIiSi VE PERSONELI ANKET FORMU

(ISLETME YONETICIiSi ANKET FORMU)
KONAKLAMA [SLETMELERINDE
ORGUTSEL OGRENME ve ORGUTSEL PERFORMANS CALISMALARINA {LISKIN ANKET
FORMU

Sayin Yonetici,

Bu ¢alismanin amaci, Akdeniz bolgesindeki bes yildizli otel isletmelerinde orgiitsel 6grenme
yonelimi ile igletme performansi hakkinda bilgi sahibi olmaktir. Sizden rica edilenler, isletmenize ait
orgiitsel 6grenme ve isletme performansi: konularinda bilgi vermeniz degil, isletme ismi vermeden
gorislerinizi belirtmenizdir. Sizden toplanan veriler akademik c¢aligmalarda kullanilacak ve sektorle
ilgili daha fazla bilgi sahibi olmamiz1 saglayacaktir.

Gosterdiginiz ilgiye simdiden tesekkiir ederim.
Do¢.Dr.Hasan iBiCIOGLU Umut AVCI

SDU isletme Boliimii Mugla Univ. /Ortaca MYO.
Ogretim Gorevlisi

BOLUM I
YONETICIYE VE iSLETMEYE YONELIK SORULAR (A)

Liitfen asagidaki sorular1 yamitlaymniz.

Lisletmedeki goreviniz

() Genel Mudiir () Genel Miidiir Yardimcisi () Diger.........

II.Yasiniz

()25 vealtn () 26-35 arasi () 36-45 arasi () 46 ve lizeri
III.Cinsiyetiniz

() Bay () Bayan

IV.Egitim Durumunuz

() lIkdgretim () Lise () Universite () Lisans
Ustii

V.isletmenizin personel sayisi

() 50 ve alts () 51-150 aras1 () 151-250 aras1 () 250 ve
tizeri

VLisletmenizin Yas

() 3-5 yil aras1 () 6-10 y1l aras1 () 11-20 y1l aras1 ()21 yil ve
iizeri

VII.Otelinizin Oda Sayisi

() 50-100 () 101-150 () 151-250 )

250 ve tuizeri

VIIL.Yéneticilerin isletmede Ortalama Cahsma Yili

() 1 yildan az () 1-3 y1l arasi () 4-6 y1l arasi () 7 y1l ve tizeri
IX.Personelin isletmede Ortalama Cahsma Yih
() 1 yildan az () 1-3 y1l aras1 () 4-6 yil aras1 () 7 y1l ve tizeri

X.Otelinizin Statiisii
() Bagimsiz yerli isletme () Bagimsiz yabanci isletme () Yonetim anlagmasi var
() Yerli bir zincir isletme () Yabanci bir zincir igletme () Franchising anlagmasi var



BOLUM II

ORGUTSEL OGRENMEYE YONELIK SORULAR (B)
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Hig
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen
Katiliyorum

Yonetimin Tutumu / Kararhhk

1 | Isletme yoneticileri olarak, érgiitiimiiziin §grenme yeteneginin rekabet avantaji
sagladig1 konusunda hemfikirizdir

2 | Isletmemizde, 6grenmenin gelismede temel deger ve gelismenin anahtar1 oldugu
diigiiniiliir.

3 | Isletmemizde, calisanlarin grenmesi harcama degil, tam tersine yatirim olarak
goriilmektedir.

4 | Isletmemizde 6grenme ortanmi sona erdiginde, gelecegimizin tehlikeye girecegi
disiincesi hakimdir.
Paylasilmis Vizyon

5 | Isletmemiz ¢alisanlarmin, biiyiik cogunlugun paylastig1 ortak degerler vardir.

6 | Isletmemizin vizyonu iizerinde, tiim yénetim kademeleri, isletme fonksiyonlari
ve departmanlari arasinda ortak bir fikir birligi vardir.

7 | Tum isletme ¢aliganlarimiz, isletmemizin amacina ulasmasinda oldukga kararli
ve Orgiite sadiktir.

8 | Isletmemizde galisanlar, érgiitiin yéniinii ve gelecegini belirleyecek kararlarda
kendilerini istirakei olarak gdrmektedirler.

9 | Isletme olarak, kimligimiz ve amaclarmmz iyi sekilde agiklanmistir.

10 | Isletmemizde, yoneticiler olarak énemli degerleri (fikir, amag vb.) daha alt
kademe seviyelerle paylagmaktay1z.

11 | Isletmemizde, cahisanlar arasinda amag farklihklari bulunmamaktadir.
Egitim ve Gelistirme

12 | Isletmemiz, gerektiginde galisanlarma yonelik egitim programlari
diizenlemektedir.

13 | Isletmemiz, yoneticilerin de egitim programina katilarak kendilerini
gelistirmelerini tesvik etmektedir.

14 | Isletme yéneticilerimiz, bir egitimci gibi is ile ilgili konularda calisanlara isbast
egitim verirler.

15 | Isletmemizde egitim, siirekli iyilesme icin periyodik olarak uygulanmaktadir.
(Omegin; her sezon bas1 vb.)
Acik Fikirlilik

16 | Isletme calisanlarimiz, isleri ile ilgili konularda elestiri yapmaktan
ka¢inmamaktadir

17 | Yoneticilerimiz, kendi goriislerinin sorgulanmasini istemezler

18 | Departman ydneticilerimiz algak géniilliilige biiyiik 6nem vermektedir.

19 | Isletmemizde, 6zgiin fikirlere cok fazla deger verilmektedir.

20 | Isletmemiz, calisanlarin isini yaparken belirli 6lciide risk almasii ve inisiyatif
kullanmasini hosgorii ile karsilar.

21 | Isletmemiz, bireylerin deneyimlerini ve hatalarmdan 6grendiklerini isletme

politikalarinda dikkate almaktadir.




227

Hig
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen
Katiliyorum

Isletme Ici Bilgi Dagilim

22 | Isletmemizde galisanlar, birbirleri ile siirekli iletisim halinde bulunarak
isletmenin gegmis faaliyetlerini siirekli géz oniinde bulundurur. (farkli amaclarla
kurulan komiteler vb. uygulamalarla)

23 | Isletmemizde yoneticiler, basarili veya basarisiz faaliyetlerini siirekli analiz eder
ve bunlardan alinan dersleri ¢alisanlara anlatir.

24 | Isletmemizde, deneyimlerin ve &grenilenlerin paylasimini saglayan bir sistem
vardir. (Ornegin; departmanlar arasi toplantilar, periyodik ¢ikan biiltenler gibi)

25 | Isletmemizde, ¢alisanlar kendi alanlar ile ilgili bilgileri saklamadan digerlerine
anlatirlar.

26 | Isletmemizde, orta ve iist kademe yoneticiler, alanlari ile ilgili bilgileri
saklamadan astlarina anlatirlar.

27 Isletmemizde departmanlar arasi bilgi akisinda problemle karsilagiimaz.

28 | Isletmemizde departmanlarda galisanlar1 bilgilendirmek amaciyla periyodik
olarak bilgilendirme toplantilart (meeting vb.) yapilir.
iletisim ve Isbirligi Ortam

29 | Isyerimizde kisiler arasi diyaloglar etkili ve olumludur.

30 | Isletmemizde, calisanlar arasinda yiiksek diizeyde giiven duygusu olusmustur.
Isletmemizde, kisiler ve departmanlar arasinda fazla gatisma yasanmamaktadir.

31
Isletmemizde yasanan gatismalar yikici degildir.

32
Isletmemizde, kisiler aras1 uyusmazhklarla sik karsilasilmamaktadir.

33
Isletmemizde ekip ¢alismasinin gelistirilmesi ve takim ruhunun olusturulmasi icin ¢aba

34 sarf edilmektedir.

35 | Isletmemizde degisime kars: direng yiiksek degildir.

Bilgi Edinimi ve Kaynaklarin Kullanimi

36 | Isletmemiz miisterileri istek ve ihtiyaclari ile memnuniyet ve beklentilerini tespit
etmeye yonelik uygulamalar (anket vb.) yapmaktadir.

37 | Isletmemiz, tedarikgiler ile diyaloglarimiz1 artirmaya ve onlardan bir seyler
O0grenmeye dnem vermektedir.

38 | Isletmemiz, seyahat acentalari - tur operatdrleri ve diger aracilarla diyaloglari
arttirmaya ve onlardan bir seyler 6grenmeye onem vermektedir.

39 | Isletmemiz, is ile ilgili konularda calisanlar1 6nemli bilgi kaynag1 olarak
gormekte ve onlarin goriislerini almak igin anket vb. yontemler uygulamaktadir.

40 | Isletmemizde, rakiplerin uygulamalar1 yakindan takip edilmektedir.

41 | Isletmemiz sektorel gelismeleri yakindan takip etmektedir.

Ogrenme Gostergeleri

42 | Isletmemiz esnektir ve cevresel degisimlere kolay adapte olmakta ve cevresel
degisimleri dogru tahmin etmektedir.

43 | Isletmemizde daha énce yapilan hatalar tekrarlanmamaktadir.

44 | Isletmemizde bilgi nemli bir deger olarak kabul gérmektedir.

45 | Isletmemizin yaraticihik ve yenilik kapasitesi artmistir/artmaktadir.
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46

Orgiitte siirekli gelisen bir bilgi taban1 bulunmaktadir.

47

Problemlerin ¢6ziimiindeki basar diizeyi artmistir.

48

Isletmemizde elestirel ve sorgulayan bir yapi olusmustur.

49

Isletmemizde calisanlarin kisisel verimlilik ve performans kapasiteleri
artmaktadir.

BOLUM III

PERFORMANS BOYUTLARINA YONELIK SORULAR (C)

Liitfen asagidaki sorulari igletmenizin gegen 3 yil igindeki durumunu g6z 6niine alarak degerlendiriniz

(Bu y1li dikkate almayiniz)

ORGUTSEL PERFORMANS GOSTERGELERI

Hig
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen
Katiliyorum

Doluluk orani artmustir.

Satis geliri ve pazar pay1 artmigtir.

Kar1 artmigtir.

Maliyetleri azalmustir.

Caliganlarin motivasyonu artmistir.

Isgoren devir hizinda azalma meydana gelmistir.

Isletmemiz, yeni {iriinleri piyasaya ilk sunan isletmeler arasinda yer almistir.

Isletmemizde, 6rgiitsel yenilikler artmistir. (ISO belgesi alinmasi vb)

O 0| 9 | | K W] N =

Isletmemizde, gelistirilen veya {izerinde degisiklik yapilan iiriin sayisinda artis
olmustur.

Miisteri memnuniyeti artmistir.

11

Miisteri sadakati artmistir.

12

Isletmenin verimliligi artmistir.

13

Isgiicii verimliligi artmistir.

14

Isletmemizin performansinda iilkemizdeki ve iilke disindaki ekonomik
gelismeler etkili olmugtur.

15

Isletmemizin performansinda iilkemizdeki ve iilke disindaki siyasal gelismeler
etkili olmustur.

16

Isletmemizin performansinda turist gonderen iilkelerdeki gelismeler etkili
olmustur.

Liitfen konu ile ilgili goriis ve diislincelerinizi yaziniz

Aragtirma sonucu hakkinda bilgi sahibi olmak istiyorsaniz e-mail adresinizi yaziniz.

(ASLET ..ccooooonnn. @

ORMU)
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ORGUTSEL OGRENME ve ORGUTSEL PERFORMANS CALISMALARINA {LISKIN ANKET

Sayin calisan,

FORMU

Bu ¢aligmanin amaci, Akdeniz bolgesindeki bes yildizli otel isletmelerinde 6rgiitsel 6grenme
yonelimi ile isletme performansi hakkinda bilgi sahibi olmaktir. Sizden rica edilenler, ait anket
formunda yer alan 6grenme yonelimi ile ilgili sorulara isletmenizdeki durumu goz 6niine alarak cevap

vermektir.

Gosterdiginiz ilgiye simdiden tesekkiir ederim.

Do¢.Dr.Hasan iBiCIOGLU

SDU isletme Boliimii

Prog.

Umut AVCI

Mugla Univ. /Seyahat ve Tur isl.

Ogretim Gorevlisi

BOLUM I

CALISANA YONELIK SORULAR (A)

Liitfen asagidaki sorular1 yanitlayimz.

L.Yasimz

()25 vealti () 26-35 arasi
II.Calistiginiz Departman

( ) On Biiro () Servis
II.Calisma Yiliniz

() 1 yildan az () 1-3 y1l aras1
IV.Cinsiyetiniz

() Bay () Bayan

IV.Egitim Durumunuz
() Ilkogretim () Lise

() 36-45 arasi

() 4-6 yil aras1

() Universite

() 46 ve tizeri

() 7 yil ve tizeri

() Lisans Ustii



BOLUM II

ORGUTSEL OGRENMEYE YONELIK SORULAR (B)
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Hig¢
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen
Katiliyorum

Yonetimin Tutumu / Kararhhk

1 | Isletme yoneticilerimiz, 6rgiitiimiiziin 6grenme yeteneginin rekabet avantaji
sagladig1 konusunda hemfikirdir.

2 | Isletmemizde, 6grenmenin gelismede temel deger ve gelismenin anahtari oldugu
diisiiniiliir.

3 | Isletmemizde, calisanlarin grenmesi harcama degil, tam tersine yatirim olarak
goriilmektedir.

4 | Isletmemizde 6grenme ortami sona erdiginde, gelecegimizin tehlikeye girecegi
diisiincesi hakimdir.
Paylasilmis Vizyon

5 | Isletmemiz galisanlarmin, biiyiik cogunlugun paylastig1 ortak degerler vardir.

6 | Isletmemizin vizyonu ve misyonu iizerinde, tiim y&netim kademeleri, isletme
fonksiyonlar1 ve departmanlari arasinda ortak bir fikir birligi vardir.

7 | isletme ¢alisanlarimizin ¢ogu, isletmemizin amacina ulasmasinda oldukca kararl
ve Orgiite sadiktir.

8 | Isletmemizde ¢alisanlar olarak, 6rgiitiin yoniinii ve gelecegini belirleyecek
kararlarda kendilerimizi istirak¢i olarak gérmekteyiz.

9 | Isletmemizin kimligi ve amaglari iyi sekilde agiklanmistir.

10 | Isletme yéneticilerimiz 6nemli degerleri (fikir, amac vb.) daha alt kademe
seviyelerle paylagsmaktadir.

11 | Isletmemizde, calisanlarin ¢ogunlugu arasinda amag farkhiliklar:
bulunmamaktadir.
Egitim ve Gelistirme

12 | Isletmemiz, gerektiginde calisanlarina yonelik egitim programlar
diizenlemektedir.

13 | Isletmemiz, calisanlarin ve yoneticilerin egitim programina katilarak kendilerini
gelistirmelerini tegvik etmektedir.

14 | Isletme yoneticilerimiz, bir egitimci gibi is ile ilgili konularda galisanlara isbas
egitim verirler.

15 | Isletmemizde egitim, siirekli iyilesme i¢in periyodik olarak uygulanmaktadir.
(Omegin; her sezon basi vb.)
Acik Fikirlilik

16 | Isletme ¢alisanlari olarak, islerimiz ile ilgili konularda elestiri yapmaktan
kaginmamaktayiz.

17 | Yoneticilerimiz, kendi goriislerinin sorgulanmasini istemezler.

18 | Departman yoneticilerimiz algak goniilliiliige biiyiik dnem vermektedir.

19 | Isletmemizde, 6zgiin fikirlere ¢ok fazla deger verilmektedir.

20 | Isletmemiz, ¢alisanlarin isini yaparken belirli 6l¢iide risk almasini ve inisiyatif
kullanmasini hosgorii ile karsilar.

21 | Isletmemiz, bireylerin deneyimlerini ve hatalarindan 6grendiklerini isletme

politikalarinda dikkate almaktadir.
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Hig
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen
Katiliyorum

Isletme Ici Bilgi Dagilim

22 Isletmemizde cahsanlar, birbirleri ile siirekli iletisim halinde bulunarak isletmenin
gecmis faaliyetlerini siirekli goz oniinde bulundurur. (farkh amaclarla kurulan
komiteler vb. uygulamalarla)

23 Isletmemizde yoneticiler, basarih veya basarisiz faaliyetlerini siirekli analiz eder ve
bunlardan alinan dersleri ¢alisanlara anlatir.

24 is}etmemizde, deneyimlerin ve 6grenilenlerin paylasimini saglayan bir sistem vardir.
(Ornegin; departmanlar arasi toplantilar, periyodik ¢ikan biiltenler gibi)

25 | Isletmemizde, ¢alisanlar kendi alanlar ile ilgili bilgileri saklamadan digerlerine anlatirlar.

26 | Isletmemizde, orta ve iist kademe yoneticiler, alanlart ile ilgili bilgileri saklamadan
astlarina anlatirlar.

27 Isletmemizde departmanlar aras: bilgi akisinda problemle karsilasiimaz.

28 | Isletmemizde departmanlarda galisanlar bilgilendirmek amaciyla periyodik olarak
bilgilendirme toplantilari (meeting vb.) yapilir.
iletisim ve Isbirligi Ortam

29 | Isyerimizde kisiler arasi diyaloglar etkili ve olumludur.

30 | Isletmemizde, ¢alisanlar arasinda yiiksek diizeyde giiven duygusu olugmustur.

31 | Isletmemizde, kisiler ve departmanlar arasinda fazla catigma yasanmamaktadir.

32 | Isletmemizde yasanan catismalar yikic degildir.

33 | Isletmemizde, kisiler arasi uyusmazhklarla sik karsilasiimamaktadir.

34 | Isletmemizde ekip galismasinin gelistirilmesi ve takim ruhunun olusturulmast igin caba
sarf edilmektedir.

35 | Isletmemizde degisime kars1 direng yiiksek degildir.

Liitfen konu ile ilgili goriis ve diistincelerinizi yaziniz
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EK 2: PERSONEL VE YONETICI GORUSLERINE ILISKIN YUZDE ANALIZI

Yonetici Yamitlarina iliskin Sonuclarin Yiizdesel Dagilimi

: : = g 5 5
g% = z s |E8
n % n % n % n % n %
Ogrenmede Kararlilik ve Yonetimin Tutumu
1 | Isletme yéneticileri olarak, érgiitiimiiziin 6grenme - - 41 10,3 8| 20,5 14| 35,9 131 33,3
yeteneginin rekabet avantaj1 sagladig1 konusunda
hemfikirizdir
2 | Isletmemizde, 6grenmenin gelismede temel deger ve 11 2,6 30 7.7 81 20,5 21| 53,8 6| 154
gelismenin anahtar1 oldugu diistiniiliir.
3 | Isletmemizde, galisanlarin 6grenmesi harcama degil, tam -- - 1 2,6 11 28,2 13| 333 14| 359
tersine yatirim olarak goriilmektedir.
4 | Isletmemizde 6grenme ortamu sona erdiginde, -- - 12 | 30,8 131 33,3 13| 333 1] 2,6
gelecegimizin tehlikeye girecegi diisiincesi hakimdir.
Paylasilan Vizyon
5 | Isletmemiz alisanlarimin, biiyiik gogunlugun paylastig: -- - 111282 131333 15| 38,5 -- -
ortak degerler vardir.
6 | Isletmemizin vizyonu iizerinde, tiim yonetim kademeleri, - - 71179 16 41 15| 38,5 1| 2,6
isletme fonksiyonlar1 ve departmanlari arasinda ortak bir
fikir birligi vardir.
7 | Tim isletme ¢alisanlarimiz, isletmemizin amacina 11 2,6 14| 35,9 141 359 10 | 25,6 - -
ulagmasinda oldukga kararli ve Orgiite sadiktir.
8 | Isletmemizde calisanlar, 6rgiitiin yoniinii ve gelecegini 81 20,5 6| 154 13| 333 12| 30,8 -- -
belirleyecek kararlarda kendilerini istirak¢i olarak
gormektedirler.
9 | Isletme olarak, kimligimiz ve amaglarimz iyi sekilde - - 21 5,1 - - 13| 33,3 24| 61,5
agiklanmustir.
10 | Isletmemizde, yoneticiler olarak onemli degerleri (fikir, -- - 4 10,3 31 7,7 23 59 91 23,1
amag vb.) daha alt kademe seviyelerle paylagsmaktayiz.
11 | Isletmemizde, ¢alisanlar arasinda amag farkliliklart 11 2,6 71 17,9 13| 33,3 12 | 30,8 6] 154
bulunmamaktadir.
Egitim ve Gelistirme Faaliyetleri
12 | Isletmemiz, gerektiginde ¢alisanlarina yonelik egitim 11 2,6 6| 154 51128 17 | 43,6 10 ] 25,6
programlar diizenlemektedir.
13 | Isletmemiz, yoneticilerin de egitim programina katilarak - - - - - -] 20513 19 | 48,7
kendilerini gelistirmelerini tegvik etmektedir.
14 | Isletme yéneticilerimiz, bir egitimei gibi is ile ilgili -- - - - 31 7,7 26 | 66,7 10 | 25,6
konularda c¢alisanlara igbas1 egitim verirler.
15 | Isletmemizde egitim, siirekli iyilesme icin periyodik 6| 154 13| 33,3 71179 9| 23,1 41103
olarak uygulanmaktadir. (Ornegin; her sezon basi vb.)
Acik Fikirlilik
16 | Isletme calisanlarimiz, isleri ile ilgili konularda elestiri 71179 13| 33,3 91 23,1 10 | 25,6 -- -
yapmaktan kagcinmamaktadir
17 | Yoneticilerimiz, kendi goriislerinin sorgulanmasini -- - 71 17,9 18 | 46,2 10| 25,6 4103
istemezler
18 | Departman yoneticilerimiz algak goniilliilige biiyiik 31 7,7 51 12,8 18 | 46,2 13| 33,3 - -
Onem vermektedir.
19 | Isletmemizde, 6zgiin fikirlere ¢ok fazla deger - --- 1| 2,6 21 5,1 14 | 359 22| 56,4
verilmektedir.
20 | Isletmemiz, ¢alisanlarm isini yaparken belirli 6l¢iide risk -- - 17 | 43,6 91 23,1 13| 33,3 -- -
almasini ve inisiyatif kullanmasini hosgorii ile karsilar.
21 | Isletmemiz, bireylerin deneyimlerini ve hatalaridan 11 2,6 - - 41103 16 41 18 | 46,1
ogrendiklerini isletme politikalarinda dikkate almaktadir.
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Isletme I¢i Bilgi Dagilimi

22

Isletmemizde galisanlar, birbirleri ile siirekli iletisim
halinde bulunarak isletmenin ge¢mis faaliyetlerini stirekli
g0z oniinde bulundurur. (farkli amaglarla kurulan
komiteler vb. uygulamalarla)

23,1

21

539

12,8

5,1

5,1

23

Isletmemizde yéneticiler, basarili veya basarisiz
faaliyetlerini siirekli analiz eder ve bunlardan alinan
dersleri ¢alisanlara anlatir.

2,6

5,1

23

59

24

Isletmemizde, deneyimlerin ve ogrenilenlerin
paylasimini saglayan bir sistem vardir. (Ornegin;
departmanlar arasi toplantilar, periyodik ¢ikan biiltenler
gibi)

2,6

22

56,4

25

Isletmemizde, galisanlar kendi alanlar ile ilgili bilgileri
saklamadan digerlerine anlatirlar.

23,1

10

46,2

5,1

26

Isletmemizde, orta kademe yoneticiler, alanlari ile ilgili
bilgileri saklamadan astlarina anlatirlar.

25,6

10

41

7.8

27

Isletmemizde departmanlar aras1 bilgi akisinda problemle
karsilagilmaz.

17,9

51,3

25,6

28

Isletmemizde departmanlarda ¢alisanlar1 bilgilendirmek
amaciyla periyodik olarak bilgilendirme toplantilar
(meeting vb.) yapilir.

48,7

51,3

Iletisim ve Isbirligi

29

Isyerimizde Kisiler aras1 diyaloglar etkili ve olumludur.

27

69,2

15,4

30

Isletmemizde, ¢alisanlar arasinda yiiksek diizeyde giiven
duygusu olugmustur.

23,1 |21

20,5

31

Isletmemizde, kisiler ve departmanlar arasinda fazla
catigma yasanmamaktadir.

15,4

48,7

30,8

32

Isletmemizde yasanan catismalar yikici degildir.

51 |6

12

30,8

48,7

33

Isletmemizde, kisiler aras1 uyusmazhklarla sik
karsilagilmamaktadir.

15,4 |7

22

56,4

10,3

34

Isletmemizde ekip ¢alismasinin gelistirilmesi ve takim
ruhunun olusturulmast i¢in gaba sarf edilmektedir.

2,6 |2

5,1

15

21

35

Isletmemizde degisime kars1 direng yiiksek degildir.

2,6 |6

22

56,4

25,6
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: g £ £ 5 £
g 2 > Z S ES
n % n % n % n % n %
Ogrenmede Kararlilik ve Yonetimin Tutumu
1 | Isletme yéneticileri olarak, drgiitiimiiziin grenme -- - 1 1,3 32 41 35| 44,9 10| 12,8
yeteneginin rekabet avantaji sagladigi konusunda
hemfikirizdir
2 | Isletmemizde, dgrenmenin gelismede temel deger ve -- - 2 2,6 16 | 20,5 36 | 46,2 24 | 30,7
geligsmenin anahtari oldugu diigiiniiliir.
3 | Isletmemizde, ¢alisanlarin grenmesi harcama degil, tam - - 31 3.8 211 26,9 35| 44,9 19| 244
tersine yatirim olarak goriilmektedir.
4 | Isletmemizde 6grenme ortam sona erdiginde, - --- 11 14,1 32 41 28| 359 7 9
gelecegimizin tehlikeye girecegi diisiincesi hakimdir.
Paylasilan Vizyon
5 | Isletmemiz caliganlarinin, biiyiik cogunlugun paylastig: 1] 1,3 19] 24,4 231 29,5 351 44,8 -- -
ortak degerler vardir.
6 | Isletmemizin vizyonu iizerinde, tiim yonetim kademeleri, 1 1,3 19 | 244 30 | 38,5 27| 34,5 1 1,3
isletme fonksiyonlar1 ve departmanlari arasinda ortak bir
fikir birligi vardir.
7 | Tim isletme ¢alisanlarimiz, isletmemizin amacina 2| 2,6 7 9 16 | 20,5 36| 46,2 17| 21,7
ulagmasinda oldukg¢a kararli ve Orgiite sadiktir.
8 | Isletmemizde cahisanlar, Srgiitiin yoniinii ve gelecegini 23 29,5 331423 16 | 20,5 6| 7,7 - -
belirleyecek kararlarda kendilerini istirak¢i olarak
gormektedirler.
9 | Isletme olarak, kimligimiz ve amaglarimz iyi sekilde 1 1,3 21 2,6 20 | 25,6 33| 42,3 22| 28,2
agiklanmustir.
10 | Isletmemizde, yoneticiler olarak onemli degerleri (fikir, 1 1,3 7 9 17| 21,8 38 | 48,7 151 19,2
amag vb.) daha alt kademe seviyelerle paylasmaktayiz.
11 | Isletmemizde, ¢alisanlar arasinda amag farkliliklart 41 5,1 231 29,5 231 29,5 211 26,9 7 9
bulunmamaktadir.
Egitim ve Gelistirme Faaliyetleri
12 | Isletmemiz, gerektiginde ¢alisanlarina yonelik egitim -- - 2 2,6 6| 7,7 44 | 56,4 26 | 33,3
programlari diizenlemektedir.
13 | Isletmemiz, yoneticilerin de egitim programna katilarak -- - 2 2,6 10| 12,8 34| 43,6 32 41
kendilerini gelistirmelerini tesvik etmektedir.
14 | Isletme yéneticilerimiz, bir egitimei gibi is ile ilgili -- - - - 31 3,8 36| 46,2 39 50
konularda ¢alisanlara igbas1 egitim verirler.
15 | Isletmemizde egitim, siirekli iyilesme icin periyodik 31 3.8 9| 11,5 31 3.8 33| 42,4 30| 38,5
olarak uygulanmaktadir. (Ornegin; her sezon basi vb.)
Acik Fikirlilik
16 | Isletme galiganlarimz, isleri ile ilgili konularda elestiri 11| 14,1 46 59 12| 154 6| 7,7 3| 3,8
yapmaktan kagcinmamaktadir
17 | Yoneticilerimiz, kendi goriislerinin sorgulanmasini 31 3.8 10| 12,8 251 32,1 34| 43,6 6 7,7
istemezler
18 | Departman yoneticilerimiz algak goniilliiliige biiyiik 4| 52 211 26,9 32 41 16 | 20,5 51 64
onem vermektedir.
19 | Isletmemizde, 6zgiin fikirlere ¢ok fazla deger - - 6 7.7 171 21,8 39 50 16 | 20,5
verilmektedir.
20 | Isletmemiz, galiganlarin isini yaparken belirli 6l¢iide risk 28 | 35,9 331423 6| 7,7 10| 12,8 1] 1,3
almasini ve inisiyatif kullanmasini hosgorii ile karsilar.
21 | isletmemiz, bireylerin deneyimlerini ve hatalarindan -- - 2| 2,6 231 29,5 23| 29,5 30| 38,4

ogrendiklerini isletme politikalarinda dikkate almaktadir.
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Isletme ici Bilgi Dagilin

22

Isletmemizde galisanlar, birbirleri ile siirekli iletisim
halinde bulunarak isletmenin ge¢mis faaliyetlerini stirekli
g0z oniinde bulundurur. (farkli amaglarla kurulan
komiteler vb. uygulamalarla)

46

59

26

333

38

38

23

Isletmemizde yéneticiler, basarili veya basarisiz
faaliyetlerini siirekli analiz eder ve bunlardan alinan
dersleri ¢alisanlara anlatir.

2,6

38

48,7

31

39,7

24

Isletmemizde, deneyimlerin ve ogrenilenlerin
paylasimini saglayan bir sistem vardir. (Ornegin;
departmanlar arasi toplantilar, periyodik ¢ikan biiltenler
gibi)

31

39,7

47

60,3

25

Isletmemizde, galisanlar kendi alanlar ile ilgili bilgileri
saklamadan digerlerine anlatirlar.

20

25,6

37

474

232

26

Isletmemizde, orta kademe yoneticiler, alanlari ile ilgili
bilgileri saklamadan astlarina anlatirlar.

23

29,6

24

30,8

23

29,5

27

Isletmemizde departmanlar aras1 bilgi akisinda problemle
karsilagilmaz.

2,6

2,6

10

12,8

)

22

28,2

28

Isletmemizde departmanlarda ¢alisanlar1 bilgilendirmek
amaciyla periyodik olarak bilgilendirme toplantilar
(meeting vb.) yapilir.

1,3

25

52

66,6

Iletisim ve Tsbirligi

29

Isyerimizde Kisiler aras1 diyaloglar etkili ve olumludur.

6,4

67

6,4

30

Isletmemizde, ¢alisanlar arasinda yiiksek diizeyde giiven
duygusu olugmustur.

28

37

47,5

31

Isletmemizde, kisiler ve departmanlar arasinda fazla
catigma yasanmamaktadir.

6,4

45

57,7

27

34,6

32

Isletmemizde yasanan catismalar yikici degildir.

1,3

1.3

22

54

69,2

33

Isletmemizde, kisiler aras1 uyusmazhklarla sik
karsilagilmamaktadir.

5,1

40

27

34,6

34

Isletmemizde ekip ¢alismasinin gelistirilmesi ve takim
ruhunun olusturulmast i¢in gaba sarf edilmektedir.

1,3

32

41

45

57,7

35

Isletmemizde degisime kars1 direng yiiksek degildir.

11,5

44

56,4

25

32,1
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OZGECMIS
Kisisel Bilgiler
Adi ve Soyadi : Umut AVCI
Dogum Yeri : Fethiye
Dogum Yili : 08/09/1975
Medeni Hali : Bekar
Egitim Durumu
Lise : 1989-1993 Fethiye Anadolu Otelcilik ve Turizm Meslek Lisesi.
Lisans : 1993-1997 Gazi Universitesi, Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi

Turizm Egitimi Boliimii.
Yiiksek Lisans: Mugla Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim

Dali.

Yabanci Diller
1.Almanca (KPDS 67 ve UDS 65)
2.Ingilizce (Orta Diizey)

Is Deneyimi

2001- .....  Mugla Universitesi, Ortaca MYO, Ogretim Gérevlisi.

1999-2001  Mugla Anadolu Otelcilik ve Turizm Meslek Lisesi, Meslek Dersleri
Ogretmeni.

1997-1999  Afyon/Basmakci Ticaret Meslek Lisesi, Meslek Dersleri Ogretmeni.

Bilimsel Yayinlar ve Calismalar

Hakemsiz Yayinlar

Otel Isletmelerinde Krize Neden Olan Faktorler ve Marmaris Ornegi, Mugla Ticaret
Odas: Biilteni, Eylil-Ekim 2000.

Hakemli Yayinlar

Turizm Isletmelerinde Hizmet I¢i Egitim Faaliyetlerinin Istatistiki Yontemlerle
Degerlendirilmesi ve Bir Uygulama, Atatiirk Universitesi /./.B.F. Dergisi, Cilt: 15,
Say1: 3-4, 2001.
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Seyahat Acentalarinin Reklam Etkinlikleri Uzerine Bir Arastirma, Gazi Universitesi,
Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, Eyliil, 2002.

Mugla Ilinde Faaliyet Gosteren A Grubu Seyahat Acentast Yoneticilerinin Profilinin
Tespitine Yonelik Arastirma, Mugla Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi,
Say1:7, Bahar-2002.

Seyahat Acentalarinda Yonetici Egitimi ve A Grubu Seyahat Acentalarinda Orta ve
Ust Kademe Yoneticilerin Egitimine Y&nelik Bir Arastirma, Mevzuat Dergisi,
Mayzis, 2003.

Turizm Isletmelerinde Insan Kaynaklarinmn Egitiminde Sektorel Egitim
Organizasyonlarmin  Uygulanabilirligine Yonelik Bir Degerlendirme, Gazi
Universitesi, Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, Say1:1, Yil: 2003.

Turizm isletmelfzrde Kurumsal imajl Olusturan Faktorler ve Kurumsal Iletisimin
Roliine Yonelik Inceleme, SDU, I.1.B.F. Dergisi, Cilt:8, Say1:2, 2003.

Orgiitlerde Bilginin Onemi ve Bilgi Yonetimi Siireci, Mevzuat Dergisi, Y1l:7,
Say1:74, Subat 2004.

Uriin Cesitlendirme ve Cevreye Duyarlilikta Ornek Bir Isletme: Loryma Resort Otel,
Seyahat ve Otel Isletmeciligi Dergisi, Y1l:1, Say1:2, 2004.



