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OZET

Giliniimiiz bilgi ve teknoloji ¢aginda, isletmelerin rekabet avantaji elde
edebilmeleri i¢in geleneksel yonetim tekniklerinin yerine modern ydnetim
tekniklerinin kullanilmasi isletmeler agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Aksi halde
isletme hastaliklarina yakalanma olasiliklarinin  arttign  goriilmektedir. Orgiitsel
korliige yakalanan yoneticilerin problemlere c¢oziim iiretemedikleri, teknolojik
yeniliklere ayak uyduramamalari ve bu nedenle isletmelerin uzun veya kisa vadeli

sikint1 yasamalarina sebep olmaktadir.

Ayni sekilde orgiitsel sessizlige yakalananlarin ise, isletme veya isleri ile ilgili
diisiince veya kaygilarin1 sessiz kalmalarina sebep olmaktadir. Ayrica bilinmesi
gerekir ki, orgiitsel sessizligin igletme yararina kullanildiginda olumlu sonuglar da
dogurmaktadir. Calisanlarin isletme menfaatlerini korumalar1 i¢in sessiz kalmalari
isletmeler acgisindan olumlu bir hal almaktadir. Bunlarin kontrol altina alinabilmeleri
i¢in, ¢alisanlarin igletme amaglar1 dogrultusunda gerekli goriilen alanlarda egitim ve

gelistirme faaliyetleri ile desteklenmeleri gerekmektedir.

Bu calismanin amaglar1 dahilinde, egitim ve gelistirmenin orgiitsel korliik,

orglitsel sessizlik ve orglitsel 6grenme; Orgiitsel 0grenmenin Orgiitsel korlik ve



orgiitsel sessizlik; oOrgiitsel sessizligin orgiitsel korliik lizerindeki etkileri arastirilmig
ve pozitif ve anlamli iliski oldugu tespit edilmistir. Ayrica, egitim ve gelistirmenin
orgilitsel korliik tizerindeki etkisinde orgiitsel 6§renmenin tam aracilik rolii oynadig,
egitim ve gelistirmenin Orgiitsel sessizlik iizerindeki etkisinde orgiitsel 6grenmenin

kismi aracilik rolii oynadig: tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: IKY, Egitim ve Gelistirme, Isletme Hastalig1, Orgiitsel
Kérliik, Orgiitsel Sessizlik, Orgiitsel Ogrenme
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SUMMARY

In today’s information and technology era, in order to have competitive
advantage, using modern management methods instead of traditional ones is very
important for establishments. Otherwise, it is seen that the probability of contracting
enterprise disease increases. Managers suffering from organizational blindness could
not find solution to problems, lag behind technological innovations and therefore
they cause enterprises have difficulties in the long or the short term. On the other
hand, managers suffering organizational silence remain silent by not telling their

anxieties over their enterprises and actions.

Organizational learning and educational and developmental activities having
supportive qualities which enable employees generating innovational ideas and
sharing them with their enterprises and which avail on offering solutions to probable
difficulties, are used for enterprises who are serving individuals to develop

themselves.



Within the scope of the purposes of this study, the effects of education and
development on organizational blindness, organizational silence and organizational
learning; the effects of organizational learning on organizational blindness and
organizational silence; the effects of organizational silence on organizational on
organizational blindness have been analyzed and it is ascertained that they have a
positive and significant relationship between each other. Moreover, it is confirmed
that the organizational learning has a full mediating role on the effect of educational
and developmental activities on organizational blindness, and the organizational
learning has a semi mediating role on the effect of educational and developmental

activities on organizational silence.

Keywords: HRM, Education and Development, Enterprise Disease,

Organizational Blindness, Organizational Silence, Organizational Learning



Vi

Icindekiler

OZET ..ot I
SUMMOARY ..ottt bbb v
Simgeler ve KiSaltmalar...........ccocviieiiiiniee e s X
TaDIOIAr LISLEST ...cvcviiiiiiiici i Xl
SEKIIIET LLASTEST 1.veeuvietiiiiee ettt ettt ettt ettt sbe e et et enbeenbeeneee s Xl
GIRIS .ottt 1
BIRINCI BOLUM ....coooouiiiiiiiiiisieisiissis s 4
ORGUTSEL KORLUK VE ORGUTSEL SESSIZLIK .......cccooevuirinriniinriisiiieninnens 4
1. Isletme HaStalIKIAr ......coccoeeveveececeereieieeeseeeee st se st sn s s en s et tesannens 4
1.1, Orgitsel KOIHIK.....ovevoicveieeceeieeeieiceeiee ettt ae s 6
1.1.1.  Orgiitsel Korliik (Miyopi) TGEIETT ....cvcvevvcvviercrescveicveseeveseve e 9
1.1.2.  Orgiitsel KSriZin BOYULIArL........ccevreveiirerercieieiiereieeresee e 10
1.1.3.  Orgiitsel KSrligin Nedenleri.........cocevirevereireriiireiecsesseesessesnesenans 13
1.1.4.  Orgiitsel KSrIHZHN SONUGIALT ......cvveveveiircveieeisieve e 17

1.1.5. Orgiitsel Korliigii Onlemeye Yonelik Uygulamalar ve Almabilecek
Onlemler 17

1.2. Orgiitsel SESSIZIK ...v.vviviviriviseiieeieicie et 19
1.2.1.  Orgiitsel SesSizIik TUIIETT......cv.vvevrevireiseerieieieseseie e 21
1.2.2.  Orgiitsel Sessizligin BOYUtIArL.........cccvevviveiriveieiisesessseseses e, 22
1.2.3.  Orgiitsel Sessizligin Nedenleri..........ccevierireieiiirererniseseessessssesesnens 23

1.2.3.1.0rgiitsel Sessizligin Orgiitsel Nedenleri.............ccccovevrvevererererennnnns 23
1.2.3.2.Orgiitsel Sessizligin Yonetsel Nedenleri.............ccocvevevevecerererennne. 25
1.2.3.3.Orgiitsel Sessizligin Bireysel Nedenleri .............ccocoeevvvevecerererennnnn. 26
1.2.3.4.Orgiitsel Sessizligin Ulusal/Kiiltiirel Nedenleri..............cccoervevnenes 28
1.2.4.  Orgiitsel SessizliZin SONUGIAIT ........c..cevivevevieeirieieeiere e 28
1.2.4.1.Orgiitsel Sessizligin Bireysel SONUGIArT...........cccvvivriiireeriieeiiiiennns 29

1.2.4.2.Orgiitsel Sessizligin Orgiitsel SONUGIAIT .........coeevvivririreieriieeiiiennns 29



Vi

1.2.4.3.Orgiitsel Sessizligin Olumlu YONIEri.........cevveevercuerrieerereceissenenans 30

1.2.5. Orgiitsel Sessizligi Onlemeye Yonelik Uygulamalar ve Almabilecek
Onlemler 30

TKINCI BOLUM.....cooiiiiiiiisiisisiieisisss s 33
EGITIM GELISTIRME VE ORGUTSEL OGRENME .......cocoovieeeeeeeieseeseennes 33
2. Insan Kaynaklart ve YONEtimi .....coccevvveviieveriisereiieseissesesssseses s 33
2.1. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalart ............ccooevveveirirerenserennienennns 35
2.1.1.  EZItim ve GElISHITNE ...eouverveiieeiisieeieesiesee e 36
2.1.2. Egitim ve Gelistirmede Takip Edilmesi Gereken Ilkeler ....................... 38
2.1.3. Egitim ve Gelistirmeyi Etkileyen Faktorler ...........cccooovviniiniiiinnnn 39
2.1.4. Egitim ve GeliStirme STIECT ......uevvirieiiieirieiie st 39
2.1.4.1.Egitim ve Gelistirme Ihtiyacinin Belirlenmesi ve Planlanmasi....... 40
2.1.4.2.Egitim Politikas1 Olusturma ve Amagclar Gelistirme ..............cc...... 40
2.1.4.3.Egitim ve Gelistirme Biitcesinin Belirlenmesi...........c.c.ccoveviieenneene 41
2.1.4.4.Egitim ve Gelistirmenin Siiresi ve Yerinin Belirlenmesi................. 41
2.1.4.5.Egitimin Uygulama Y6nteminin Belirlenmesi .............cccccovvrvennnne. 42

2.1.4.6.Egitim ve Gelistirme Uygulamalarina Katilacak Calisanin ve Egitimi

Verecek Kisinin Belirlenmesi .......c.cveeiieiiiiiiiiiiiieieesee e 42
2.1.4.7 Egitim ve Gelistirme Programlarini Degerlendirme........................ 42

2.1.5. Insan Kaynaklart Eitim YONtemIeri .........cccovevevivevevereisiererieeeneienans 43
2.1.5.1.Isbast EZItim YONtEmIETi ........cevoververceeieeceeseeeeieseeeeeeeeeesesee s, 43
2.1.5.1.1.Ise Alistirma-Uyum Egitimi (Oryantasyon) ..............ce.evevereenn. 43
2.1.5.1.2.1s Degistirme (ROtASYON) ......c.crveveererrrereerieeesessesssssessessssssensesans 44
2.1.5.1.3.Yetki Gogerimi Yolu ile Egitim (Yetki Devri).......cccccovovervevcenne. 44
2.1.5.1.4.Staj Yolu ile EZItIM .....oocviiiiiiiiiiiiiieee e 44
2.1.5.1.5.Ko¢luk ve Mentorluk Araciligi ile EGitim..........ccoccevvviininiennnne. 45
2.1.5.1.6.Hizmet I¢i Egitim ve GereKIiligi........c.cccovvvvrerrrrirerieereriierenienenans 45

2.1.5.2.15 D1g1 EGItim YONtemIETi.......cvvrveveverieieeceereieieseseeeeeie e es s e 46



Vil

2.1.5.2.1.Anlatim YONMI ...covvevvieiiiiiiiieiiiie e 46
2.1.5.2.2.R01 Oynama YONEIM .....ccverueeruereieiieiiesiienie et 47
2.1.5.2.3.0rnek Olay YONteMi.......ccovucvevreevercreiiieeeesieeeiesesse s sesessesans 47
2.1.5.2.4 Duyarlilik Egitimi (T-Grup YOntemi) .........cccoovvevererienieeneneennen 47
2.1.5.2.5.Isletme Oyunu (Yonetim Simiilasyonu) Yontemi .............co.cve.n. 48
2.1.5.2.6.0utdoor EGItIMIETi......ccvviveeiiiiiieiseee e 48
2.1.5.3.Teknoloji Destekli Egitim YOntemleri.........ccooovvevervieiieninsicneneenn 48
2.1.5.3.1.Bilgisayar Destekli EZItim.........ccovvriverinieninnineee e 48
2.1.5.3.2.Uzaktan EFItIM .....ccocoviiieiierie et 49
2.1.6. Egitim ve Gelistirmenin Yararlart..........cccooeviniiiniiniienienienee e 51
2.1.7. Egitim ve Gelisme Uygulamalar1 ile Orgiitsel Kérliik ve Sessizligin

Iyilestirilmesi 51

2.2, Orgiitsel OBIENME ........coovevreeeeiieeeieseeeeieseete et 52
2.2.1.  Orgiitsel Ogrenmenin ONemi ............ccevevererieeeuereeeeieeesesseeesese s 54
2.2.2.  Orgiitsel Ogrenmenin OZelliKIEri...........cc.cevrvrivirrireriiieiseeseeeesesienas 55
2.2.3.  Orgiitsel Ogrenme BOYULIAIT ...........ccovvevriiveviirireiireiessse e 56
2.2.4. Orgiitsel Ogrenmeyi Kolaylastiran Faktorler..........cococoevieveriereririinennns 56
2.2.5.  Orgiitsel Ogrenmeyi Zorlastiran FaKtorler...........ocovvvvevrereveriieenenenans 57
2.2.6.  Ofrenmenin SONUGIAIL..........cccvveviveiriiiieiereiesesse e 57
2.2.7. Insan Kaynaklar1 Egitim Siirecinde Orgiitsel Ogrenmenin Olusumu ... 58
2.2.8. Orgiitsel Ogrenme ile Orgiitsel Korlitk ve Sessizligin lyilestirilmesi.... 60

UCUNCU BOLUM ..ottt es st 62

INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE EGITIM VE GELISTIRMENIN
ORGUTSEL KORLUK VE ORGUTSEL SESSIiZLIGE ETKILERINDE ORGUTSEL

OGRENMENIN ARACILIK ROLU: TURiZM SEKTORUNDE BIR UYGULAMA ........ 62
R |V 1< (T (o] (o] | OSSR 62

3.1 Arastirmanin Amaci, Onemi ve KatKilart ..........cccoovevevevereeenieecereeennans 62

3.2. Arastirmanin Evreni ve OreKIem ..........c.coocoveueueiivivececeeeeseeeeeseeenenans 64



3.3. Veri Toplama Aract ve OICEKIET ........covivivivieicreieiieeseeeceieesss s
3.4. Aragtirmanin Bul@ulari.........cccooveiiiiiiiii e
SONUC, TARTISMA VE ONERILER ......cocooviiiiieeeeeesess e en et

KAYNAKCA



Simgeler ve Kisaltmalar

AMOS Analysis of Moment Structures

CFlI Comparative Fit Index (Karsilastirmali Uyum Indeksi)

df Degree of Freedom (Serbestlik Derecesi)

EG Egitim ve Gelistirme

GFI Goodness of Fit Index (lyilik Uyum Indeksi)

iK Insan Kaynaklari

IKY Insan Kaynaklar1 Y&onetimi

OK Orgiitsel Korliik

00 Orgiitsel Ogrenme

oS Orgiitsel Sessizlik

P Anlamlilik

RMSEA Root Mean Square Error of Approximation (Yaklasik
Hatalarin Ortalama Karekokii)

SPSS Statistical Package for The Social Sciences

TDK Tiirk Dil Kurumu

%2 Chi-Square (Kikare)



Xl

Tablolar Listesi

Tablo 1: Orgiitsel Ogrenme ve Ogrenen Orgiit Kavramlar1 Arasindaki

FarKIIKIAT ........c.ooiiiii bbb et s 52
Tablo 2: Orgiitsel Ogrenmenin Asamah Olarak Sonuglari ..................c..cccooevnen.. 58
Tablo 3: Likert Tipi Olgeklerde Pilot Uygulama icin Giivenilirlik ....................... 65
Tablo 4: Likert Tipi Olgeklerde Giivenilirlik (Arastirma Uygulamasi)................ 65
Tablo 5: Regresyon Analizi TabloSU .........ccceiiiieiiiiiic i 66
Tablo 6: Korelasyon Analize TabloSU........c.ccccoiiiiiiiiiiieciicece e e 66
Tablo 7: Olgekte Yapilan DeZisiKIKICr .................cccoovevviveeiiesiieiiesseeessiieieseseeens 67
Tablo 8: YEM Model 1’e iliskin Uyum Tyiligi Degerleri...............c..ccoovvvrrrrnnnn. 68
Tablo 9: Yapisal Esitlik Modellerinin Katsayllari.................ccccooiniiis 68
Tablo 10: YEM 2 Model 1’e iliskin Uyum Iyiligi Degerleri..................c..cccooevnenn. 70

Tablo 11: Yapisal Esitlik Modellerinin Katsayllary..............ccccccooeviiniiiiiicnn 70



Xl

Sekiller Listesi

SekKil 1: EGItim STIech ........ccoooviiiiiiiiiiiie e 59

Sekil 2: Egitim ve Gelistirmenin Orgiitsel Koérliik Uzerine Olan Etkisinde
Orgiitsel Ogrenmenin Aracilik Rolii Modeli YEM 1 ( YEM Model 1) ...............c........... 67

Sekil 3: Egitim ve Gelistirmenin Orgiitsel Sessizlik Uzerine Olan Etkisinde
Orgiitsel Ogrenmenin Aracilik Rolii Modeli YEM 2 (YEM 2 Model 1).......................... 69



GIRIS

Teknolojik imkanlarin artmasi ile isletmelerin bu gelisen teknolojiye ayak
uydurabilmeleri i¢in, kendilerini gelistirerek modern ydnetim tekniklerini
kullanmaya baslamas1 gerekmektedir. Cilinkii geleneksel yonetim teknikleri ile
yonetilen isletmeler, giinlin hizina ayak uyduramamakta, ¢esitli aksakliklarla
karsilagabilmekte, problemlere ¢6zliim iiretememekte ve bu durum isletmelerde
sikinttya yol acmaktadir. Hala geleneksel yonetim teknikleriyle yonetilen
isletmelerin yeniliklere ayak uyduramamasi zamanla yoneticilerin de bireysel
hedeflerini 6nemseyip isletmenin amaglarin1i goz ardi etmesinden dolay1 isletme
hastaliklarina yakalanabilmelerine sebep olmaktadir. Ge¢miste, ¢alisanlarin bireysel
hedeflerini 6nemseyerek isletmenin amaglarini 6Gnemsememesi pek géze batmasa da,
giiniimiizde bu durum orgiitsel hastalik olarak goriilmektedir. Isletmelerin zamanla
hastaliga yakalanmalari, insan sermayesi ile yoOnetilmesi ve yiiriitiilmesinden
kaynaklanmaktadir. Boylece isletmeler de canli bir varlik olarak kabul edilmektedir.
Ayrica isletmeler, siirekli etkilesim icindeki bireylerden olusan sosyal bir varlik
olarak, onlarin dislince yapilart ve gelecege doniik bakis agilari dogrultusunda

cevrelerini degerlendirmektedirler.

Calisma kapsaminda, egitim ve gelistirmenin oOrgiitsel korlik ve Orgiitsel
sessizlige etkileri ve oOrgiitsel 6grenmenin Orgiitsel korlikk ve oOrgiitsel sessizlige
etkilerinin yani sira, orgiitsel sessizligin de orglitsel korliik lizerinde ne derecede
etkili oldugu lineer regresyon analizi ile belirlenmistir. Bu ¢alismada genel olarak,
orgiitsel hastaliklara yakalanilmamas1 i¢in, yakalanildiysa bile bu hastaliklarin
tyilestirilmesi i¢in egitim ve gelistirme ve oOrgiitsel 6grenme kapsaminda neler
yapilabileceginin ortaya konulmasi amaglanmaktadir. Bu kapsamda dikkat edilmesi
gerek en onemli nokta, orgilitsel korliik ve orgiitsel sessizlik hastaliklarinin kavramsal

olarak bilinmesinin gerekliligidir.

Insanlarin hastalandig1 gibi isletmelerin de hastalanabildigi birgok arastirmaci
tarafindan sdylenmektedir. Arastirmacilara gore, insanlarda oldugu gibi isletmelerin
de saglikliyken tiriin veya hizmetlerini daha verimli ve etkili bir sekilde iireterek
islerini de diizenli bir sekilde yirittiikleri gozlenmektedir. Ancak hasta olan

isletmeler, insanlar gibi ¢esitli bahane ve belirtiler ile islerini saglikli bir sekilde



yiiriitememektedir. Isletmelerde her tiirlii ydnetsel siireci etkileyen bu isletme
hastaliklarinin analiz edilerek ¢oziimlenmeye calisilmasiyla isletmelerin gelecekleri
icin biiylik fayda saglayacag: diisiiniilmektedir. Coziim i¢in ilk olarak ¢alisanlarin
neden bu davraniglart sergilediklerinin saptanmasi gerekmektedir. Daha sonra bu
hastaliklarin etkilerinin ne derecede oldugunun ve calisanlarin gelecege yonelik
stratejilerini hangi boyutta etkilediginin belirlenmesi gerekmektedir. Ayn1 zamanda
yoneticilerin isletmeden beklentilerinin ne yonde oldugunun da ortaya konulmasi
gerekmektedir.

Calisma kapsaminda orglitsel korliik, orgiitsel sessizlik, egitim, gelistirme ve
orgiitsel 6grenme ele alinmaktadir. Hastalanan igletmeler, insanlar gibi gesitli bahane
ve belirtiler ile faaliyetlerini saglikli bir sekilde yiiriitememektedir. Orgiitsel korliik,
firsatlar1 gérememe ve degerlendirememe, sadece isletmeyi yliriitmenin basari
getirdigi algis1 olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel sessizlik ise, ¢alisanlarin isletme ve
isleri ile ilgili diisiince veya kaygilarini sessiz kalarak paylasamamalar1 olarak
tanimlanmaktadir. Egitim ve gelistirme ve orgiitsel 6grenme de bu hastaliklardan
kurtulma ya da iyilestirme i¢in kullanilan kavramlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Calisanlarin  yenilik¢i fikirler treterek bu fikirleri isletmeyle paylagmalart ve
karsilasilabilecek olasi problemler i¢in ¢Oziim Onerisi iiretmelerinde biiyiik fayda
saglayan Orgiitsel 6grenme, kisinin kendini gelistirmesine hizmet eden isletmeler icin
kullanilmaktadir. Ayrica calisanlar dgrenerek cesitli yeteneklerini de gelistirdikleri
i¢in sorunlar karsisinda atik bir sekilde problem ¢6zme, inovatif bir diislince yapisina
ve vizyoner bir bakis agisina sahip olma gibi ayirt edici 6zellikler edinmektedirler.
Bu nedenle orgiitsel korliik ve orgiitsel sessizligin iyilestirilmesi i¢in kullanilacak
yontemler arasinda egitim, gelistirme ve Orgiitsel 6grenme yer almaktadir

Bu calismada genel olarak, hizmet sektoriinde Oonemli yer tutan konaklama
isletmelerinde egitim ve gelistirmenin orgiitsel korliik ve orgiitsel sessizlik agisindan
orgiitsel Ogrenme ile arasindaki etkiyi 6lgmek amaclanmaktadir. Arastirmanin
sorunsali olarak, egitim ve gelistirme orgiitsel korliik lizerinde ne derecede etkilidir?
Egitim ve gelistirme orgiitsel sessizlik iizerinde ne derecede etkilidir? Orgiitsel
sessizlik orgiitsel korliik lizerinde ne derecede etkilidir? Egitim ve gelistirmenin
orgiitsel korliik iizerindeki etkisinde orgiitsel 6grenmenin aracilik rolii var midir?

Egitim ve gelistirmenin oOrgiitsel sessizlik tizerindeki etkisinde orgiitsel 6grenmenin



aracilik rolii var midir? Bu sorularin cevabmin bulunmasinda aracilik rolii olup
olmamasina gore isletmeler, stratejik bir deger olan Orgiitsel 0grenmenin Gnem

derecesini belirleyebileceklerdir.



BIiRINCi BOLUM
ORGUTSEL KORLUK VE ORGUTSEL SESSIZLiK

1. Isletme Hastaliklar

Insanlarin hastalandig1 gibi isletmelerin de hastalanabildigi birgok arastirmaci
tarafindan soylenmektedir. Arastirmacilara gore, insanlarda oldugu gibi isletmelerin
de saglikliyken {iriin veya hizmetlerini daha verimli ve etkili bir sekilde liretmekte ve
isleri diizenli bir sekilde yilirimektedir. Ancak hasta olan isletmeler, insanlar gibi
cesitli bahane ve belirtiler ile islerini saglikli bir sekilde yiirlitememektedir (Sener ve
Erdem, 2011: 78). Isletme hastaliklar1 konusunda literatiir incelemesi yapildiginda bu
kavramin biiropatoloji (Oztiirk, 1999), érgiitsel patoloji (Enache, 2010), yénetim
hastaliklar: (Sener ve Erdem, 2011) ile ayn1 anlamlarda kullanildig1 gériilmektedir.

Isletmeler gelisen teknolojiye ayak uydurmak adina modern ydnetim
tekniklerini kullanmaya baslamaktadir. Ciinkii geleneksel yonetim teknikleri artik
yeni giindeme gelen problemlere ¢oziim iiretememekte ve isletmelerde sikintiya yol
acmaktadir. Gec¢miste calisanlarin bireysel hedeflerini 6nemseyerek isletmenin
amaglarini dnemsememesi pek goze batmasa da giiniimiizde bu bir isletme hastalig

olarak goriilmektedir (Uslu ve Demirel, 2002: 180).

Isletmelerin kendi amaclarindan uzaklasmasi ve c¢atigmalarin yasanmasi ile
isletmelerde yasanan bir tiir hastaliklar1 ifade eden biiropatoloji kavraminin ortaya
¢ikmasina sebep olmaktadir. Biiropatoloji, ¢alisanlarin kendi hatalarinda dolay1 degil
de, isletmenin yapisindan dolay1 c¢alisanlart hata yapmaya sevk etmesinden dolay:
kaynaklanan hastaliklar1 kapsamaktadir. Her ¢alisanin kendi bireysel diigiinceleri ve
problemleri ¢6zme yetenekleri oldugu distiniilmektedir. Diriistliigii siirekli hale
getirmek, ¢ikar iliskilerinden uzak durmak, kendi hatalarinin sorumlulugu
kabullenmek isletmenin hastaliga yakalanmamasi igin ¢alisanlarin bireysel olarak,
kontrol ve denetimde objektif olmak, isletmenin ilke ve amaglarin1 benimseyerek
taviz vermemek vb. ise isletmelerin dikkat etmesi gereken ilkeler arasinda yer

almaktadir (Oztiirk, 1999: 21).



Orgiitsel  patoloji, isletmelerdeki hastaliklarin nedenlerini, nasil fark

edilebilecegini ve tedavi edilerek bu hastaliklardan kurtulmasini saglamaktadir

(Enache, 2010: 30).

Yonetim hastaliklarimin ortaya ¢ikmaya basladigl isletmeler, yakalandiklari
hastaliktan dolayr amaclarint gergeklestiremedikleri goriilmektedir. Bu durum ise,
sistemin durma egilimi anlamina gelen entropinin artmasina sebep olmaktadir (Sener
ve Erdem, 2011: 78). Yonetim hastaliklari, meslek hastaliklarinin sosyo-psikolojik
etkenleri arasinda yer alan, isin 6zelliklerine ve ¢alisma ortamindaki kosullara bagh
olarak goriilen hastalik tiirleri olarak goriilmektedir. Calisanin performansini
etkileyen bu hastalik, yonetimin siki bir sekilde davranis sergilemesi, ¢alisma
saatlerindeki  diizensizlik, endiistriyel yorgunluk vb. sebeplerden ortaya
¢ikabilmektedir. Bu durum calisanlar i¢in kisa ve orta donemde risk olustururken,
uzun donemde davranis bozuklugu, sessizlik veya korliik gibi psikolojik hastaliklara

sebebiyet verebilmektedir (Simsek ve Oge, 2007: 344).

Isletmelerde her tiirlii yonetsel siireci etkileyen bu isletme hastaliklarmin analiz
edilerek ¢oziimlenmeye ¢alisilmasi isletmelerin gelecekleri igin bilyliik fayda
saglayacag disiiniilmektedir. Coziim ig¢in ilk olarak c¢alisanlarin neden bu
davraniglar1 sergilediklerinin saptanmasi gerekmektedir. Daha sonra bu hastaliklarin
etkilerinin ne derecede oldugu ve c¢alisanlarin gelecege yonelik stratejilerini hangi
boyutta etkilediginin saptanmast  gerekmektedir. Yoneticilerin  isletmeden
beklentilerinin ne ydnde olacagmin da saptanmasi gerekmektedir (Kesken ve Ilic,

2008: 461).

Yonetim hastaliklar1 ve is kazalari, ¢alisanlar ve isverenler i¢in biiylik bir yiik
oldugu kadar maliyet acisindan da biiyiik bir risk olusturmaktadir. Spreeuwers
vd.’nin  (2008) yaptig1 calismaya gore, bir¢ok iilke yonetim hastaliklarina
yakalanmamak i¢in ¢esitli sistemleri kullandiklarin1 belirtmektedir (ABD’de
SERSOR (Mesleki Riskler i¢cin Koruyucu Olay Bildirim Sistemi), vb.). Ayrica bu
sistemlerle yonetim hastaliklarinin 6nlenmesi icin gerekli bilgilerin saglamasi da

amagclanmaktadir.



Bu hastaliklarin en baginda stres gelmektedir. Stres, ¢alisanlarin ve isletmelerin
sagliklar ile ilgili bliyiik tehlikelerin basinda yer almaktadir. Stres dolu bir ortamda
calisanlar yasamlarimi o ortamda yani isletmelerde siirdiirememektedir (Kaplan,
2004: 649). Isletmelerde en sik rastlanan hastalik tiirlerinin érgiitsel korliik (gelecegi
gorememe) ve Orgiitsel sessizlik (sessiz kalma) oldugu literatiir ¢alismalarinda
incelenmektedir. Yaptiklar1 ¢alismada oOrgiitsel korlik ve oOrgilitsel sessizlik
kavramlariin bir iligki igerisinde oldugunu belirten Geiger ve Antonacopoulou’ ya
gore (2009), sessizlik davranisi gosteren calisanlarin diisiincelerini sdylemekten
cekindikleri icin, olabilecek bir duruma karsi tedbir alinmasi gerektiginde de sessiz

kaldiklarindan dolayi isletme orgiitsel korliige yakalanmaktadir

1.1.  Orgiitsel Korliik

Seymen vd.’nin (2016) yaptiklar1 ¢alismada orgiitsel korliik kavramu ile ilgili
siirl sayida aragtirma oldugu ve bu konuda kavram birligine girilmedigi goriilmekte
ve oOrgiitsel korlik kavrami miyopi (uzag: net gérememe), blind spots (kor nokta),
renk korligi, tunnel vision (dar vizyon) ya da silo sendromu gibi kavramlar ile ayni
anlamda kullanildigindan bahsedilmektedir. Ayrica, Tanbul ve Sagiroglu (2012) nun
calismalarinda ise, ydnetme korliigii olarak bahsedilmektedir. Bu galismada ise,

orgiitsel korliik ve miyopi kavramlar1 agirlikli olarak kullanilmaktadir.

Renk koérliigii, uzun siire asir1 derecede 15181in etkisinde kalan goziin kisa bir
zaman dilimi igerisinde gozilin islevlerini yerine getirememesi ile benzerlik
gostermekte ve isletmenin kiiltiirel yapisina uygun yapilara isletmelerde basari
saglanan yonetim uygulamalarin diger bir isletme i¢in bagar1 saglayacagi anlamina
gelmeyen yonetim uygulamalar1 olarak tanimlanabilmektedir (Demir, 2008: 211-

212).

Aragtirmacilart yeni sorular1 sormaya tesvik eden materyaller, mevcut
teorilerin, yontemlerin ve algilarin gercekleri olgular agik¢a gérmemizi engelleyen
kor noktalarin saptanmasi ile aydinlatilmaktadir. Burada anlatilan kér nokta,
hakkinda soru soracak ya da ayrintili inceleyecek kadar bilgiye sahip olunmayan her
sey olarak tanimlanmaktadir (Gough, 2002: 4). Kor noktalar, gercek¢i olmayan

strateji veya politika hedeflerini uygulamak i¢in yapilan girisimlerden kaynaklanan



sorunlarla bas etmek i¢in orgiitsel bir savunma mekanizmasi olarak gelismektedir.
Gergekei olmayan stratejik hedef, bolme, suclama ve ideallestirme siirecleri yoluyla
kor noktalar1 harekete gecirmek ve giiglendirmektir; boylece isletmelerin basarisiz
eylem yontemleriyle devam etmelerini sagladigi goriilmektedir. Orgiitsel kor
noktalar, isletmelerde liderlik ve/veya operasyonel iiyeler, uygulanabilir olmayan
stratejileri kabul edemediginde ortaya ¢ikmaktadir (Fotaki ve Hyde, 2014: 1). Bir
baska tanima gore ise, gorme alaninin belirsiz olmasi ve vizyon yoklugu anlamina
gelmektedir (Simbao, 2016: 175-176). Zoomers vd.’ye (2015) gore, bu kor
noktalarin elestirel bir bakis acis1 ile tekrar gozden gegirilmesi ve ortadan

kaldirilmasi i¢in yeni ¢6zliim Onerilerinin bulunmasi gerekmektedir.

Etik kor noktalarin ortaya ¢ikma kosullari hakkinda birgok Onemli bilgi
edinilse de etkili bir ¢oziim firetilemedigi goriilmektedir. Bu sorunlar tanimlanan
kasitsiz etik olmayan davranisa iligkin tanimlayici ¢alisma, insanlarin dnyargilarinin
altinda yattiginin farkinda olmadigi icin giigliikle ele alinmaktadir. Etik kor
noktalarin istenmeyen etik olmayan davranisi lizerine yapilan arastirma gézden
gecirildiginde; ortiik yanliliklar (6rtiik tutumlar, ben merkezli dnyargilar ve gelecegi
ithmal etme), etik bir ikilem ile zamansal mesafe ve insanlar1 baskalarinin
davraniglarint g6z ardi etmeye ve yanlhs degerlendirmeye yonlendiren karar

yanliliklar1 olmak tizere li¢ kaynaga dayanmaktadir (Sezer vd., 2015: 79).

Kor noktalar, yoneticilerin yasanan basit olaylar karsisinda karar alirken
yonetsel kararlarmin c¢eviklik diizeylerinin diisiik olmasiyla birlikte kararlarii
eyleme doniistiiriirken sonuglarda sikinti yasamasina sebep olabilmektedir (Geiger ve
Antonacopoulou, 2009: 430). Idari engeller, calisanlarin catisma korkusu, islerini
kaybetme korkusu veya rapor verme konusunda bilgi ya da motivasyon eksikligi kor

noktalarin olusmasina sebebiyet verebilmektedir (Spreeuwers, 2008: 70).

Ust yonetimin bakis agis1 ve bilgileri ile sahip olduklar1 stratejileri
degistirememeleri ve isletmenin diger isletmelerde arasindaki rekabetin azalmasi,
organizasyon agisindan benzeri olumsuz nedenlere sebep olan dar vizyon kavrami
ortaya ¢ikmaktadir (Karaevli, 2006: 8-9). Yenilik korliigii ve dar vizyon kavramlarini

caligmalarinda kullanan Leonardi (2011), eskiden kullanilan yontemlere korii koriine



bagl kalinarak siirekli degisen ve gelisen teknolojiye ayak uyduramamanin zamanla

isletmeleri islenmelerin dar vizyona sahip olmasina neden oldugunu belirtmektedir.

Silo kavrami, Tirk Dil Kurumu’nun yaymlamis oldugu Biiyiik Tiirkge
Sozliik’te, “Tahil, metal vb. {rlinlerin korundugu, saklandigi veya depolandigi,
genellikle silindir bi¢iminde ambar” olarak tanimlanmaktadir (TDK: 2017). Silo
sendromu ise, ¢alisanlar arasindaki iletisimsizlikten dolayr hayali bir duvar oriilerek
isletmenin hatalarin1 ya da gii¢lii yonlerini engelleyebilen bir isletme hastalig1 olarak
aciklanmaktadir. Calisanlar arasinda bu goriilmez duvarin Oriilmesi ve iletisimleri
arasindaki kopukluklar ile ellerindeki pozitif kaynaklar1 gérmeleri engellenmektedir
(Serrat, 2010: 1). Bu kavram orgiitsel korliik kavrami ile yakindan iligkilendirilmeye
baslanmigtir. Zamanla aym1 anlam igerdigi distintildiigli i¢cin ayn1 anlamda
kullanilmaya baslanmistir. Isletme icerisindeki her departmanin kendine ait farkli
ama¢ ve faaliyetleri hayata gecirmek istemektedir. Isletmenin asil amacindan
uzaklagmasina neden olabilecegi gibi, bu departmanlarin zamanla iletisim
kopukluklarindan dolayr isletmenin c¢ikarlarina karsi hareket etmeye basladiklari
goriilmektedir (Altinay vd. 2012: 13-14). Boyle durumlarda ise, departmanlarin
kendi amagclarmin isletme amaglarinin Oniline gegtigi ve bu hastaliga yakalandigi
ortaya ¢ikar (Celep ve Kaya, 2016: 241). Ensor (1988)’un yaptig1 arastirmasinda silo
sendromuna neden olan faktorleri yometim tarzi, orgiitsel yapi, is tasarimlari,

yonetim-sendika iliskileri ve performansin standartlagtirilmasi olarak siralamistir.

Yonetme korliigii, yoneticilerin stirekli aymi isletmede yonetici olarak
calismalar1 sonucu gelecek ile ilgili degerlendirmelerin ve ¢6ziim Onerisi liretmede
yasanilan zorluklarin fark edilememesinden dolayr yasanilan bir yonetim hastaligi
olarak tanimlanmaktadir. Yonetme korliigline yakalanan yoneticilerin de zamanla
fiziki bir degisime ugramamalarina ragmen, is goremez hale gelmeleri olarak
tanimlanan metal yorgunlugu hastaligina yakalandiklar1 da goriilmektedir (Tonbul ve

Sagiroglu, 2012: 317 ve Yilmaz vd. 2012: 70).

Orgiitsel kérliik, bir isletmede kullanilan metot ve uygulamadaki yanlslarin ve
gelecekte yasanabilecek olast olumlu ve/veya olumsuz durumlarin ¢alisanlar
tarafindan algilanamamasi problemi olarak tanimlanmaktadir (Altinay vd. 2012: 15).

Benzer bir ifade ile isletme korligi, firsatlari gérememe, degerlendirememe ve



sadece isletmeyi yliriitmenin basar1 getirdigi algisi olarak tanimlanabilmektedir. Bu
durumda daha oOnceden sahip oldugu aliskanliklara bagli olan isletmeler,
degerlendirilmeyi bekleyen en belirgin firsatlar1 goremez ya da aliskanliklarim
bozmamak i¢in degerlendirme konusunda tereddiitte kalmaktadir (Dds, 2013: 150-
151).

Bir g6z hastalig1 terimi olan miyopluk (miyopi), 6ziin yakin nesneleri agik ve
net goriirken, uzak nesneleri bulanik gormesi olarak tanimlanmaktadir (Boyd, 2013).
Yakin mesafedeki nesnelerden daha biiyiik keskinliklere sahip olan nesneleri
goriirken uzaktaki nesneleri goérememektedirler. Calisma hayatina aktarildiginda,
miyopisi olan bir kisi yakin goriislii biri olarak tanimlanabilmektedir (Mason, 2005:
176). Bir bagka tanima gore ise, kisa vadeli vizyonuna sahip kisilerin sikc¢a
yasadiklar1 bir hastalik ya da olumsuz davranis olarak tanimlanmaktadir (Ebrahim,
2005: 10). Giirbiiz-Karabacak (2003) yaptig1 ¢alismasinda, Levitt’in 1960’11 yillarda
pazarlama miyopisi olarak kullandigi kavramin degisime ve yenilige agik olmama
durumu olarak aciklamaktadir. Daha genis bir tanim olarak ise, isletmelerin
tiikketicilerin ihtiyaglarini ve iiriin 6zelliklerini daha kapsamli bir sekilde gorememesi
olarak belirtilmektedir.

Miyopi hastaliinin ortaya c¢ikmasina, tiiketicilerin {iriin veya hizmetleri
secerken neleri diislinerek tercihlerini ve ileriye doniik beklentilerini 6n gérmemeleri
sebep olmaktadir. Siirekli gelisen ve degisen teknoloji ile birlikte gelecekte
yasanilabilecek sorunlarin da degisebilecegi, daha once kullanilan yontemlerin her
problem icin uygun olmayabilece8i ve teknik verimlilik agisindan zayif yonlerin
kapatilmadigi bir igletmenin bu hastalifa yakalanma ihtimali artmaktadir. Buradaki
sorun, uyum icinde olan isletmelerin degisimin ortasinda iken, uzun vadede iistiin
olacak sekilde tanimlayabilecekleri ve 6n gorebilecekleri kosullarin olup olmadiginin
tizerinde durulmamasidir. Ayrica uzun vadeli planlar ile kisa vade planlara

uygulanan kararlarin ayni olmamasi gerekmektedir (Levinthal ve Posen, 2007: 5-7).

1.1.1. Orgiitsel Korliik (Miyopi) Tiirleri
Deneyimi basitlestirmek ve uyarlanabilir yanitlar1 bularak gelistirmek,
O0grenmeyi Orgiitsel performansin ortalamasini gelistirmektedir. Bununla birlikte,

lyilestirmelere yol agan ayni 6grenme mekanizmalar1 da bu iyilestirmelere sinir
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getirmektedir. Levinthal ve March (1993) 1ii¢ tiir miyopi oldugundan
bahsetmektedirler. Ozellikle, miyopide bu {i¢ tiir ele alinmaktadir (Levinthal ve
March,1993: 102):

eUzun donemi gérmezden gelme egilimi olarak tanimlanan gegici miyopide
kisa donem 6n planda tutulmaktadir,

e Daha biiyiik resmi (daha kapsamli diisiinme) gormezden gelme egilimi olarak
tanimlanan mekdnsal miyopide tek bir parca ya da olaya yonelerek tamami igin
basar1 saglanamamaktadir,

¢ Basarisizliklar1 gdzden kacirma ve riskleri gormezden gelme egilimi olarak
tanimlanan basarisizltk miyopisinde ise, sadece basarilara onem verilmektedir.

Ayrica basarisizlik miyopisi, belirli bir alanda 6grenmeyi tesvik etmekten
kaynaklanmaktadir. Ogrenme yoluyla yetenekleri arttirmak, basarisizlik sansii
azaltmakta ve bir isletmeye ve icindeki bir kisiye daha fazla giivenini
kazandirmaktadir. Bir igsletmede basarili bir kisi terfi edilirken daha fazla ayricalik
kazanmaktadir. Sonug olarak, asir1 glivenir olma ve riskleri dikkate almama tehlikesi
tagimaktadir (Sato, 2012: 49).

Catino (2013) Orgiitsel Miyopi adli kitabinda da negatif ve istemsiz olarak
goriilen miyopinin bu yonlerinin yani sira, pozitif yonlerinden de bahsetmektedir.
Kitabinda Avusturyali bir sairin yarattig1 karakterinin diinyaya karst savunma big¢imi
olarak gozlerinin bozuk olmasina ragmen gozliikk kullanmadan diinyay1 dolastigindan
bahsedilmektedir. Burada karakterin gozlik kullanmayr reddetmesi duygusal
hayatindaki tehlike sinyallerini gormesini engelleyerek yalnizca belirli problemlerine
yonelmeyi istedigi anlatilmaktadir. Buradan da pozitif miyopi kavrami ortaya

cikabilmektedir.

1.1.2. Orgiitsel Korliigiin Boyutlar:

Seymen vd (2016) orgiitsel korliigli demografik oOzelliklerin yani sira is
deneyimi, isletmeye olan baglilik diizeyi vb. unsurlarin etkili oldugu bireysellik
boyutu, yonetsel 6zellikler, teknolojik gelismeler vb. unsurlarin etkili oldugu érgiitsel

boyut, sektor farkliliklari, rotasyon uygulamalar1 vb. unsurlarin etkili oldugu sektorel
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boyut ve siirekli ayni iste ve ortamda galisan ¢alisanlarin etkili oldugu fonksiyonel

rutinlik boyutu olmak {izere dort alt boyutta inceledigi goriilmektedir.

Bireysellik Boyutu, ¢alisanin yasi, cinsiyeti, kisiligi, egitimi, is deneyimi, deger
yargilar, inanglar1, beklentileri ve sosyo-kiiltiirel gevresi (Sevimli ve Iscan, 2005:
56) vb. faktorler ile i¢inde bulunulan mevcut durumu nasil algilamasi gerektigini
dogrudan etkilemektedir. Calisanin yasam donemi, kisinin tutum, davranis ve
kararlarinda belirleyici bir rol oynamasindan dolayi, is ortami ve kosullar ile ilgili
diisiince ve tutumunda da yasa bagli olarak birtakim degisikliklerin goériilmesi s6z
konusu olabilmektedir (Aksit-Asik, 2010: 38). Calisanlarin isletmeye bagli kalmasini
isletmenin c¢ikarlarina yonelik olan amag¢ ve araglarin kullanilmasini ve dogru
zamanda dogru kararlar verilmesini olumlu yonde etkileyebilmektedir. Calisanlarin,
isletmenin amaglarim1 biiyiikk 6l¢iide benimsemesi ve bu sekilde hareket etmesi
isletmenin gelismesini de biiyiik dl¢iide etkileyebilmektedir (Sevimli ve Iscan, 2005:
59).

Gecmis i deneyimlerinden yola cikarak, basarilarinda kullandigr ¢6ziim
yontemlerini her problemde kullanmak isteyen yonetici, degisen teknoloji ve cevre
kosullarin1 hesaba katmadigi icin her zaman basarili olamamaktadir. Geg¢mis
basarilardaki oOlciitler her zaman kullanilabilecek bir 06l¢li olarak goriilmemesi
gerekmektedir. Aksi halde taze fikirler ve ¢oziim yollarina ulagsamadigi i¢in degisime
direng gostererek isletme korliigli hastaligina yakalanmaktadir (Arslan, 2006: 34).
Levintal ve March (1993) orgiitsel 6grenmeyi etkili bir sekilde kullanan ve 6grenme
egilimine agik olan kisilerin Orgiitsel korlik hastaligina daha az veya hig
yakalanmadiklarin1 ve 6grenmeye kapali olan ve egitim diizeyleri daha diisiik olan
bireylerin bu hastaliga daha fazla yakalandiklarmi sdylemektedir. Isleri ile ilgili
teknolojik degisiklikleri takip eden, kendine karsi elestiri yapilmasina agik olan,
gecmis basarilarinda kullandigi yontemlere bagli kalmayan ve ¢evre kosullariin
degismesine kolay adapte olan bireyler oOrgiitsel korliik hastaligina yakalanma
olasiliklarini azaltmaktadir. Ayrica yapilan yazin taramasi sonucunda galisanlarin
yeni fikirler edinmesi ve verimli bir sekilde ¢alismalari i¢in rotasyon yapilmasi yine

bu hastaliga yakalanilmasini azaltacak boyuta getirmektedir.
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Orgiitsel Boyut, yonetimle alakali konular arasinda siirekli degisen ve gelisen
teknolojinin etkili bir sekilde kullanilabilmesi i¢in en 6nemli kilit noktas1 olarak
gorilmekte (Gupta vd., 1997: 511) ve gorev ve faaliyetlerin kalict bir sekilde
yapilandirildigin1 gostermektedir (Zheng vd., 2010: 765). Kendi giindelik isleri ve
problemleri ile siirekli olarak ugrasan bireyler isletme korliigiine yakalandiklari igin
kolaylikla  c¢oziilebilecek olan  problemleri gérememekte ve ¢Ozmekte
zorlanabilmektedir. Ozellikle isletme ile ilgili olan problemlerin ¢dziilmesini
zorlastirarak yiiksek kazanimlardan yoksun birakilmasi ¢ok yakin bir gelecekte bu
hastaliga yakalanmalarina sebebiyet verebilmektedir. Ayrica, diger departmanlarla
aralarinda bilgi alis verisi yapmadan kendini yOnetmeye calisan isletmelerde,
departmanlar arasinda goriinmez bir sinir veya duvar oldugu varsayilmaktadir. Bu
goriinmez duvar zamanla kendini silo sendromuna birakmakta ve ayni cat1 altinda
isletme menfaatleri dogrultusunda ¢alisan bireylerin orgiitsel korliikk hastaligina
yakalanmalarina sebebiyet vermektedir (Altinay vd., 2012: 13-14).

Bireylerin devamli olarak ayni islemede c¢alismasi Ozellikle yonetici olan
calisanlar icin oOrgilitsel korliigiin yan1 sira, performans: diisiirerek monoton bir
calisma hayati siirdiirmelerine sebep olmaktadir (Nural ve Citak 2012°den aktaran:
Seymen vd., 2016: 216). Bireysel etkenler boyutunda oldugu gibi isletmelerde
rotasyon yapilmasi orgiit yapisi boyutu igin de biiyiik 6nem tagimaktadir. Isletmede
capraz egitim uygulamasini kullanarak is hayatindaki monotonluktan kurtarmak i¢in
rotasyon yapan, geleneksel yontemlerden kolay vazgecen ve degisim ve yeniliklere
acik olan bireyleri yine bu hastaliga yakalanilmasini azaltacak boyuta getirmektedir.

Sektorel Boyut, Catino (2013)’ya gore isletmenin bulundugu sektoriin 6zel
veya kamu olmasi, rekabet ortam1 ve bu rekabetin diizeyi, igletmenin kiiltlirii ve
rakipleri ile arasindaki iliskilerindeki hareketlilik durumunu anlamaya fayda
saglamaktadir. Ozellikle kamu ve 6zel sektor calisanlarmin calisma kosullari ve
kiiltiirleri degisiklik gosterdigi i¢in bu farklilasmalarin 6neminin isletme tarafindan
bilinmesi gerekmektedir (Kaya ve Tuna-Uysal, 2016). Burada 6nemli olan sektorler
arast kiltlir uyusmazhiginin Oniine gec¢ilmesini saglayarak Onlerindeki duvarlari
yikarak gelecege odaklanma firsatinin taninabilmesidir. Bu sayede isletmelerin

sektor ayrimi yapmadan orgiitsel korliik hastalifina yakalanmalari engellenmis
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olmaktadir. Bireysel etkenler ve Orgiit yapist boyutlarinda oldugu gibi isletmelerde
rotasyon yapilmasi bu boyut i¢in de biiyiik onem tasimaktadir.

Fonksiyonel Rutinlik Boyutunda, orgiitsel korliikk, bireylerin devamli olarak
ayni isi ayni Kkisilerle yapmalarindan kaynaklanan bu hastalik sayesinde,
aligkanliklara ve rutinlere korii koriine baglandiklari, firsatlart gorseler de
aligkanliklarindan  vazgegmemek i¢in bunun dismma ¢ikmakta zorlandiklari
gorilmektedir (Altinay vd., 2012: 15). Bireysel etkenler, orgiit yapis1 ve sektor yapisi
boyutlarinda oldugu gibi isletmelerde rotasyon yapilmasi yapilan isin rutinlik

derecesi boyutu i¢in de biiylik 6nem tagimaktadir.

1.1.3. Orgiitsel Korliigiin Nedenleri

Gilinlimiizde isletmelerin de insanlar gibi hastalanabilecekleri artik
bilinmektedir. Isletmeler yonetsel veya uygulamalarindaki eksikliklerden dolay1
hastalanabilmektedir. Yapilan literatiir ~arastirmasi1 sonucunda elde edilen
eksikliklerin bazilarina deginilecektir. Orgiitsel kérliige neden olan faktdrler;
degisime ve denetime kapali olma, calisanlarin fikir ve diisiincelerine kapali olma,
isini ¢ok iyl yaptigini1 zannetme, ¢evre iliskilerinde zayiflik, asir1 statiikoculuk/agiri
kuralcilik, otokratik yoOnetim, Orgiitsel c¢atisma, Orgilitsel vizyon veya hedefin

olmayisi olarak agiklanabilmektedir (Dos, 2013: 152-155).

Orgiitsel korliikte en onemli noktalardan birisi, yeni gelen calisan ya da
yoneticinin mevcut ¢alisanlar gibi alistiklar sekilde uygulamaya devam etmeyerek
yasanilanlara kars1 objektif bir tutum sergilemeleri gerekmektedir (Karakas, 2014: 5).
Yogun ve karmasik ¢alisma hayatindaki isletme sahipleri ve yoneticileri
yasanabilecek olas1 olumlu ve/veya olumsuz durumlara kars1 verdikleri kararlarda
disaridan bir bakis acisiyla yiiriitiilen iyilestirme ¢abalarina olanla isletme korliigiinii
daha sik yasamaktadirlar (Aktiirk, 2015: 122). Bu acgidan bakildiginda, isletmeye
yeni katilan bireyler bu konuda isletme korliigii hastaligini azalttigi ve yok etme
yolunda ilerledikleri i¢in isletme acisindan biiyilk Oneme sahip olduklar

sOylenmektedir (Karakas, 2014: 6).

Tamamen i¢ kaynaklara onem verilerek yoOnetilen isletmeler bazi olumsuz

durumlarla karsilasabilmektedirler. Isletmelerde sadece kidemin temel alinarak
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islerin yiiriitiilmeye caligilmast belli bir siire sonra iist kadrolarda kidemli fakat
yetenegi olmayan yoneticilerle doldurulmasina sebep olabilmektedir. Bu ve benzeri
sekilde yonetilen isletmeler isletme korliigli vb. hastaliklarla yakalanma riskleri
artmaktadir (Uckun vd. 2013: 39). Ayrica, isletmenin teknolojiye uygun bir sekilde
yeni teknik ve bilgileri kullanamamasindan ve isletmeye rekabeti yakalayacak

boyutta aktifligin olmamasi da yine bu hastaliklara sebebiyet vermektedir (Kula,
2006: 74).

Kayik¢r vd. (2015)’nin rotasyon uygulamalar: ile ilgili yaptigi g¢alismada
rotasyonun isletme korliigiinii biiyiik 6lgiide azalttigi belirtilmektedir. Isletme ile
ilgili sorunlar1 algilayamama ve kavrayamama olarak tanimlanan isletme korliigi,
daha verimli ve etkin bir sekilde isletmenin yonetilmesi ve yoneticilerin isletme ile
alakali problemlerini gérememeleri gibi bir sorunla karsi karsiya getirebilmektedir.
Bu durum isletmede daha etkili ve etkin bir ¢alisma ve rekabet ortami olusmasina
engel olabilmektedir. Ayrica yonetici basarili da olsa basarisiz da olsa kendilerini ve
calisanlarin1 bireysel ve mesleki acidan gelistirecegi ortamin meydana gelmesi i¢in
ugrasmayacaklar1  sOylenebilmektedir. Yoneticiler, performans1 bakimindan
degerlendirilmeye alinmayan, isletme hedeflerini en alt diizeyde belirleyen, vizyoner
diisiince tarzindan yoksun bir sekilde giinii kurtarmak ig¢in taktiksel adimlar atan
kisiler haline gelmektedir. (Simsek, 2013: 100). Iste rotasyonun uygulanmasi, ayni
departmanda c¢alisan kisiler bakimindan isi monotonluktan ¢ikararak isletme
korliigline yakalanma olasiligin1 azaltabilmektedir (Yasar, 2015: 29). Ayrica belirli
bir zaman sonra yaptiklar1 ise c¢ok alisan c¢alisanlarin, calisma ortaminda
yasanabilecek problemleri gérememelerine sebep olan igletme korliigli hastaligina
yakalanma olasiliklar1 artmaktadir (Ozgelik, 2013: 20). Isi monotonluktan ¢ikarmak
icin bir kisiye cesitli islerin verilmesi olan is genisletmenin uygulanarak, orgiitsel

korliik hastaligina yakalanma oraninin azaltilmasi gerekmektedir (Yasar, 2015: 27).

Eger yonetici, karsilastigi biitiin olumlu ya da olumsuz durumlar1 gegmiste
¢ozdiigl sekilde ¢ozmeye calisir ve degisen ¢evre kosullarini dikkate almazsa ayni
basarty1 gosterememektedir. Bu durum ise, isletme yoneticilerinin yasadigi rehavet

hissinden dolayi isletme korliigiine sebep olmaktadir (Arslan, 2006: 34).
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Kiiciik dlgekli isletmelerde isletme sahibi kisilerin, ayn1 zamanda yoneticilik de
yaptiklar1 i¢in dagmik bir planlama anlayisina ve yeterli bilgiye sahip
olmamalarindan dolay1 isletme korliigiine yakalanma olasiliklar1 artmaktadir
(Bakiilgen ve Kiitiikoglu, 2012: 34-35). Ayrica, daginik, belli bir diizende
calismayan isletmelerin alanlarinin etkili bir sekilde kullanilmamasindan dolayi, bu
daginiklik zamanla olmasi gereken hep buymus diisiincesini de beraberinde

getirmekte ve bu hastalik sayesinde goriilmemektedir (Kaya, 2006: 29).

Her isletmenin, isc¢ilerini isletme icerisindeki tehlike ve risklerden uzak tutmak
icin risk degerlendirmesini ayrintili bir sekilde yapmasi ve Onlem almasi
gerekmektedir. Uzun siiredir ayni isletmede ayni is ile ugrasan ¢alisanlarin isletme
korliigii hastaligina yakalanarak tehlike ve risklerin siddetinin ne 6lgiide oldugunu
tespit edemez hale gelmemeleri icin igletmeye yeni katilan ¢alisanlarin tehlike ve risk
bakimindan degerlendirilmesine yarar sagladig1 goriilmektedir (Akpinar ve Cakmak,
2014: 294). Ozellikle hayati risk tasiyan isletmelerde karari verecek kisi ya da
kisilerin bilgi diizeylerinin boyutu biiylik 6nem tagimaktadir. Karar1 bir kisinin tek
basina degil de bir ekip ile yapilmas1 ve hatta karar1 verecek kisinin isletme disindan
tarafsiz biri olmasi gerekmektedir. Ayni isletmede yillarca ¢alisan kisilerin risk veya
firsatlart ¢ok net gorememeleri bu hastalifa yakalanmalarina sebep olmaktadir

(Melikoglu, 2008: 451).

Isletmelerin ama¢ ve hedeflerine ulasmasi igin mevcut risk ydnetiminin
degerlendirilmesi, etkinliklerdeki performanslarinin arttirilmasi igin sistematik bir
davranis1 amaclayan i¢ denetim sayesinde isletme korliigii hastaligina yakalanan
calisanlarin gormedikleri bircok konuyu saptayarak isletme korliigliniin ortadan
kalkmasini saglamaktadir (Memis, 2007: 463). Her isletmenin normal sartlarda i¢
denetim uygulamasini yilda en az bir defa yapmasi gerekir ve eksiklerin giderilmesi
icin yapilmas1 gereken bir kontrol sistemi olarak kullanilmaktadir (Topgu, 2013: 23).
I¢ denetim her isletmenin uygulamas: gereken bir uygulama olarak kullaniimaktadur.
Isletme yonetimi icin yol gosterici ve isletme korliigiine yakalanildiginda fark
edilmeyen bircok sorunu saptayarak c¢oziim Tretilmesine yardimeci olmaktadir
(Akcay, 2011: 39). Etkili olmadig1 ve beklenenleri karsilamadigi zamanlar da ise,

isletmenin disindan gelen, tamamen isletmeden bagimsiz danismanlarla ¢alisilarak
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istenilenlerin  karsilanmaya ¢alisilmasini  amaglayan dis  denetim, diger
miisterilerinden de edindigi tecriibelerle isletme korliigli hastaligina yakalanilmasini

azaltmaktadir (Demirbas, 2005: 184).

Isletme calisanlarinin ~ korliikten dolayr  yaklasmakta olan  sorunlari
goremedikleri ya da gormezden geldikleri goriilmektedir. Bu ve benzeri durumlarla
karsilasmamak icin isletmenin disindan bir danismandan yardim alinmasi

gerekmektedir (Hammer ve Champy 1998°den aktaran: Yalgin, 2007: 69).

Yenilik yaratma adma isletmeler bir catisma igerisine girmektedirler. Hig
catismanin yasanmadigi isletmelerde, isletme korliigii yasanabilmekte ve bu
hastaliktan dolay1 yenilik¢i diisiinme, yaraticilik ruhu ve basarimlari negatif sekilde
etkilenmektedir. Ayrica, devamli ve etkin bir sekilde ¢atigmalarin devam etmesiyle
kararlarin ge¢ alinmasi ya da hi¢ alinamamasi, 6diin verilerek sorunlarin ¢éziilmekte
yetersiz olmasi gibi sebeplerle benzer olumsuzluklarin yasanmasi kaginilmaz bir hal

almaktadir (Aktas ve Kiling, 2007: 79).

Isletmelerde uzun siireli olarak rekabet avantajinin saglanmasi ve bu avantajin
artmasinin saglanmasinda verimlilik yonetimi uygulanmasi uzun siireli yasanabilecek
olas1 problemleri saptama adina biiylik 6neme sahip oldugu sdylenmektedir. Ayrica
verimlilik yonetimi uygulanan isletmelerin isletme korliigli hastaligina yakalanma

ihtimallerinin daha disiik oldugu sdylenebilmektedir (Demirtas ve Tokat, 2012: 14).

Amerika’da psikolojik taciz olaylarini farkli boyutlariyla inceleyen Hornstein,
calisanlarin neredeyse tamamina yakininin is hayatlarinda en az bir kez psikolojik
taciz davranisina maruz kaldiklarimi ve ¢alisanlarin da bu davranisa karsi artik
aliskanlik gostererek zamanla orgiitsel korliige yakalandiklarini sdylemektedir (Gates

2004 ten aktaran; Akgeyik vd. 2009: 107).

Kisaca orgiitsel korliik hastali§ina yakalanan isletme ve/veya isletme calisanlar
igeriden (i¢ kaynakli) yonetilen isletmeler, yenilik acisindan hi¢ catisma yasamayan
isletmeler, gecmis basarilar sayesinde isletme yoneticilerinde yasanan rehavet hissi,
verimlilik yonetimini saglikli bir sekilde uygulamayan isletmeler, rotasyonun az
yapildig1 ya da hi¢ yapilmadigr isletmeler, yeni gelen calisan veya yoneticinin fikir

ve goriislerini dikkate alarak uygulamaya sokmayan isletmeler, calisanlarina siirekli
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ayni isi veren isletmeler, i¢ ve dis denetim yapilmayan isletmeler, planlama
konusunda daginiklik yasayan isletmeler ve aymi isle siirekli ugrasan calisanlar

olarak aciklanabilmektedir.

1.1.4. Orgiitsel Korliigiin Sonuclar

Orgiitsel korliige yakalanan isletme veya isletme calisanlarmim bu hastaliktan
sonra yasanabilecek bazi sonuglar bulunmaktadir. Akgeyik vd’nin (2009) yaptigi
isyerinde psikolojik taciz olgusu ile ilgili ¢alismada Orgiitsel korlik hastaliginin
zaman gectikce psikolojik taciz davraniginin normal bir davranisa doniigtiiglinii ve
sikayet edilmediginden bahsetmektedir. Akpmar ve Cakmak (2014)’a gore, bu
hastaliga yakalanan kisilerin 6zellikle is saglhigi ve gilivenligi acgisindan bedensel
hastaliklara yol agabilecek tehlikelere karsi yasanabilecekleri de net géremedigi icin

tehlikeli bir hal aldigin1 sdylemektedir.

Sadece giindelik sorunlarla ugrasan yoneticiler, bu hastaliktan dolay1 ¢oziilmesi
cok kolay sorunlarm icin bile ¢dziim dnerisi bulmakta zorluk yasamaktadir. Ozellikle
isletmenin gelecegi ile ilgili konulari, yakalanabilecek firsat veya riskleri
ongorememektedir (Altinay vd., 2012). Firsatlar1 gormeyi ve degerlendirmeyi
engelleyerek isletme agisindan basarisizliga sebebiyet verebilmektedir. Ayrica
isletmenin sadece yliriitiiliiyor olmasini basar1 olarak gorerek hataya diisebilmektedir

(Dés, 2013: 151).

1.1.5. Orgiitsel Korliigii Onlemeye Yénelik Uygulamalar ve Alinabilecek
Onlemler

Orgiitsel korliige yakalanan isletmelerin bu hastaliga yakalanmadan o6nce
yapmasi gereken bazi uygulama ve diizenlemeler oldugu yapilan literatiir arastirmasi
sonucunda ortaya c¢ikmaktadir. Aragtirmacilarin Orgiitsel korliik hastaligi ile ilgili
yaptiklar ¢alismalarindan yola ¢ikilarak, bu hastaligi 6nlemeye yonelik uygulamalar

bir araya getirilerek isletmeler icin dikkat edilmesi gerekenler derlenmistir.

Altiay vd. (2012) yaptig1 ¢alismada Silo sendromu ve orgiitsel korliige ¢oziim
oOnerisi olarak orgiitsel zekanin aktif bir sekilde kullanilmast gerektigini sdyleyerek
yeteneklerinin tamamini kullanabilmelerini ve gelecekte yasanabilecek olaylara kars1

ongoriilii olabilmeyi saglayacagini belirtmektedir. Orgiitsel zeka, isletmelerde
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bilginin iretilmesi ve islemeyi c¢evreye daha ¢ok adapte olmak ic¢in kullanma
kapasitesini  degerlendirilen insan odakli  yaklasimlardan  birisi  olarak

tanimlanmaktadir (Ekici ve Titrek, 2011: 153).

Akcay (2011)’a gore, i¢c denetim uygulamasi isletmelere ayna tutarak onlara
gelecekle ilgili gormediklerini gosterip orgiitsel korliige yakalanmalarina engel
olmaktadir. i¢ denetim, bir isletmenin faaliyetlerinin gelistirmesi ve bu yonde katkida
bulunulmasi amaciyla olusturulmus bagimsiz ve tarafsiz bir danisma faaliyeti olarak
tanimlanmaktadir (Avci, 2016: 4). Akpinar ve Cakmak (2011)’a ve Aktiirk (2015)’e
gore, siirekli ayn1 igletmede ¢alisan bireyler yaklasan tehlikelerin farkina varamadig:
icin korliige yakalanmamak ic¢in dis denetim uygulamasi igletmeye yardimeci
olabilmektedir. Aktas ve Kiling (2007)’a gore, isletmelerde belli bir boyutta
diisiinceler anlamda catigmalarin olmasi gerekmektedir. Fakat bu catigsmalarin
boyutunun iyi ayarlanmasi gerekmektedir. Alkan (2016)’a gore, isletmede bir
iletigimsizlik varsa bu, isletmenin orglitsel sessizlik hastaligina yakalanmasina sebep
oldugu icin, calisanlar ve departmanlar arasinda iletisimin kuvvetli olmasi

gerekmektedir.

Yenilikler ve degisimler teknoloji ilerledikge siirekli gelisim gostermektedir.
Baz1 tehditlerin kaginilmaz olmasi bilindigi kadar bazilarinin da 6n goriilmez
olduklar1 sdylenebilmektedir. Her ne kadar bunlar i¢in cesitli onlemler alinsa da
hicbirinin s6z konusu sorunlar1 tamamen ¢d6zemedigi ve bunun tersine her birinin
bliylik dezavantajlart oldugu bilinmesi gerekmektedir. Betts (2014)‘e gore

alinabilecek bazi tedbirler su sekilde siralanabilmektedir:

En kétii durumu varsaymak, herhangi bir tehdit unsuru ya da belirtisi
olmaksmiz sanki O0yle bir kotli durumun i¢indeymis gibi diisiiniilen bir davranis
olarak tanimlanmaktadir. Herhangi bir tehdit kanit1 varsa, zit gostergelerin belirgin
agirhigi daha biiylik olsa bile, bunun gegerli oldugu var sayilarak gerceklesme

thtimali oldugunun goz 6niinde bulundurulmasi gerekmektedir.

Coklu savunma, herhangi bir tehlikeye karsi ast ve iist ayrimi1 yapmadan biitiin
yonetici ve calisanlarin farkli goriis ve teorilerinin acgik bir sekilde tartisma ortami

yaratilarak bu goriis ve teorilerin hayat bulmasinin saglanmasi1 olarak
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aciklanmaktadir. Dengeli ve agiktir. Ayrica tartisma silirecini kurumsallagtirmay1
onerdiginden dolayr herhangi bir degerlendirmenin benzeri olmayan yetkili
makamlarin biirokratik dayanaklarin ya da giivensiz tesisler tarafindan olumsuz

sonuclarin olugmasini engellemektedir.

Yaptirim ve tegvikler, gelecege yonelik ¢oziim Onerisi iiretilirken veya olumsuz
sonuglanabilecek durumlarin karsiliginda ceza veya tehdit unsuru yerine saglikli

¢Ozlim Onerisi yapmaya yonelik tesvikler kullanilmas1 gerekmektedir.

1.2.  Orgiitsel Sessizlik
Gliniimiiz isletmeleri siirekli degisen is diinyasinda ve kiiresellesmenin de

etkisiyle bircok kiiltiirii biinyesinde barindiran ve farkli davranis kaliplarindan olusan
bir yap1 halini almaktadir. Farkli kiiltiirlerden bir¢ok calisan1 bir arada tutan
isletmeler, yonetimle ilgili kararlar alinirken kiiltirel anlamda fikir ayriliklari
yasanabilmektedir. Bu fikir ayriliklarinda pasif olan taraflarin genellikle sessiz kalma
davranis1 gosterdikleri bilinmektedir. Sessiz kalma davranisi isletmelerde yasanilan
bir hastalik tipi olarak bilinmektedir. Literatiire yeni girmis bir kavram olan sessizlik
ilgili yapilan ¢alismalar, genellikle Morrison ve Milliken (2003) ve Pinder ve Harlos
(2001)’un alandaki temel c¢alismalarina dayanmaktadir (Cakal, 2016: 36).
Arastirmacilar sessizlik kavramin aragtirirken sessizlik davranisi gosterenlerin farkli
nedenlerden 6tiirli sessiz kaldiklarini aragtirmalarinda bahsetmislerdir (Aydin, 2015;
Pinder ve Harlos, 2001; Eroglu vd., 2011). Literatiir incelendiginde bu hastaligin,
orgilitsel sessizlik, 1ggoren sessizligi, calisan sessizligi ile ayn1 anlamda kullanildig:
ve sagir kulak sendromu ve sessizlik (suskunluk) sarmali kavramlari ile de baglantili
olduklar1 goriilmektedir (Alparslan ve Kayalar, 2012; Cakici, 2007; Eroglu vd.,
2011).

Sessizlik kavrami, Tirk Dil Kurumu’nun yaymlamis oldugu Biiyiik Tiirkge
Sozliik’te, ortamda  giiriltii  olmama ya da sessiz olma durumu olarak
tanimlanmaktadir (TDK: 2017). Sessizlik kavrami psikolojide igine kapaniklik,
Ozgiiven eksikligi vb. anlamlara gelirken, sosyolojide ise, toplumsal suskunluk gibi
olumsuz bir algi olarak tanimlanmaktadir (Batmunkh, 2011: 48). Genel anlamda

sessizlik, isletmelerde anlasilamaz ve yorumlanamaz zor bir davranig olmanin yani
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sira, ¢alisanlarin ve isletmenin performansi iizerindeki 6nemini arttirici etkiye sahip

bir unsur olarak goriilmektedir (Ulker ve Kanten, 2009: 112).

Orgiitsel sessizlik kavrami, orgiitsel davranis arastirmalarinda son zamanlarda
en c¢ok arastirilan kavramlar arasinda yer almaktadir. Calisanlarin isletme veya isleri
ile ilgili diisince veya kaygilarini sessiz kalarak paylasamamalar ile bunu davranis
haline getirmeleri isletmelerde siklikla goriilen bir hastalik tiirii  olarak
karsilanmaktadir (Alparslan ve Kayalar, 2012: 137). Aydin (2015)’e gore,
isletmelerde goriilen kaygi ve sorunlarin iistesinden gelemeyen ¢alisanlar zamanla bu
kaygi ve sorunlar hakkinda konusmamaya baslarlar, bu durum orgiitsel sessizlige

atilan ilk adim olarak goriilmektedir.

Orgiitsel sessizlik, drgiitsel performansi bozan veya iyilestirebilen davranigsal
bir se¢cim (Bagheri vd., 2012: 48) ve is hayatinda siklikla goriilen ve g¢alisanlarin
rahatsiz edici bilgileri iletmeyi reddetmesi olarak tanimlanmaktadir (Bisel ve
Arterburn, 2012: 218). Orgiitsel sessizlik yalmizca konusmamakla kalmaz ayni
zamanda yazilmama, mevcut olmama, duyulma ve goz ardi edilmeme anlamina

gelmektedir (Nikmaram vd., 2012: 1272).

Orgiitsel sessizlikle alakali yapilan tanimlar incelendiginde genel anlamda,
bilingli olarak bir tepki vermek istediklerinden kaynaklandigi s6ylenebilmektedir. Bu
da ¢alisanlarin sahip olduklar1 bilgi ve becerileri isletmeyle paylasmayarak isletmeye
katki saglamamalarma sebep olmaktadir (Aydmn, 2015: 18). Orgiitsel sessizlik
isletmeye olan bagliliktan dolay1 meydana gelen bir davranis olarak goriilse de, ¢ogu
zaman bu aslinda olumsuz bir davranis olarak gorilmektedir (Cakici, 2010 ve

Laeeque ve Zafar Bakhtawari 2014’den aktaran: Cinnioglu vd., 2015: 791).

Isgoren (cahsan) sessizligi, Calisanin isletme icerisindeki bilgi paylasimia
karst verdigi davramigsal, bilissel ve/veya duygusal tepkilerin tam manasiyla
kendisine has ¢ekingenligi olarak aciklanabilmektedir (Pinder ve Harlos, 2001: 1).
Calisanin ne konugacagi hakkindaki bilgi eksikligi, karar vermekten kaginmasi veya
slipheci olmasi, etrafindakileri kirmaktan korkmasi vb. konularda sessiz kalmasi
olarak da bilinen ¢alisan sessizligi, giiven ve saygimliklarini kaybetmemeyi de

igerisinde barindirmaktadir (Alparslan, 2012: 42).
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Sagwr kulak sendromu, yapilan literatiir calismasi sonucunda orgiitsel sessizligi
meydana getiren bireysel nedenler arasinda gosterildigi goriilmektedir. Orgiitsel
sessizlik kavrami ile birebir eslestigi sdylenebilmektedir. Bu ylizden birbirlerinin
yerlerine  kullanilabilecegi  diigiinlilmiistiir.  Calisanlarin, isletme igerisinde
karsilastiklar1 olumsuzluklart duymazliktan ve gérmezlikten gelme durumu olarak

goriilmektedir (Alparslan, 2010: 40-41).

Sessizlik (Suskunluk) sarmali, Noelle-Neumann’a (1974) gore; kisilerin kendi
diisiincelerini sdylemeden Once sessiz kalarak digerlerinin diisiincelerini dinlemesi ve
kendi diisiinceleri ile uyusuyorsa konugmayi, uymuyorsa sessiz kalmaya devam
etmeleri olarak tanimlanmaktadir (Noelle-Neumann, 1974 ’ten aktaran: Hawks, 2002:
193-394). Isletmede meydana gelen sessizlik sarmali, isletmenin gelistirilmesi ve

degistirilmesi adina gerekli olan bilgi paylasiminin da azalmasina sebep olmaktadir

(Caloglu, 2014: 9).

Genel olarak, sessizlik ile yapilan tanimlar incelendiginde Orgiitsel
sessizliginde, yoneticilerin c¢alisanlar1 sessiz kalmaya mecbur birakmalari, ¢alisan
sessizliginde, ne konusacagi hakkindaki bilgi eksikligi, karar vermekten kacinmasi
veya slipheci olmasi, etrafindakileri kirmaktan korkmasi vb. konularda, sessizlik
sarmalinda ise, kisinin distlinceleri kars1 tarafin diisiinceleri ile uyusmuyorsa sessiz

kalmay1 tercih etmesi olarak tanimlanabilmektedir.

1.2.1. Orgiitsel Sessizlik Tiirleri
Kulualp ve Cakmak (2016), Van Dyne vd.’nin (2003), calismalarin1 baz alarak
orgiitsel sessizligi kabullenici, savunmact ve toplum yararina sessizlik olmak tizere

tice ayirmaktadir.

Kabullenici (acquiescent) sessizlik, calisanin diisiince ve Onerilerini agik agik
sOylemesinin ve kendini diger ¢alisma arkadaglarindan farkli oldugunu diisiinmesinin
veya dile getirmesinin anlamsiz olduguna inanarak sessiz kalma davranis1 gostermesi
olarak tanimlanabilmekte (Kulualp ve Cakmak, 2016: 125) ve var olan durumu

kabullenme anlayisi ile yiirtitiilmektedir (Simsek ve Aktas, 2014: 122).

Savunmact (defensive) sessizlik, Morrison ve Milliken’ gore (2000); Calisan

kisinin kendini koruma istegi ile diisiince ve Onerilerinin dile getirilmemesi olarak
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tanimlanmaktadir (Morrison ve Milliken 2000°den aktaran: Kulualp ve Cakmak,
2016: 125). Simsek ve Aktas’a gore (2014) ise, bir tehdit ve/veya olasi olumsuz
sonuglarla karsilasmamak i¢in sessiz kalma davranist1 gostermesi olarak

tanimlanmaktadir (Simsek ve Aktas, 2014: 122).

Toplum Yararina (prosocial) sessizlik, iliskisel sessizlik olarak da adlandirilan
(Simsek ve Aktas, 2014: 122) ve is ile alakal diisiince ve Onerilerin isletme veya
diger c¢alisanlarinin 1yiligi icin sessiz kalmanin tek yol oldugunu diisiinen ve
isletmenin yararin1 onemseyen bir sessizlik tiirii olarak tanimlanmaktadir (Kulualp ve

Cakmak, 2016: 125).

Simsek ve Aktas (2014) i¢ine kapanik calisanlarin daha fazla kabullenici ve
savunmaci sessizlige, yeniliklere agik ve sosyal ¢alisanlarin ise, daha fazla toplum
yararina sessizlige egilim gosterdikleri sonucuna varmaktadir. Bu acidan
bakildiginda toplum yararina sessizlik gosteren calisanlarin digerlerine gore daha
olumlu ve 1limhi ¢aligsanlar oldugu yorumlanabilmekte ve calisanlarin bireysel
iletisim yeteneklerinin kullanilamamasi sessizlik davranigsinin en 6nemli sorunlar

arasinda yer aldig1 goriilmektedir.

1.2.2. Orgiitsel Sessizligin Boyutlari

Sobkowiak (1997)’e gore; orglitsel sessizlik akustik (sese dayali) ve pragmatik
(konusmayla alakali) olmak {izere iki boyuttan olusmaktadir (Sobkowiak, 1997°den
aktaran: Soycan, 2010: 23). Sese dayali boyut, ses dalgalarinin bulunmadig:
ortamlarda meydana gelen sessizligi ifade etmek icin kullanilirken; konusmayla
alakali boyut, dilbilimsel anlamda, konusanin iletmek istedigi anlam ile birlikte
dinleyenin bu iletilen mesaji yorumlamasi ile ilgilenen bir ¢alisma olarak
tanimlanmaktadir (Alev, 2011: 6). Davranigsal olarak incelendiginde ise, ortamda ses
dalgalarinin olmas1 ragmen kisinin ses c¢ikarmayarak sessiz kalma davranigini

gostermesi olarak tanimlanmaktadir (Saygan, 2011: 36).

Bruneau (1973) calismasinda Sobkowiak (1997)’1n ortaya attifi pragmatik
sessizlik kavramini baz alarak sessizligi, isletmede konusma aninda meydana gelen
duraklama ve hizlanmalari temel alan psiko-linguistik (psikolojik temelli) sessizlik,

karsilikli konusma aninda meydana gelen etki ve yargilanmalarda duraklamalarin
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siiresini uzatmaya yonelik ve ilk defa tamisildiginda farkli gelen kisilere karsi
sergilenen tutumu temel alan etkilesimli sessizlik ve resmi iliskilerde meydana gelen
sessizlik tutumu olan sosyo-kiiltiirel sessizlik olmak tlizere ti¢ sekilde incelemektedir
(Bruneau, 1973’ten aktaran: Dal, 2017: 26).

1.2.3. Orgiitsel Sessizligin Nedenleri

Literatiirde oOrgiitsel sessizlik ile ilgili bircok neden gosterilmektedir. Eroglu
vd. (2011) yaptiklar1 c¢alismalarinda orgiitsel sessizligin nedenlerini 6rgiitsel,
yonetsel, bireysel ve ulusal/kiiltiivel nedenler olmak Ttzere dorde ayirarak

incelemektedir. Bu nedenler de kendi aralarinda alt basliklarla incelenmektedir.

1.2.3.1.0rgiitsel Sessizligin Orgiitsel Nedenleri

Tek bir kisinin karar yetkisine sahip oldugu, calisanlarin diisiincelerini
belirtemedigi ve adaletsizlik kiiltiiriinii oldugu isletmelerde, karar alma agamasinda
fikrinin hicbir Oneminin olmadigni diisiinen calisanlar otomatikman sessizlik
davranig1 gosterebilmektedir. Orgiitsel sessizlige yol agan drgiitsel nedenler asagida

aciklanmaktadir (Aliogullari, 2012: 7).

Adaletsizlik  kiiltiirinden  Once Orgiitsel adalet kavramimin anlasilmasi
gerekmektedir. Orgiitsel adalet kavrami en genis haliyle kisinin isletmedeki
uygulamalarla alakali olarak algiladig: biitiin adalet unsurlarini kapsayan bir algi
olarak tanimlanmaktadir. Calisanlar, iicret, izin, terfi, sosyal imkéanlar vb. konularda
ayn1 yerde c¢alisan calisma arkadaslariyla kendilerini siirekli kiyaslamaktadir.
Calisanlar ayrica, her seyin herkese esit imkanlarda sunulmasini beklemektedir.
Burada 6nemli olan ¢alisanlar arasindaki adalet olgusunun ayni sekilde algilanmasin
saglamaktadir (Ozdevecioglu, 2003: 78). Orgiitsel adaletsizlik, calisanlar arasindaki
iletisimsizlik, performans diistikliigii karar verirken tereddiit etme veya giivensizlik,
otoriter yonetim anlayist vb. nedenlerden dolayr ortaya c¢ikmasi muhtemel olan
orgiitsel nedenler arasinda yer almaktadir. Caligsanlar, adalet kiiltlirlinlin goriiniir ve
anlasilir olarak uygulanan isletmelerde fikirlerini agik bir sekilde belirtebilmekte ve
sessiz kalma eyleminde bulunmamaktadir. Ancak, adaletsiz ve korku ile ydnetilen
isletmelerde calisanlar ise, sessiz kalmaya mahkiim edilmektedir (Aliogullari, 2012:

7).
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Cakici’ya gore (2007), adaletsizlik kiiltiiriiniin etkili oldugu isletmelerde,
yogun gozetim altinda olma, ¢atismamin bastirimasi, is iligkisinin 6zel hayattaki
iliskilerden daha onemli oldugunun diistiniilmesi, rekabete doniik bireycilik, yiiksek
diizeyde merkezilesme, giiclii yonetim anlayisi ve iletisimin zayif olmasi ortak

Ozellikler arasinda yer almaktadir.

Sessizlik iklimi, isletme agisindan bakildiginda sessizlik; isletme igerisinde
kiltlir, davranis ya da iklim olgusundan dolay1 kendi goriislerinin degersiz oldugu
hissettirildigi i¢in dile getirmekten ve/veya dogruyu sdylemekten kagimmmalari
anlamma gelmektedir. Boylece sessizlik ikliminin igletmelerde olugsmaya basladigi
goriilmektedir. Ayn1 zamanda c¢alisanlar, sessizliklerini bozduklarinda kendilerini
tehlikeli durumlar icerinde goreceklerini diisiinmekte ve gilivensiz hissetmektedirler
(Alparslan ve Kayalar, 2012: 138). Sessizlik isletme igerisinde iklim haline
donitistiikkce, calisanlar da bu iklimden etkilenerek sessiz kalmanin kendileri icin
yararli olacagini diisiiniir hale gelmektedir. Sessizlik iklimi, c¢alisanlarin bir araya

gelerek meydana getirdigi bir kiiltiir olarak bilinmektedir (Alkan, 2016: 26).

Orgiit kiiltiirii, galisanlarm isletme icerisindeki faaliyet ve davramslariin nasil
oldugunun bilindigi, belirlenen plan ve programlarin uygulanmasi gerektigi (Alkan,
2016: 26) ve orgiitsel ve sosyal psikolojiyi de kapsayan bir kiiltlir ¢esidi olarak
tanimlanabilmektedir (Alparslan, 2010: 13). Yoneticiler tarafindan ¢alisanlarin
diistincelerini destekleyici ve plan ve programlara bagli kalinarak yiiriitiilen bir
kiiltiirtin olusturulmas: Orgiitsel sessizlik hastaligina yakalanmasini1 engelleyici bir
yapida olmasin1 saglamaktadir. Bu nedenle yoneticilerin sessizlik iklimine
yakalanmamalar1 ve oOrgiit kiiltlirii ¢ikarlar1 agisindan calisanlarin diisiincelerine
onem vermeleri ve 6zellikle yetenekli ¢alisanlarin bu sessizlikten etkilenmemelerini
saglamalar1 gerekmektedir (Alparslan ve Kayalar, 2012: 139). Burada 6nemli olan
calisanlar arasindaki orgiitsel kiiltiir farkliliklarinin ortadan kaldirilarak giiclii bir

orgiit kiiltiiri olugturmanin 6neminin vurgulanmasi oldugu bilinmektedir (Alkan,
2016: 26).
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1.2.3.2.0rgiitsel Sessizligin Yonetsel Nedenleri

Eroglu vd. (2011) orgiitsel sessizligin yonetsel nedenlerini yoneticilerin
olumsuz geribildirim korkulari, is ve ¢calisana karsi ényargi ile yaklagma, yoneticinin
yapist ve yonetim ekibinin homojen dagilmast olmak {izere dorde ayirarak

incelemektedir.

Yoneticilerin olumsuz geribildirim korkular:, orgiitsel sessizlige sebep olan
yonetsel faktorlerin basinda gelmektedir. Yoneticilerin ¢alisanlara karsi siirekli
olumsuz yonde geri bildirimde bulunmalari, zamanla ¢alisanlarin fikirlerini
paylagsmaktan kaginarak sessiz kalmak istemelerine sebep olmaktadir (Shojaie vd.,
2011: 1732). Orgiitsel sessizlik, kendine kars1 giiven eksikligi olan ve calisanlarin
kendi mevkiinde go6zii oldugunu diisiinen yoneticilerin daha sik yasadiklar1 bir
hastalik olarak goriilmektedir. Orgiitsel sessizlik caliganlar ve yonetim arasinda
yasandig1 kadar, calisanlarin kendi aralarinda da yasandigr goriilmektedir.
Calisanlarin kendi aralarinda yasadiklari bu sessizlik, ¢atismalari da beraberinde

getirebilmektedir (Tecimen, 2013: 25).

Is ve calisana karsi ényargi ile yaklasma, yoneticilerin ¢alisanlara karsi ortiik
bir sekilde ve belirsiz bir inangla yaklagmalari olarak tanimlanabilmektedir. Bu
yaklasim ¢alisanlarin c¢ogunlukla gilivenilmez olduklarint diisiinen yoneticiler
tarafindan kaliplasmis bir 6nyargr olarak ortaya ¢ikarilmaktadir (Shojaie vd., 2011:
1732-1733). Baz1 yoneticilerin isin nasil yapilacagini en iyi kendilerinin bildigini
diistinerek calisanlarin bu is ile ilgili daha az tecriibeye sahip oldugunu diisiinmeleri
calisanlara karsi bir Onyargili yaklasimi da beraberinde getirdigi goriilmektedir.
Aslinda yapilmasi gereken sey, bu diisiincelerden kurtularak bu tarz bir ortamin

olmasina engel olunmasi gerektiginin bilinmesidir (Kolay, 2012: 15).

Yoneticilerin yapisi incelendiginde, isletme icerisinde sessizlige en ¢ok
yakalanan veya yakalanmaya yonlendiren yoneticiler, isletmede uzun siire calisan,
yas ve tecrliibe bakimindan diger ¢alisanlardan daha {iistiin oldugunu diisiinen ve
bireysel bakimdan kendini daha giiglii hisseden bireylerden olustugu goriilmektedir
(Morrison ve Milliken, 2000°den Aktaran: Bildik, 2009: 42). Bu sekilde diisiinen
yoneticiler, kendilerini diger c¢alisanlardan daha {istiin gordiikleri i¢in Orgiitsel

sessizlige daha sik yakalanmakta ve isletmede yasanabilecek sorunlar1 arttirmaktadir.
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Ayrica bu diisiince tarzinda olan yoneticilerden etkilenen c¢alisanlarin da bu diisiince
ve davraniglardan etkilenerek oOzgiivenlerini yitirdigi sessizligi siirdlirdigi

gorilmektedir (Kolay, 2012: 17).

Yonetim ekibinin homojen olmasi, 6zellikle egitim ve is deneyimi bakimindan
aynt diizeyde olan yoneticiler arasindaki uyumdan dolayr karsit goriisteki
yoneticilerin ya da calisanlarin diisiincelerini tehdit olarak gordiigli durumlarsa
baskinlig1 az olan tarafin sessiz kalmasma sebep olmaktadir. Boyle durumlarda
genelde c¢alisanlarin  yoOneticilere  karst  sessiz  kaldiklar1  goriilmektedir

(Menemencioglu, 2013: 9).

1.2.3.3.0Orgiitsel Sessizligin Bireysel Nedenleri

Bireysel nedenlerin basinda demografik ozellikler (yas, cinsiyet, egitim, is
deneyimi vb.) gelmektedir. Yasin ilerlemesiyle calisanlar arasindaki iliski ve uyum
arttigindan ve rekabet etme arzusunun azalmasindan dolay1 sessizlige yonelmenin
arttig1 gortlmektedir. Cinsiyet faktorii ele alindiginda, ¢alisan kadinlarin erkeklere
gore daha sayida olmalarindan, annelik icgiidiileri sonucunda daha duygusal
yaklastiklar1 ve erkeklerin is ortaminda daha giiclii ilerlediklerinden dolay1 kadin
calisanlarin daha ¢ok sessiz kaldiklar1 goriilmektedir. Ayrica egitim seviyesi ve is
deneyimi daha diisiik olan ¢alisanlar kendilerini tam olarak anlatamadiklar1 ve bilgi
ve goriislerini paylasamadiklari icin isletme icerisinde daha sessiz kaldiklari
goriilmektedir (Apak, 2016: 19). Bu demografik 6zelliklerin yan1 sira yoneticiye ya
da galisana kars1 giiven problemi, konusmanin riskli goriilmesi, izolasyon korkusu,
edinilmis tecriibeler, iliskilerin zedelenme korkusu ve karakteristik Ozellikler gibi

oOrgiitsel sessizlige sebep olan bireysel nedenlerin de oldugu bilinmektedir.

Giiven eksikligi, baz1 isletmelerde yoneticilerin kendileri kadar deneyimi
olmadiklarmi diisiindiikleri i¢in calisanlara karsi gosterilen bir durumdur. Ayrica
yoneticilerin ¢alisanlara giivenmediklerini dile getirmeleri ya da c¢esitli davranislarla
bu diisiincelerini ¢alisanlara belli etmesinden dolay1 ¢alisanlarin da 6zgilivenlerinde
bir zedelenme oldugu goriilmektedir. Baz1 isletmelerde ise, ¢alisanlarin yoneticilere
kars1 giliven eksikligi dikkat cekmektedir. Bu giliven eksikligi durumlarinda
tartismanin yasanmamasi i¢in genelde calisanlarin yoneticilere karsi sessiz kalmayi

tercih ettikleri goriilmektedir (Alparslan, 2010: 5). Ciinkii yoneticiler, ¢alisanlarin
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isletme icin yeterli tecriibe veya statiide olmadigini istemsiz olarak diisiinmektedir
(Morrison ve Milliken, 2000°dan aktaran: Aliogullari, 2012: 11). Eser (2012) yaptig
calismasinda, yoneticilerin ¢alisanlara karsi glivensizlik hissetmelerinin verimsizlige
sebebiyet verdigi sonucuna varmaktadir. Ayrica giiven hisseden yoneticilere karsi
calisanlarin  ise, temkinli davranarak bilgi paylasiminda bulunmadiklar

gorilmektedir.

Konugmanin riskli bulunacag i¢in c¢aligsanlar islerini kaybedebilme ihtimalinin
oldugu durumlarda sessiz kalmay1 tercih etmektedir. Calisanlar iistlerine karsi bir
¢ozlim Onerisi bulduklarinda sanki yoneticilerin diigiincelerine karsit geliyor gibi
goriinmek istemediklerin ve yoneticilerin kendilerini bir tehdit gibi gormemeleri igin

sessiz kalmayi siirdiirmeyi tercih ettikleri gortilmektedir (Shojaie vd., 2011: 1733).

Izolasyon korkusu, ¢alisan kisinin diisiincelerinin grubun diisiinceleri ile zit
olmasi durumunda dislanabilecegi i¢in kendi diisiincelerini agiklamaktan korkmasi
durumu olarak tanimlanmaktadir (Dasc1, 2014: 33). Izolasyon korkusu ile ¢alisanlar
diislincelerinin grubun diisiinceleri ile zit olmasi durumunda caliganlarin tedbirli
davranmast Ongoriilebilecek bir durum oldugu i¢in calisanin sessizligi tercih

etmesinin de ayn1 sekilde ongoriilmesi gerekmektedir (Celep ve Kaya, 2016: 235).

Gegmiy tecriibeler, calisanlarin daha onceden diislincelerini dile getirdiginde
olumsuz tepkilerle karsilagsmasi durumunda diistincelerini dile getirmekten kagindigi
ve sessiz kaldigi gecmis tecriibelerinden dolayr kaynaklanmaktadir. Boyle bir
durumla karsilasan calisanlar diisiinceleri onemsenmedigi i¢in kendilerini degersiz ve

onemsiz hissetmektedir (Celep ve Kaya, 2016: 235).

Iliskileri zedeleme korkusu, ¢alisanlar iistlerine calisma arkadaslariyla ilgili
herhangi bir olumsuz davranistan soz ettiklerinde calisma arkadasi ile aralarinin
bozulabilme ihtimaline karsi duydugu korku olarak tanimlanabilmektedir. Bu
olumsuz davranislart stlerine sodylediklerinde iligkilerinin zedelenme ihtimalinin
yani sira, isten kovulma ya da terfi alamama ihtimallerinin olabilecegini diislinerek

sessiz kalmayi tercih etmektedir (Celep ve Kaya, 2016: 235).



28

1.2.3.4.0Orgiitsel Sessizligin Ulusal/Kiiltiirel Nedenleri

Kiiltiirel veya ulusal faktorler ¢alisanlarin sessiz kalmalarindaki en biiyiik
etkenlerden birisi olarak goriilmektedir. Globallesmenin etkisi ile isletmeler
kendilerini ¢ok kiiltiirlii bir yapi igerisinde bulmaktadir. Cok kiiltiirlii bir ¢at1 altinda
calisan bireyler kiiltiirel sessizlige sebebiyet vermektedir (Kutanis ve Karakiraz,
2012: 669). Bunun nedeni ise farkli kiiltiirdeki ¢alisanlarin kendi kiiltlirlerine gore
farkli sessizlik davranislar1 gosterebilmelerinden kaynaklanmaktadir (Lu ve Xie,
2013: 50). Kiiltiirel yap1 ve normlar ve giic mesafesi bu kiiltiirel nedenler arasinda

yer almaktadir.

Kiiltiirel yapt ve normlar, isletmedeki c¢alisma anlayisi ve faaliyetlerini
yakindan ilgilendirmektedir. insanlar kendi istekleriyle ya da istemsiz olarak
yasadiklar1 toplulugun kiiltliriinii yansitmaktadir (Erdogan, 1997°den Aktaran:
Sevgin, 2015: 22). Bu nedenle kendi kiiltiirlerini ¢caligma hayatina da entegre etmek
isterken kiiltiir catismalari meydana gelebilmekte ve calisanlar sessiz kalmak

isteyebilmektedir (Kolay, 2012: 26).

Gii¢ mesafesi, bir lilkedeki zayif isletmelerin giiclii isletmelerle arasindaki
iligkiyi anlatan bir kavram olarak kullanilmaktadir. Bir igsletmede gii¢ mesafesinin
yiiksek olmasi yonetici ve ¢alisanlar arasinda iletisimsizlik oldugu, basar1 ve
verimliligin diisiik, korku unsurunun fazla oldugu goriilmektedir. Gii¢ mesafesinin
diisiik oldugu isletmeler de ise, iletisim, basar1 ve verimliligin yiiksek, korkunun ise

yok denebilecek kadar az oldugu goriilmektedir (Cakici, 2007: 155-156).

1.2.4. Orgiitsel Sessizligin Sonugclar

Orgiitsel sessizligin isletmeye oldugu kadar calisanlara da zararlar
bulunmaktadir. Calisanlarin diisiincelerini saklayarak dile getirmemeleri, isletmelerin
gelisimini olumsuz yonden etkileyecegi igin 6ncelikle, sonuglarin bilinmesi gerekir
ki yeni fikirlerle yeniliklere ayak uydurarak farklilik yaratmalarimin saglansin
(Cinnioglu vd., 2015: 792). Alkan (2016)’nin arastirmasinda Orgiitsel sessizligin

sonuglar1 orgiitsel ve bireysel sonuclar olarak iki baglik altinda incelenmektedir.
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1.2.4.1.0rgiitsel Sessizligin Bireysel Sonuclari

Alkan’a gore (2016), ¢alisanlarin sessizligi tercih etmeleri ya da sessizlige
mecbur birakilmalar1 zamanla stresli bir sekilde ¢alismak zorunda kalabilmekte ve bu
da igletmeye olan bagliliklarin1 ve kendilerini bireysel olarak gelistirmekte zorluk
yasayabilmektedir. Ayrica zamanla dislanma, giivensizlik ve bencillik gibi olumsuz

davraniglarin olugsmasina sebep olabilmektedir.

Simsek ve Aktas’a gore (2014) ise, orgiitsel sessizlik, diisiikk performans ve
motivasyonun yani sira, stres, isten ayrilma niyeti ve davranisi, orgiitsel bagliligin ve

orgiitsel glivenin azalmasina sebebiyet vermektedir.

1.2.4.2.Orgiitsel Sessizligin Orgiitsel Sonuclar

Milliken vd.’nden (2003) aktaran Kolay (2012) arastirmasinda sessizlik
sonucunda hatalarin saptanmasi, sOylenebilmesi ve izlenen yanlis yollarin
diizeltilmesinin olduk¢a zor olabileceginden bahsetmektedir. Alkan’a gore (2016),
departman ve calisanlar arasindaki iletisimin saglam olmasi biiyik O6nem
tasimaktadir. Iletisimsiz bir isletmede c¢alisanlarin zamanla duyarsizlasmasina,
islerinin geregini yerine getirmemelerine ve c¢oziim Onerilerinin {retilmesinde
sikintilarin  yasanmasina sebebiyet vermektedir. Isletmelerde oOrgiitsel sessizlige
yakalanan hizmet sektorli calisanlarinin karsilasabilecekleri sorunlar; calisanlarin
iletisimsizlikten dolay1r diger ¢alisanlardan uzaklagmasi, c¢alisanlarin sessiz
kaldiklarindan dolayr kendilerini igletmenin bir pargasi olarak gérmemeleri,
verimliliklerinin azalmasi ve yaraticihi@in Oniine gegilmesi, gelisen teknolojiyle
degisen ortam ve olaylara adapte olamama, giiven ve performanslarinda diistikliik ve
artan stres, sessizligin bir kiiltiir haline gelmesi seklinde siralanabilmektedir (Ozgen

ve Siirgevil, 2009°dan aktaran: Apak, 2016: 24).

Morrison ve Milliken’e gore (2000) orgilitsel sessizlikten kaynaklanan fi¢
zararli sonu¢ yer almaktadir. Bunlar (Morrison ve Milliken, 2000’den aktaran:
Eriglic vd. 2014: 67); calisanlarin kendi duygu ve diisiincelerinin énemsiz olduguna
inanmasi, ¢alisanlarin is ortaminda olup biteni kontrol etmede yetersiz kalmasi ve
calisanlarin ~ zihinsel olarak isletmeye uyum saglama sikintist  olarak

siralanabilmektedir.
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1.2.4.3.0Orgiitsel Sessizligin Olumlu Yonleri

Orgiitsel sessizlik ¢cogu calismada olumsuz olarak ele alinsa da olumlu olarak
ele alinan caligmalar da bulunmaktadir. Bu ¢alismalar literatiirde yer bulan sessizlik
tiirlerinden Orgiit yararina sessizlik ile yapilmaktadir. Orgiit yararma sessizlik,
calisanlarin isletmenin ¢ikarlarini korumak ve bilingli bir sekilde gizli bilgilerin
dagilmasimi engellemek amaciyla sessiz kalmalar1 olarak acgiklanmaktadir. Bu
sessizlik tliriinde, isletme yararinin yani sira g¢alisanlarin da yarar1 diisiintilerek
hareket edilmektedir. Bu durum, diger kisilerin de menfaatlerinin 6nemsendiginin bir
gostergesidir. Kisi, ¢alisma arkadaslarinin performansmin diisiik oldugunu dile
germeyip sessiz kalmayi tercih ettiginde bu sessizligi gerceklestirmis sayilmaktadir

(Tayfun ve Catir, 2013: 117).

Tikici vd. (2011) ’nin yaptig1 ¢alismada Dyne ve Botero’nun ¢aligmasindan
yola ¢ikarak Orgiitsel sessizligin yararli bir hal alabilecegi durumlarin da
olabileceginden bahsetmektedir. Bunlar; yonetsel bilgilerin hizli bir sekilde
gonderilmesinin azaltilmasi, kisiler arasi ¢atigmalarin azaltilmasi, gizli bilgilerin
aciga c¢ikarilmamasi vb. olarak siralanabilmektedir (Tikici vd., 2011°den aktaran:
Erigii¢ vd., 2014: 66).

Sessiz kalarak isletme yararin1 diistinen c¢alisanlarin Orgiitsel baglilik
diizeylerinin de yiiksek oldugunu sdyleyebilmekle birlikte, sessiz kalmasinin isletme
icin pozitif sonuglar doguracagi diisiincesinde olduklar1 da sdylenebilmektedir (Sahin

ve Yalgin, 2017: 65).

1.2.5. Orgiitsel Sessizligi Onlemeye Yonelik Uygulamalar ve Alinabilecek
Onlemler

Orgiitsel sessizlige yakalanan isletmelerin bu hastalifa yakalanmadan once
yapmast gereken bazi uygulama ve diizenlemeler oldugu yapilan literatiir arastirmasi
sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Arastirmacilarin orgiitsel sessizlik hastalig ile ilgili
yaptiklar1 calismalarindan yola cikilarak, bu hastaligi 6nlemeye yonelik uygulamalar
bir araya getirilerek hizmet sektoriindeki isletmeler icin dikkat edilmesi gerekenler

derlenmistir.
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o Siirekli yapilan olumsuz davraniglara kars1 boyun eymemek zamanla orgiitsel
sessizlige yakalanmay1 engellemektedir (Akgeyik vd., 2009).

o Stresi de beraberinde getiren orgiitsel sessizlik hastaligina yakalanmamak i¢in
calisanlarin diisiincelerinin 6nemsendiginin gosterilmesi gerekmektedir (Aliogullari,
2012).

e isletmede bir iletisimsizlik varsa bu, isletmenin 6rgiitsel sessizlik hastaligina
yakalanmasina sebep oldugu i¢in, calisanlar ve departmanlar arasinda iletisimin
kuvvetli olmas1 gerekmektedir Alkan, 2016).

e Orgiitsel sessizligin olusmamasi igin isletme icerisinde adalet olgusunun
olmasi1 gerekmekte ve calisanlara isin yiikiine gore esit bir sekilde davranilmasi
gerekmektedir (Bagheri vd., 2012).

e Batmunkh (2011), Erigii¢ vd. (2014), Kolay (2012) ve Celep ve Kaya’ya gore
(2016), orgiitsel sessizligin ortadan kaldirilabilmesi ve Onlem alinabilmesi igin
sessizligi etkileyen faktorlerin (Onyargili davranislar, olumsuz geri bildirim,
adaletsizlik kiiltiirii vb.) ve calisanlarin sessiz kalma nedenlerinin (giiven eksikligi,
konusmanin riskli bulunmasi, izolasyon ve iliskilerin zedelenmesinden korkma vb.)
ortadan kaldirilmasi gerekmektedir. Bunun ic¢in Oncelikle calisanlara karsi giiven
duygusunun arttirtlmasit ve isletmeye olan bagliliklarinin da bu boyutta ilerlemesi
gerekmektedir (Batmunkh, 2011; Erigii¢ vd., 2014; Kolay, 2012 ve Celep ve Kaya,
2016).

e Calisanlarin sessizlik davranis1 gostermemeleri icin Oncelikle denetgilerin
dikkatli ve 6zenli davranmalar1 gerekmektedir. Ayrica, list yoneticilerin, ¢alisanlarin
1§ yerine olan sorumluluklarini kétiiye kullanmamasi gerektigini ve onlarin iizerinde
bir yildirma (mobbing) politikas1 uygulamamas1 gerekmektedir (Bisel ve Arterburn,
2012 ve Dasg¢1, 2014).

e Calisma arkadaslarinin fikirlerine saygi gosteren ¢alisanlarin olmasi ve yeni
diistincelerin iiretilerek gelistirilmesi gerekmektedir (Erigii¢ vd., 2014).

e Orgiitsel sessizlik tiirleri (kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik ve
prososyal sessizlik) sessizligin temellerini olusturdugu icin oncelikli olarak iizerinde

durulmali ve bunlara odaklanilmasi gerekmektedir. Ayrica, sessizlige neden olan
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aktorler saptanarak nedenlerin azaltma yollarinin belirlenmesi gerekmektedir

(Kulualp ve Cakmak, 2016).
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IKiNCi BOLUM

EGIiTiM GELIiSTIRME VE ORGUTSEL OGRENME

2. Insan Kaynaklari ve Yonetimi

Insan kaynaklar1 yonetiminin temelleri 1800°1ii yillarda tarim ve kiiciik aile
isletmelerinden ekonomik destek saglanmasiyla atilmigtir. Gengler, kendilerinden
daha tecriibeli yakinlarina ¢iraklik ederek karsiliginda licret, barinma ve beslenme
ihtiyaglarin1 az da olsa karsilayacak sekilde calismislardir (Simsek ve Oge, 2012: 3).
Endiistri Devrimi’yle makinalar1 kullanmak i¢in iiretim artisinda 6nemli bir unsur

olan insana ihtiya¢ duyulmaya baslanmistir (Demir, 2016: 19).

Insan kaynaklari kavrami 1817°de ortaya atan ekonomist Springer’dan
yararlanarak igerik bakimindan bir biitiinliige kavusturanlar ise Taylor ve Fayor’dur
(Tortop vd., 2010: 10-11). 1900’1i yillarin baslarinda bilimsel yonetim yaklagiminin
Ooneminin artmasiyla birlikte yeni bir yonetim yaklasimi olarak goriilen Personel
Yonetimi kavrami ortaya c¢ikmistir. Can vd.’ye (1998) gore; personel yonetiminin
islevleri, calisan ihtiyacinin planlanmasi, calisanin saglanmasi, se¢ilmesi, uygun
pozisyona istihdam, {icretlendirilmesi, verimli bir ¢alisma ortami olusturularak bu
ortamin devamliligmmin saglanmasi olarak siralanabilmektedir. Tamamen genel
faaliyetlerle ilgilenen personel yonetiminin kullanilmamasi durumda ise, bu isler
temel faaliyetlerinde sorumlu yoneticilere kalacagi igin ¢esitli aksakliklarin meydana
gelmelerine sebep olabileceginden bu kavram, zaman igerisinde insana daha ¢ok
onem veren ve tamamen insan odakli olan Insan Kaynaklari Yénetimi'nin
temellerinin atilmasina katki saglamistir (Daud, 2010: 7; Dogan, 2010: 4). Personel
yonetimi daha genel faaliyetlerden (ise alma, segme ve yerlestirme, ise giris, isten
cikis tarihleri, ticretlendirme vb.) olustugu ve uzmanlik gerektirmedigi i¢in daha
genis kapsamli bir yonetim yaklasimmin kullanilmasinin zamanla zorunlu hale
geldigi soylenebilmektedir. Boylelikle artik personel yonetimi yerine insan
kaynaklar1 yonetimi kullanilmaya baslanmistir (Demiral, 2011: 40; Corake1, 2007:
4).
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IKY kavrammin da zamanla gelismesine fayda saglayan &nemli olaylar
bulunmaktadir. Bu olaylar; fabrika sisteminin dogmasi, endiistri devriminin bir
sonucu olarak fabrikalarin hayatimiza girmesi ile c¢alisanlarin caligma saatleri,
maagslar1 ve ¢alisma kosullarinin yer aldigi yasalarin olusturulmaya baslanmistir.
Kitle iiretim sistemi, tiretim tekniklerinin gelistirilerek emekten tasarruf saglamaya
yarayan makinalar ile daha etkin yontemlerin kullanilmaya baslanarak verimli ve
verimsiz olan c¢alisanlarin  birbirlerinden ayrilarak o6diillendirme yapilmaya
baslanmustir. Orgiitsel psikolojinin katkilari,  1900’lii yillardaki arastirmacilar
yaptiklar1 ¢alismalarinda, endiistriyel alanda calisan insanlarin iizerinde teorik ve
deneysel calismalar yaparak calisanlart psikolojik acidan degerlendirmeye tabii
tutarak ise alimlarmin gergeklestirilmesine Onciiliik etmislerdir. Hawthorne
arastirmalari, ¢alisanlarin verimliliklerinin arttirilmasina yonelik yapilan ¢alismalar
sonucunda fiziki ¢evre sartlarinin ve ¢alisanlari motive edebilecek her tiirlii faktoriin
biiyliik 6nem tagiyacagi sonucuna varilmistir. Beseri iligkiler hareketi, ast ve lstler
arasindaki iliskide daha duyarli bir yol izlenebilmesi acisindan iletisimin biiyiik
Oonem arz ettigi sonucuna varilmistir. Davranis bilimlerinin katkilar:, psikoloji,
sosyoloji, antropoloji gibi insan odakli bilimlerin yani sira politik bilimler,
dilbilimleri ve egitim bilimleri ile de karsilikli bir etkilesimde bulundugu saptanarak
ortak bir c¢ati altinda toplanmis ve “davranis bilimleri” olarak adlandirilmaya
baslanmistir. Yasal diizenlemelerdeki artislar, 1930’1u yillardan sonra diizenlenen
yasalar IK performanslarini etkileyecek bir noktaya gelmeye baslamustir. /nsan
kaynaklar: fonksiyonlarinda artan uzmanlasma, 1K fonksiyonlar1 giin gectikce
stirekli gelisim gostermistir. Gelisen bu fonksiyonlar dogrultusunda da alaninda

uzman kisiler ortaya ¢ikmistir (Simsek ve Oge, 2010: 4-7).

Glinliimiizde diisiinme ve konusma yetenegi ile varligini siirdiiren ve kiiltiirel
bir varlik olan insanin isletmeler icin biiyiik 6neme sahip olduklar1 bilinmektedir.
Teknolojik degisimler ve insan unsurunun Oneminin giderek artmasiyla adindan
sikca bahsedilen insan kaynaklari (IK) ve insan kaynaklari yonetimi (IKY)
kavramlari, bugiin kii¢iik, orta ve biiyiik isletmeleri de dnemli yonde etkilemeye
devam etmektedir. Insan odakli yiiriitillen isletmeler i¢in &zellikle bu yonetim

tarzinin benimsenmesi orgiit kiiltliriiniin gelecek ¢alisanlara bozulmadan ve hizla
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geliserek ulagsmasinda ve Orglit amaglar1 dogrultusunda gelisebilmek icin biiytlik katk1
sagladig1 bilinmektedir (Calp vd., 2011: 304). Insan Kaynaklar1 Yénetimi (IKY),
kisilerin ¢alisan olarak nasil yonetilmeleri gerektigi hususundaki diisiince tarzi olarak

tanimlanabilmektedir (Bingol, 2003: 5).

Isletmenin amaglarina ulasabilmesi i¢in kendi igin faydali olan kaynaklara
sahip olmasinin yani sira bu kaynaklar1 etkin bir sekilde nasil kullanacagini da
bilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in de insan kaynaklarmin oneminin bilinmesi
gerekmektedir. Onceki yillarda ise alma, isten ¢ikarma ve zaman denetimi yapma ile
baslayan ve personel yonetimi olarak adlandirilan bu alan, zamanla insan kaynaklari
olarak adlandirilmaya bagslanmis ve alani da degisen kosullar ile birlikte

genisletilmeye baslanmustir (Simsek ve Oge, 2012: 1).

IKY ile ise alinacak ¢alisanin ne gibi 6zellikleri barindirmasi gerektigi ve bu is
icin hangi vadede calisana ihtiya¢ duyuldugunun saptanmasi ile baslanilmasi
gerekmektedir. Insan kaynagi belirlendikten sonra ihtiyaclarin karsilanmasi igin
uygun c¢alisan ise yerlestirilmektedir. Belirlenen 6zellikteki c¢alisanin bulunmasi ve
yerlestirilmesi ile calisanin isini iyi yapip yapmamasina gore degerlendirilme
asamasina gecilmektedir. Degerlendirme bittikten sonra ise, yaptig1 is hacmi kadar
tcretlendirme  yapilmaktadir. Degerleme asamasinda saptanan  eksiklikler
dogrultusunda ¢alisanin gelistirilebilmesi i¢in hazirlanan egitim programlarina tabii
tutulmas1 gerekmektedir. Son olarak ise, kendini gelistiren c¢alisanin isletme
igerisinde verimliligini devam ettirdigi siirece varligini da devam ettirmesini
saglamam amaci ile ¢alismalar yapilmasi gerekmektedir. Ayrica, ¢alisanin fiziki ve
psikolojik bakimdan karsilasabilecegi her tiirlii saglik problemlerine karg1 dnlemlerin

de alinmas1 gerekmektedir (Cingdz, 2011: 21).

2.1. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari

Isletmeler igin en ideal isgiiciiniin saglanmasinda ve calisanlarin secilerek ise
alinmasinda kullanilan faaliyetler niteliginde olan IKY uygulamalarmin, etkili bir
sekilde gerceklestirilip gergeklestirilmediginin saptanmasi insan kaynaklar1 birimi
tarafindan  yiiriitilmektedir. 1KY uygulamalarinin  kullanilmas1 isletmelerin

belirledikleri amaglarina ve rekabet avantaji elde ederek basarili olmalari i¢in biiyiik
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Oonem arz etmektedir. Bu basari ise, ¢alisanlarin katilimi ile gergeklesebilmektedir

(Develi, 2015: 27).

IKY uygulamalar1 arastirilan konuya gore farklilk gdsterebilmektedir.
Ozellikle hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin en ¢ok kullanilan
uygulamalar; is analizi, IK planlamasi, segme ve yerlestirme, egitim ve gelistirme,

performans degerlendirme olarak siralanmaktadir (Develi, 2015: 27-28).

2.1.1. Egitim ve Gelistirme

Kiiresellesen diinyada bir iilkenin siyasi ve ekonomik agidan 6zgiirliiglinii ele
alarak ve rekabet avantaji saglayarak hayatin1 devam ettirebilmesi iggiiciinli verimli
bir sekilde kullanabilmesi ile miimkiin olabilmektedir. Isgiiciiniin verimli
kullanilmasindaki en Onemli etken ise, 1iyi ve siirekli bir egitimle
gerceklesebilmektedir (Bingol, 2016: 278). Ayrica, c¢alisanlar islerin nasil
yiriitiilmesi gerektigini, is taniminin ne oldugunu 6grenmek ve uygun bir sekilde
uygulamaya gecirebilmek i¢in egitime ihtiyac duymaktadir. Egitimin uygulanmasi,
calisanlarin is konusunda geregini yapmalarin1i ve sorumluluklari dogrultusunda
hareket etmelerini saglamaktadir. IKY fonksiyonlar: arasinda biiyiik éneme sahip
olan egitim ve gelistirme, ¢alisan ve yonetici arasindaki iligkileri de olumlu y6nde
etkileyebilmektedir. Isletmelerin rekabet ortamina kolaylikla ayak uydurabilmeleri
ve hayatlarin1 kolaylikla siirdiirebilmeleri igin nitelikli ve egitimli caligsanlari
biinyesinde barindirmas1  gerekmektedir. Isletmelerin  nitelikli ve egitimli
calisanlardan olugsmamasi rekabet ortaminda kendilerini koruyamadiklar1 igin
ekonomik olarak biiylik sikintilar yaratabilmekte ve c¢alisan verimliligini

azaltabilmektedir (Cetinel, 2011: 17).

Gliniimiiz bilgi c¢aginda her seyin bilgiyle viiriitildiigi g6z Oniinde
bulunduruldugunda  ¢alisanlarin  ve  yoneticilerin  kendilerini  yenilemek
zorunlulugunda olduklari i¢in bu da ancak egitimle miimkiin olabilmektedir. Degisen
teknolojik kosullarla birlikte bilginin elde edilmesinin san1 sira g¢ogaltilarak
yayillmasinin saglanmasi da bir o kadar 6nem tasimaktadir. Bu dogrultuda egitime ve

egitim siirecinde yapilan yatirim insana karsilik gelmektedir. Yani egitim alan insan,
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isletme i¢in en zengin kaynak olarak goriilmektedir. Bu nedenle giinlimiiz igletmeleri

egitime daha ¢ok onem verilmeye baslamiglardir (Ertiirk, 2010: 10).

Egitim, insan kaynagini elde etme adina gerekli olan bilgi ve beceriye sahip
olmak icin, gelistirme ise, ¢alisanlarin degisen ve gelisen isletme kosullarina uyum
saglayabilmek icin hazirlanmasinda kullanilmaktadir. iKY uygulamalarinin en
onemlileri arasinda yer alan egitim ve gelisme, calisanlar agisindan is ile alakali
O0grenmeyi kolaylagtiran davraniglarin  isletme tarafindan c¢aba gosterilerek

planlanmasi olarak tanimlanabilmektedir (Simsek ve Oge, 2007: 231).

Isletmelerde insan sermeyesinin elde edilebilmesinin &ncesinde insan
kaynaginin bulunmasi, se¢imi ve ise yerlestirilmesi gibi asamalardan gegilmesi
gerekmektedir. Calisanlardan verimli bir performans bekleniyorsa ¢alisanlarin
kendilerini siirekli gelistirmeleri beklenmektedir. Burada biiylik sorumluluk
isletmeye diismektedir. Isletmenin calisanlarina egitim vererek yaptiklari yatirimlar
sonucunda, rekabet avantaji elde etmelerini ongdrmeleri gelecekteki yeniliklere karsi
da uyum saglamalar1 gibi stratejik bir onem kazandirmaktadir. Bundan dolayi, IKY
faaliyetleri arasinda yer alan egitim ve gelistirme, Ozellikle yeni ise alinan
calisanlarin hayatlar1 boyunca c¢alistiklari islerde kullanabilmeleri i¢in biiyiik dnem
arz etmektedir. Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin uygulanabilir olmasindaki en
onemli unsur kariyer planlamadir. Kariyer yonetimi ve planlama, ¢alisanlarin
bireysel anlamda kariyer planlarmin uygulanabilir hale gelmesine yardimeci olmasi
acisindan c¢alisanlarin giiclii ve zayif yonlerinin, ilgi alanlar1 ve edindikleri bilgilerin

saptanmasi gerekmektedir (Harbalioglu, 2016: 12-13).

Calisanlarin islerini daha verimli ve etkili bir sekilde yiiriitmelerini saglayarak
performanslarinda da bir o kadar artis elde etmeleri i¢in kullanilan uygulamalar
arasinda yer alan egitim ve gelistirme faaliyetleri, c¢alisanlarin ihtiyac1 olan

motivasyonu saglamada da dnemli bir arag olarak goriilmektedir (Igirgen, 2016: 8).

Tortop vd.’ye (2010; 184-185) gore insan kaynaklarinda egitimin isletmeler
i¢in is verimliligin, moral ve motivasyonun artmasi, is kazalarinin azalarak isletmede
siireklilik ve uyum saglanmas1 konusunda biiyiikk énem tasimaktadir. Isletmelerde

kullanilan egitim faaliyetleri, verimliligi diisiik olan isletmelerin belirledikleri
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amaglara ve basariya ulagsmalarini saglamak i¢in biiylik katki sagladig: i¢in yliksek
performansa sahip is sistemlerinin énemli bir pargasi haline gelmektedir (Basar,

2016 26).

Egitim ve gelistirme ile ilgili yapilan ¢aligmalar incelendiginde; Russell ve
arkadaslar1 (1985) egitimin performans ile yiiksek diizeyde bir iliski icerinde
oldugundan; Bartel (1994) egitim ile birlikte ¢alisanlarin iggiicli verimliliginde artis
oldugu kadar isletmelerin verimliliginde de ayni1 oranda bir artis oldugundan; Mercin
(2005: 135-136) ise yaptig1 calismasinda egitim ve gelistirmenin isletmeye ve/veya
calisanlar i¢in 6grenme siiresinin kisaltilarak yoneticilerin yiikiiniin hafiflemesi, is
verimliliginin, kalitesinin ve ¢alisan motivasyonunun arttirilarak meslekte yiikselme

veya terfi olanaklarinin arttirilmasi gibi yararlarindan bahsetmektedir.

Orgiitsel performansin gelistirilmesi amaciyla kullanilan egitim ve gelistirme,
calisanlarin ihtiya¢ duyduklar1 veya duyabilecekleri bilgi ve becerilerin elde
edilmesini ve elde tutulmasini saglamaktadir. Burada ilk olarak baslanmasi gereken
egitim, isletmede yeni ise baslayacak c¢alisanlarin ise ve isletmeye alisabilmeleri ve

isletme amaglarinin 6gretilmesidir (Baskurt, 2016: 31-32).

Ekonomik Amaglar, Uiretim, verimlilik ve kalitenin artmasinin yani sira, maliyet
ve zamandan tasarruf elde etmeyi, is kazalarimin azaltilarak is glivenliginin
olabilecek en iist seviyede olmasini ve is yapma metotlarinin gelistirilerek hata
oranlarinin diistirilmesini saglamak olarak degerlendirilmektedir. Beseri ve Sosyal
Amaglar, ¢alisanlarin motivasyonlarinin, moral ve 6zgiivenlerinin arttiritlmasiyla ise
bagliligin ve tatminin de arttirilabilecegi, yaraticiliklarinin ve bilgi ve yeteneklerini

gelistirmeleri olarak degerlendirilmektedir (Sabuncuoglu, 2000:110-111).

2.1.2. Egitim ve Gelistirmede Takip Edilmesi Gereken ilkeler

Her isletmenin genel amaglarindan ayr1 olarak farkli amag¢ ve ihtiyaglar ile
egitim faaliyetlerini yiiriittiikleri bilinmektedir. Bununla birlikte, daha etkin bir
egitim plan ve programlar1 i¢in uygulanmasi gereken siireklilik, yararlilik, firsat
esitligi, planlilik ve etkin katilim ilkesi gibi bazi ilkelerin de oldugu bilinmektedir.

Egitim faaliyetlerinin siirekli olmasi, egitimin yararli olmasi, egitimde firsat esitligi,
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egitim faaliyetlerinin planlanmasi ve egitimi alacak olan g¢alisanlarin etkin katilim

gostermesi gerekmektedir (Ozgelik, 2015: 170-172).

2.1.3. Egitim ve Gelistirmeyi Etkileyen Faktorler

Tiim Yonetici ve Uzmanlarin Destegi, egitim ve gelistirme faaliyetlerinin
Ozellikle iist yonetim tarafindan desteklenmesi gergeklesebilmesi adina biiyiikk 6nem
tasimaktadir. Ust yonetime ek olarak tiim yonetici ve uzman kisilerin de siireci
desteklemeleri isletmeyi basari elde etmeye bir adim daha yaklastirmis olacaktir.
Teknolojik Ilerlemeler, ozellikle giiniimiiz bilgi ve teknoloji cagindaki mevcut
gelismeler kullanilan teknik ve materyallerde koklii bir degisime ugradigindan dolay1
teknolojik degisimlere ayak uydurabilmek ve yeniliklere acik olmak ¢alisanlarin
gorevlerinin yerine getirmelerinde ve olumlu sonugclar elde etmelerinde biiyiik 6nem

tasimaktadir (Oge, 2016: 255-256)

Orgiitsel Karmagiklik, daha az sayidaki calisanlarin daha karisik seviyelerdeki
isleri daha iyi bir sekilde becerebilmeleridir. Nice isletme, teknolojik yeniliklerle
yenilik¢i ve daha kaliteli {iriin ve hizmet iiretebilmek i¢cin miisterilerin talepleri
dogrultusunda ilerleme gostermektedirler. Diger Insan Kaynaklar: Islevierinin,
basarili bir bicimde yapilmasi egitim ve gelistirme faaliyetlerinin yerine
getirilebilmesi i¢in biiyiik ©nem tagimaktadir. Ozellikle, insan kaynaklari
fonksiyonlarindan tedarik ve secim faaliyetleri netice, sadece vasifli c¢alisanlarin
istthdam edilmesi s6z konusu oldugunda isletmeye yeni dahil olan ¢alisanlarin daha
yogun bir egitim ve gelistirme faaliyetine ihtiya¢c duyulmaktadir (Bayrag, 2008: 147-
148).

2.1.4. Egitim ve Gelistirme Siireci
Gliniimiiz teknoloji c¢aginda bilginin gelistirilmesi kadar becerinin de
gelistirilmesi de bir o kadar 6nem tasimaktadir. Bu nedenle mesleki ve teknik

egitimlerin yani sira kisisel gelisim egitimlerine verilen 6nem de artmaktadir.

Egitim ve gelistirme ihtiyacinin belirlenmesi ve planlanmasi siireci isletmeler
acisindan bilyilk &neme sahiptir. Isletmeler igin Oncelikli olanin ihtiyacin
belirlenmesi ve bu ihtiya¢ dogrultusunda planlama yapilmasi oldugunun bilinmesinin

gerekliligidir. Egitim ve gelistirme biit¢esinin belirlenmesi, egitim politikasi
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olusturma ve amaclar geligtirme, egitim ve gelistirmenin siiresi ve yerinin
belirlenmesi, egitimin uygulama yoOnteminin belirlenmesi, egitim ve gelistirme
uygulamalarina katilacak ¢alisanin ve egitimi verecek kisinin belirlenmesi ve egitim
ve gelistirme programlarini degerlendirmesi gibi agamalar ile egitimden beklenen

faydanin en yiiksek diizeyde goriilmesi beklenmektedir (Tanigman, 2018: 10).

2.1.4.1.Egitim ve Gelistirme Ihtiyacinin Belirlenmesi ve Planlanmasi

Egitimin en saglikli sekilde planlanabilmesi egitim ihtiyaglarmin belirlenmesi
ile mimkiin olabilmektedir. Bu sebeple egitim arastirmalari  yapilmasi
gerekmektedir. Egitim  arastirmasi, gelecekte yapilabilecek olan  egitim
tekniklerinden hangilerinin kullanilacaginin belirlenmesi i¢in yapilan analizlerdir.
Uzun vadede isletmeyi amaglarina ulastiracak olan ve ayni zamanda dig faktorleri
(rekabet ve pazar kosullari, teknolojik, sosyolojik ve ekonomik gelismeler vb.) de
dikkat alinarak yapilan orgiitsel ihtiyaglar (orgiitsel analiz) analizi ve egitim
ihtiyacinin belirlenmesinde is analizi tekniginden yararlanilarak sahip olunan bilgi ve
yetenek diizeyi ile sahip olunmasi istenilen bilgi ve yetenek diizeyi arasinda fark olup
olmadiginin  belirlenmesi i¢in yapilan egitim acigt analizinin  yapilmasi
gerekmektedir. Eger aralarindaki fark olumsuzsa g¢alisanin egitime ihtiyaci oldugu

sonucuna varilmaktadir (Yiiksel, 2008: 104; Oge, 2016: 258-259).

2.1.4.2 Egitim Politikas1 Olusturma ve Amaclar Gelistirme

Egitim ve gelistirme isletmelerin zor ve uzun vadeli hedefleri arasinda 6n
siralarda yer almaktadir. Ozellikle, isletme ici eitim calisanlarin sahip olduklar:
edinim ve bilgilerin tazelenmesinin ve performansin belli bir seviye lizerinde

kalmasinin saglanmasi amaci ile uygulanmaktadir (Yiiksel, 2008: 103).

Yapilan veya yapilmasi planlanan egitim faaliyetleri dogrultusunda, koklii
degisikliklerin yapilmasi beklendiginde, degisen kosullara uygun amaclarin
belirlenmesine ihtiya¢ duyulmaktadir. Belirlenen bu amaglarin isletmenin biitiiniinde
ya da bir kisminda olusan egitim ihtiyacinin karsilanmasina yonelik olmasi

gerekmektedir (Ozgelik, 2015: 182).

Belirlenen amaclara ulasilmasi i¢in izlenmesi gereken yol ve kural olarak

tanimlanan politika, egitim ve gelistirme faaliyetlerinin planlanmasinda ve
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uygulanmasinda da sahip olunmasi gereken bir undur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Ciinkii egitim belirli kural ve ilkelerle yapildigi zaman faydali hale gelmektedir.
Egitim ve gelistirmeyle bir seylerin degistirilmesi gerekiyorsa ihtiyaglar
dogrultusunda amaglarm da degistirilmesi ve gelistirilmesi gerekmektedir (Oge,
2016: 260).

2.1.4.3.Egitim ve Gelistirme Biitcesinin Belirlenmesi

Yillik olarak hazirlanmasi gereken egitim biitgesi, o yil yapilmasi gereken
egitim faaliyetlerinin maliyetini ve tiim egitim uygulamalarinin maliyetlerini
kapsayacak bigimde hazirlanmasi gerekmektedir. Isletmenin kendi egitim biitgesi
disinda alternatif egitim olanaklart i¢in de bir egitim biit¢esi hazirlamasi
gerekmektedir. Unutulmamalidir ki, hazirlanan bu biitgenin yiliksek oranlar icermesi
cogu isletmeyi basarisizlia gotiirebilmektedir. Bu sebeple hazirlanacak olan
biitgenin tamamen isletmenin ekonomik durumu ve giiniimiiz kosullar1 géz oniinde

bulundurularak hazirlanmasi gerekmektedir (Tanigman, 2018: 11).

2.1.4.4 Egitim ve Gelistirmenin Siiresi ve Yerinin Belirlenmesi

Egitim faaliyetlerinin belirlenip planlanmasi asamalar1 kadar alinacak olan
egitimin siiresi de biiylik oneme sahiptir. Egitim siiresi boyunca g¢aliganlarin isten
uzak kalacaklarinin da g6z Onilinde bulundurularak planlama asamasinin bu
dogrultuda yapilmasi gerekmektedir. Ayrica silirenin iyi hesaplanamamast ya da
dogru planlanamamasi, isletmede daha sonra meydana gelebilecek iiretim ve zaman

maliyetlerinde artmalara sebep olacaktir (Tanisman, 2018: 12).

Egitim siiresinin belirlenmesinde gosterilen ¢abanin bir benzerinin egitimin
verilecegi yerin belirlenmesinde de harcanmasi1 gerekmektedir. Egitimin igsbasinda ya
da is disinda olup olmayacagmin kararlastirilmasinda O6nemli nokta, belirlenen
egitimin ne tiir bir egitim olduguyla ilgilidir. Ama unutulmamalidir ki, is dist
egitimler calisanlar agisindan elverigli bir egitim siireci olarak gecse de, iiretim
asamasinda ya da calisanlarin tekrar ise odaklanmalari konusunda aksakliklarin

meydana gelmesi miimkiin olabilecektir (Tanigman, 2018: 12).



42

2.1.4.5.Egitimin Uygulama Yonteminin Belirlenmesi

Isletmelerin yararina olacag: diisiiniilerek calisanlara verilmesi diisiiniilen
egitim yonteminin dogru bir sekilde belirlenmesi, verilecek olan bu egitimin
verimliligini de etkileyecegi i¢in lizerinde durulmasi gerek onemli bir bagska agama
olarak goriilmektedir. Isletmeler genelde isbast ve/veya is dist egitimleri

kullanmaktadirlar (Bingol, 2003: 223).

2.1.4.6.Egitim ve Gelistirme Uygulamalarina Katilacak Calisanin ve
Egitimi Verecek Kisinin Belirlenmesi

Isletmelerde egitim ihtiyacinin belirlenmesiyle egitim verilecek olan
departmanlarin ve departman c¢alisanlarindan kimlerin alacaklarinin da belirlenmesi
gerekmektedir. Burada onemli olan, egitim alacak olan calisanlarin 6grenmeye,
kendini gelistirmeye ve isletmeye saglayabilecegi faydalarin bilincinde olmasi
gerektigidir. Ayni durum egitimi verecek olan kisinin belirlenmesinde de gegerlidir.
Egitim veren kisi 6gretmeye ve paylasima acik, isletme amaglarinin bilincinde olan
kisi veya kisilerden se¢ilmelidir. Egitim verecek olan kisi isletme i¢inden olabilecegi
gibi isletme disindan da secilebilmektedir. Bilinmesi gerekir ki, isletme disindan
secilen egitimciler isletme iginden segilen egitimcilere gore biraz daha maliyet
gerektiren bir durumdur. Fakat verilecek olan egitim sadece dis kaynak kullanimui ile
verimli sonucglarin elde edilecegi biliniyorsa egitimci disaridan temin edilmelidir

(Tanigsman, 2018: 14).

2.1.4.7. Egitim ve Gelistirme Programlarim Degerlendirme

Egitim faaliyetlerinin sonuclarinin degerlendirme asamasinda performansa
dayali degerlendirme yontemleri kullanilmaktadir. Egitim alan ¢alisanlarin egitimden
hemen sonra davraniglarindaki degisimin 6l¢iilmesi amaciyla yapilan egitim sonrasi
performanst  degerlendirme, c¢alisanlarin  egitimden Once ve sonrasindaki
davraniglarinin karsilastirilarak farkliliklarinin belirlenmesi amaciyla yapilan onceki
ve sonraki performans degerlendirme ve ayni iste calisanlardan olusturulan kontrol
ve deney grubunun olusturularak yapilan kontrol grubu yéntemiyle degerlendirme

yontemleri kullanilmaktadir (Tanisman, 2018: 16).
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2.1.5. Insan Kaynaklar1 Egitim Yéntemleri
Kozak (2012: 131) konaklama isletmelerinde yapilan egitim yontemlerini is
basi egitim, is dis1 egitim ve teknoloji destekli egitim olmak tiizere 3 grupta

incelemektedir.

2.1.5.1.Isbas1 Egitim Yontemleri

Calisanlarin yaptiklar1 islerini birakmadan is aninda egitim almalar olarak
tanimlanan igbasi egitim, calisanlarin ve igverenlerin talepleri dogrultusunda
diizenlenmektedir. Burada Onemli olan calisanin ve isverenin esit oranda istekli
olmalar1 gerektigidir. Maliyeti diisiik, pratik ve kolay olmasindan dolay1 farkli birgok
sektor tarafindan tercih edilmektedir (Tas, 2011:169).

Isbasinda egitim igin kullanilan ydntemlerin olumlu ve olumsuz yénleri vardir.
Uyargil vd. (2010: 192) isbas1 egitimlerinde kullanilan yontemlerin avantajlarini su
sekilde siralamaktadirlar; egitimde kullanilacak arag ve gerecler dahil olmak iizere
yol vb. giderler olmayacag icin daha az maliyet gerektirmektedir. Isbasinda
yapildigindan dolay1r uygulamasi daha kolay olmakla birlikte adaptasyon sorunu
yasanmaz ve islerde aksamaya yol agmaz. Bingdl (2003: 224) ise dezavantajlarini su
sekilde siralamaktadir; ¢alisanlarin verilen egitim esnasinda kullanacaklari makina ve
techizatlarla ilk defa karsilagmalari halinde zarar verme veya is kazasi yasama
olasiliklar1 fazladir. Egitim verecek olan kisi deneyimsiz ise, egitimin verimli

gecmeme olasilig1 artmaktadir.

2.1.5.1.1.1se Ahstirma-Uyum Egitimi (Oryantasyon)

Ise yeni alinan ya da departman degisikligi yapan c¢alisanlara ise baslamadan
hemen oOnce ya da ise basladigindaki ilk giinlerde ise ve isletmeye alistirmak
amaciyla yapilan egitim olarak tanimlanan oryantasyonda, genel olarak isin
gerektirdigi bazi bilgilere sahip olunmasi, diisiinsel ya da bedensel yeteneklerin
kazandirilmasinin saglanmasi amacglanmaktadir (Tortop vd., 2007: 187; Yilmazer,
2013: 140). Oryantasyonun amaglar1 arasinda; yeni c¢alisanin kendini takima ve
isletmeye ait hissetmesinin saglanmasi, isini verimli bir sekilde yiiriitebilmesi i¢in
isle ilgili alabilecegi esas bilgilerin verilmesi, isletme kiiltiiriiniin, amaglarinin,
hedeflerinin ve vizyonunun ne oldugunun bilinmesi yer almaktadir (Cetin ve Ozcan,

2014: 97).
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2.1.5.1.2.1s Degistirme (Rotasyon)

Son zamanlarda isbasi egitiminde kullanilan en yaygin yontemler arasinda yer
alan rotasyon uygulamalari, yoneticilerin ve ¢alisanlarin yetistirilmesi ve
gelistirilmesinde kullanilmaktadir Isletmede ayn1 pozisyondaki isler arasinda ve kisa
donemli olarak yapilan bir tiir gorev degistirme olarak goriilmektedir (Yilmazer,
2010: 123). Yoneticilerin islerinde gelistirilebilmesi en ¢ok kullanilan yontemler
arasinda yer alan is rotasyonu, isletmede ayni seviyedeki isler arasinda yapilan kisa

stireli gorev degisikligi olarak tanimlanmaktadir (Ertiirk, 2010: 15; Yildiz, 2011: 38).

2.1.5.1.3.Yetki Gocerimi Yolu ile Egitim (Yetki Devri)

Egitilecek olan c¢alisana normalde sahip olmadigi bir gorev giicii verilmesi,
calisanin yetkisi oldugunda onu kullanma yeteneginin gelismesini saglayan yetki
devri, ¢alisanlarin performanslarinin artmasina ve aidiyet duygusunun gelismesine
katk1 saglamaktadir (Bayraktaroglu, 2006: 90; Kaptangil, 2010:158; Ayan, 2013:
158).

Yetki devrinin asilmasi  zor en biiyilk etkeni  yoneticilerden
kaynaklanabilmektedir. Yoneticilerin isletmeye bakisi, ise yaklasimi, calisanlari
algilamalar1 ve bagkalarinin beklentilerinin yorumlanmasi tarzindaki yetki devretme
derecelerini  etkileyebilmektedir. Yoneticiler ¢alisanlarinin  yetersiz  oldugunu
disiindiigiinden  dolayr  gorev  devretme konusunda tutuk davranislar
sergileyebilmektedir Bazi yoneticiler, en 1iyisini ben bilirim, ben yaparim
diisiincesini benimsediklerinden dolay1r yetkiyi devretmek istemeyebilmektedirler.
Baz1 yoneticiler ise, ¢alisanlarin yetkinliginden korktugundan c¢alisanlarin isi
istenilen sekilde bitirmekle kalmayarak kendisinin daha iyi bir sekilde

gerceklestirmesinden endise duyabilmektedir (Kogak vd. 2012: 120).

2.1.5.1.4.Staj Yolu ile Egitim
Staj, calisanlar ya da calisan adaylarin gelecekte yapmalari muhtemel olan
gorevlerin benzerlerini gegici bir siire i¢in yapmalari esasina dayanmaktadir. Yiiksek
sorumluluk ve gorev yerlerinin gerektirdigi yetenekleri kazandirmak amaciyla
yapilan staj egitimi, ¢alisanlara ya da adaylara gelecekteki olasi ¢alisma ortamlarini

ve sartlarinin tanitilmasi, islerin 6grenilmesi, yeteneklerinin gelistirilmesi ve mesleki
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sorumluluklara sahip olabilme gibi avantajlar kazandirmaktadir (Kaptangil, 2010:

161).

Stajyer ise, isletmedeki isleri genel olarak Ogrenerek, kendisini ve
yeteneklerini gelistirmesi adina isletmede igverene bagli ve iicretsiz calisan kisi
olarak tanimlanmaktadir (Aldemir vd., 1996: 54). Staj yoluyla egitim yonteminde,
calisanlarin isletmede gelecekte gorev alacaklari alanlarla alakali isleri 6grenerek
calisma kosullar1 hakkinda bilgilenerek mesleki alanda sorumluluk sahibi olmalari

saglanmaktadir (Cetin ve Ozcan, 2014: 96).

2.1.5.1.5.Koc¢luk ve Mentorluk Aracilig: ile Egitim

Eski Misir doneminden itibaren insanin, usta-¢irak iliskisi olan her alanda
(6zellikle el sanatlar1) gittikce 6nem kazanmaya devam ettigi goriilmektedir. Eski
donemlerde yasayan insanlar sanatlarim1 gelecek kusaklara da aktarmak
istemelerinden dolay1 giiniimiizde mentorluk ve kocgluk olarak adlandirilan loncalar,

o donemlerde gereken istihdam kosullarin1 da diizenlemektedir (Cetin vd., 2017: 3).

2.1.5.1.6.Hizmet ici Egitim ve Gerekliligi

Isletmelerde egitim, isletmenin amaglarmin, kiiltiiriiniin ve misyonunun
calisanlar tarafindan benimsenmesine yardimci olmasinin yani sira, g¢alisanlarin
performanslarinin ve yeteneklerinin de arttirilmasina yardimci olmaktadir. Egitim ile
isletme igerisindeki gliven duygusu ve baglilik duygusunu artmaktadir. Ayni sekilde,
moral ve 6zgiliveni de arttirdigindan isletme bakimindan biiyiik yere sahip hizmet ici
egitim, calisanlara islerini daha i1yi ve verimli bir sekilde yapabilmeleri i¢in sahip
olmalar1 gereken bilgi ve becerileri kazandirarak gelisimlerini saglamayi amacglayan
bir silire¢ olarak tanimlanmaktadir. Geleceklerini diisiinen bir isletmeye sahip
olmalar1 ve onlar1 geleceklerine doniik kariyer se¢imleri konusunda yonlendirmeleri,
calisanlarin kendilerine énem verildigini hissetmelerini saglamaktadir. Onemli olan
bu egitimlerinin siirekliliginin saglanmasidir. Bu nedenle, isletmelerdeki hizmet ici
faaliyetlerin belirli bir siire i¢in degil, ¢alisanlarin is yagsamlari siiresince uygulanmasi

gerekmektedir (Aydin, 2016: 11-12).

Sonug olarak, isletmelerde yonetici gozetiminde, yonlendirme, ise alistirma

(oryantasyon), yetki devri, stajyerlik, is rotasyonu ve ¢iraklik yontemlerinden bir
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veya birkagt ile isbasinda egitim verilebilmektedir. Burada isbasi egitim
yontemlerinden hangisinin secilecegi maliyet ve katma deger agisindan

degerlendirilerek karar verilmektedir (Hussein,2016: 62).

2.1.5.2.1s Dis1 Egitim Yontemleri

Isletme disinda egitim, calisanlarin is ortaminin stresinden uzaklasmasi ve
ogrenme ile ilgili tecriibelerin arttirilmasini saglamaktadir. Buna ek olarak ¢alisanin,
farkli isletmeler ya da departmanlarda calisanlar ile goriismelerini saglama firsati
yaratarak bu goriismelerden elde edilen goriis ve fikirleri, isletmelerinde
kullanmalarina yardimer olabilmektedirler. Ayrica ¢alisanlarin kendi kisiliklerini ve
cevrelerini gelistirmelerine yardimei olan bu egitimin (Mamati, 1998: 15) en énemli
ozelligi kullanilmaya hazir teorik bilgileri de verebilmesidir (Bayraktaroglu, 2006:
91).

Is disinda egitim igin kullanilan yontemlerin olumlu ve olumsuz yonleri vardir.
Sadullah vd. (2013: 198) ve Ayan (2013: 161) is dis1 egitimlerinde kullanilan
yontemlerin avantajlarin1 su sekilde siralamaktadirlar; isbasinda verilen egitime
kiyasla daha sistematik ve planli yapildigr i¢in verim elde edilme olasilig
artmaktadir. Iyi planlanmis bir is dis1 egitimde, isin biitiin zorluklar1 ayrintili bir
sekilde incelenebilmektedir. Isbasinda verilen egitime gore maliyeti daha kolay
hesaplanmaktadir. Bayraktaroglu (2006: 87) ise dezavantajlarim1 su sekilde
siralamaktadir; calisanin egitim boyunca 6grendikleri bilgilerde, gercek islerinde
karsilasmayacaklar1 durumlar1 da icerebilmektedir. Genel olarak bu egitim sekli ile
isletme i¢inde belirlenen ihtiyaglar arasindaki uyum diisiik olabilmektedir. Egitim
alanlarin, egitim boyunca isten uzak olmalar1 nedeniyle isgiicii kaybinin yaganmasi
maliyetlerin artmasina neden olabilmektedir. Isbasi egitime gore daha maliyetli bir

yaklagimdir.

2.1.5.2.1. Anlatim Yontemi

Isletmenin egitim sisteminden kaynaklanan bir konusmacimin birgok kisiye
ders anlatmasini ve izleyicilerin davraniglarini denetlemesi bi¢imde gercgeklestirilen
bu yontem (seminer, kurs vb.) geleneksel orgiit kuramindaki yetkice yapiya sahip
olmakla esdeger goziikmektedir (Aldemir vd., 2001: 175). Diizenlemesi kolay,

masrafi az ve oldukca fazla kullanilan bir yontem olan anlatim, verilmesi istenilen
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bilgilerin, diizenli olarak aktarilip ¢ok fazla kisinin daha kisa siirelerde egitilmesi

amaglanarak uygulanmaktadir. (Uyargil vd., 2010: 197).

2.1.5.2.2.Rol Oynama Y oéntemi

Rol oynama yoOnetimi, gergek bir ortamda hayali bir isletmede calisan
kisilerin rollerini iistlenerek, karsilikli iliskiler kurup tartisarak sorunlara ¢oziim
bulmak bi¢ciminde uygulanmakta ve yontemin uygulamasinda rol sahipleri,
uistlendikleri rolleri ve karsit rolleri anlamaya ¢alismasi olarak agiklanmaktadir
(Ertiirk, 2011: 145). Bu egitimin etkili olmas1 i¢in egitim verenlerin rol oynama
oncesi ve sonrasinda farkli etkinliklerle ugragmalar1 gerekmektedir. Bu yontemin
basarisini1 biraz da egitime katilanlarin rol oynamaktaki bagarisina bagli olmaktadir
(Ozgen vd., 2001: 152). Amag, belirli tekniklerin &grenilmesini saglamaksa, bu
tekniklerin nasil kullanilacaklari konusu {izerinde durulmasi gerekmektedir. Eger
amag, egitim alan kisilerin birbirlerini daha iyi anlamalarinin saglanmasi ise, rol alan
calisanlarin davranig tarzlari iizerinde durulmasi gerekmektedir (Kaptangil, 2010:

166).

2.1.5.2.3.0rnek Olay Yéntemi

Ornek olay yonteminde egitim alanlara yazili olarak orgiitsel bir problemin
tanimlanmasi temeline dayanmaktadir. Bir tartisma ortaminda gercek bir durum veya
sorunun her ayrintisi bir grup tarafindan incelenmesi ve katilimcilarin bilincini
gelistirerek etkili karar vermeleri ve ¢O6ziim iiretmelerinde bulunabilmeleri
amaglanmaktadir (Tortop vd., 2007: 187). Ozellikle, gen¢ ydneticilerin isletme
yonetimine alistirilmalarinda yararli olan bir yontemdir. Sorun igeren bir metnin
kalitesinin yiiksekligi, gercek hayatta ¢éziim bekleyen bir isletme sorunu ile ilgili
biitlin ayrintilarin egitilene verilebilmesine bagl oldugu goriilmektedir (Yilmazer,

2013:143).

2.1.5.2.4 Duyarhlik Egitimi (T-Grup Yo6ntemi)
Yoneticilerin yetistirilmesinde kullanilan en yeni yontemler arasinda yer alan
bu yontemde, egitim alan ¢alisanin takindig1 davranis ve tutumlarinin degistirilerek
gelistirilmesi i¢in kullanilmaktadir (Yilmazer, 2010: 125). Bu egitim, ¢alisanlarin

tecriibelerini, hislerini, tepkilerini, algilarin1 ve davraniglarini inceleyerek farkindalik
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yaratarak, bu tutum ve davraniglarin baskalarini ne yonde etkiledigini 6grenmelerini

saglamay1 amag¢lamaktadir (Sadullah vd., 2013: 201).

2.1.5.2.5.isletme Oyunu (Yonetim Simiilasyonu) Yontemi

Gergek gatigma ortaminin temel 6zelliklerini tasiyacak sekilde hazirlanan ve is
kosullariyla benzeri saglanmis bir egitim ortaminda kullanilmaktadir. Bu yontemle,
egitim alanlar, aldiklar1 kararlarin gercek is yasantisinda ne gibi olaylar doguracagini
gormektedirler (Bayraktaroglu, 2006: 96). Bu yontemde kullanilan simiilatorler,
mekanik araglarin basit kartondan yapilmis taklitlerinden, tiim g¢evrenin bilgisayara

yiiklenmis simiilasyonlarina kadar siralanmaktadir (Bingdl, 2014: 310).

2.1.5.2.6.0utdoor Egitimleri

Giiniimiizde yasayarak 6grenme felsefesi ile olusturulan programlar, diger
egitim yontemlerinin arasinda sik¢a kullanilmaktadir. Bu uygulamalar kimi zaman
esas egitimleri destekleyici tarzda, kimi zaman da bir egitimin kendisi olarak
gerceklesmektedir. Yasayarak 6grenme modeline dayanan agakalan egitimleri iki
grupta toplanabilir: Birinci grupta Doga Programlari (Wilderness Programs), ikinci

grupta ise Agakalan Odakli Programlar yer almaktadir ( Akar, 2010: 71).

2.1.5.3.Teknoloji Destekli Egitim Yontemleri

Yeni teknoloji, egitim yontemini uygularken kolaylastirmakta ve egitimin
etkinligini artirmaktadir. Egitimde kullanilan teknolojiler, interaktif ses sistemleri,
imajinasyon ve egitimle ilgili ozellestirilmis yazilimlar1 igermektedir. Boylelikle
egitim maliyetleri azalmakta ve egitim programlarinin idaresi kolaylasmaktadir. Bu
yontem, gorsel-igitsel egitim ve bilgisayar temelli egitim kullanilarak uygulanan bir
egitim yontemidir. Uygulanan egitim programlarinda grafik, yazi, animasyon, ses ve
gorlintii biitiinlesmektedir. Bu tiir egitimler, bilgisayar temelli oldugu i¢in egitilenler
igerikle etkilesime girebilmektedirler. Etkilesimli video, internet ve intranet egitimin
dagitiminda kullanilabilmektedir (Akar, 2010: 65).

2.1.5.3.1.Bilgisayar Destekli Egitim
Bilgisayar teknolojisindeki hizli gelismeler, veri depolamak i¢in kullanilan
aygitlarin geligsmesi, bilgisayarin giinliik yasamda ve is yasaminda kullaniminin ve

Oneminin artmasit sonucu, bilgisayarlarin bir egitim araci olarak kullanilmasi
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kacinilmaz hale gelmistir (Akar, 2010: 69). Bilgisayar egitimi ile amaglanan bir¢ok
hedef bulunmaktadir. Burada en ¢ok One ¢ikanlar egitim — Ogretim, Ogreticiyi
destekleme, etkilesimli agiklama, veri bankalari kullanma, etkilesimli 6grenme,
yapay zeka, bilgisayar uygulamalaridir. Bunun yaninda globallesme ile ilgili olarak
internetten egitim konusunda faydalanma ise kagimlmaz bir durumdur. Ozelikle
uzaktan egitimin 6nem kazandigi giiniimiiz egitim teknolojilerinde internetin de
egitim ic¢in kullanilmasi birgok egitim programina ulasilmasi ya da yeni egitim
tekniklerinin transferi agisindan oldukc¢a dnemli olmasinin yaninda ayni1 zamanda da

zamandan ve maliyetlerden tasarruf saglamaktadir (Kaptangil, 2010: 165).

2.1.5.3.2.Uzaktan Egitim

Genis uygulama kapsami olan elektronik ortamdaki 6grenme sekli olan
uzaktan egitim, isletmenin igletme i¢i teknolojik altyapisini kullanarak verdigi egitim
programlarindan, internet lizerinden gerceklestirdigi satis amacgli bilgilendirme
aktivitelerine kadar farkl: sekiller alabilmektedir. Geleneksel egitimin en iyi yanlarini
teknoloji ile birlestirerek 6grenme ve bilgi transfer hizina ivme kazandiran yontemler
arasinda yer almaktadir. Egitimin gerceklesme saatleri, egitim yerinin se¢imi ve
yontemleri ve araglari egitilen tarafindan esnek bir sekilde secilebilmektedir (Yildiz,

2011: 40).

Uzaktan Ogretim, yiiksekogrenimde Ogretim elemani yetersizligi sebebiyle
yapilamayan dersler yerine kullanilabilir. Kalabalik amfilerde gergeklesen dersler
yerine de kullanilabilir. Verecegi ders konularimi tam olarak bilmeyen veya bu
konunun egitimini almamis kisilerce verilecek egitim yerine, konunun uzmanlari
tarafindan hazirlanarak Internet’e konan derslerle egitim verilmek istenildiginde
kullanilabilir. Siirekli egitimde kullanilabilir. Meslekte yiikselme, daha iyi kariyer
elde etme veya mesleginde basar1 i¢cin gelisen ve degisen bilgileri 6grenmede
kullanilabilir. Veya maddi imkansizlik, bedensel 6ziirliilik ve hem ¢alisip hem de
okumak isteyen gruplarin egitiminde kullanilabilir. Kisaca Internet ortaminda web
tabanli uzaktan 6gretim egitimin hemen hemen her alaninda kullanilabilir. En ¢ok
yaygin ve verimli egitim siirekli egitim kapsaminda gerceklestirilebilir. Siirekli
egitimde kisiler belirli bir olgunluga sahip olduklar1 i¢in kendi istekleri ve

ihtiyaclarmi daha iyi analiz edebileceklerdir. Bu ise aktif 6grenmenin en temel
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kosuludur. Insanlar1 yasam boyu egitmek gibi islevleri yerine getiren okul dis1 egitim
surecinin okullardakilerden farki, kisa sureli olmasi, Ogrencilerin yaslara gore
gruplandirilmamasi,  ihtiyag  duyulduk¢a  yapilmasi ve Dbelli  konularla

siirlandirilmasidir (Ertiirk, 2010: 22).

Gliniimiiz isletmeleri rekabet avantaji elde etme adina basarili bir yonetim
anlayisina sahip olabilmek i¢in IKY uygulamalarina 6zellikle de egitim ve gelistirme
faaliyetlerine gerekli yatirimi yaptiklari goriilmektedir. Ozellikle ¢alisanlarin mevcut
performanslarinin ve ¢aligma hayatlarinin kalitesinin arttirilmasi, olumsuz etkenlerin
(isletme hastaliklar1 gibi) ortadan kaldirilmasi ve pozitif bir Orgiit iklimi
olusturulmasi adma egitim faaliyetlerine 6nem verdikleri goriilmektedir (Eroglu,

Adgiizel ve Oztiirk, 2011).

Isletmeler acisindan bakildiginda egitim, insanlarin kreatif yoniinii ortaya
¢ikararak ve daha verimli olmasini saglayarak kalifiye eleman yetistirilme olanagina
kath saglayacak en etkili ara¢ oldugu gibi degisim siireci olarak da goriilmektedir.
Isletmeler de canli birer varlik olarak goriildiikleri icin bu degisim siirecini
yasamaktadirlar (Ertiirk, 2010: 10). Ozellikle hizmet sektoriinde faaliyet gdsteren
isletmeler acisindan bakildiginda, insan kaynagmin gectigi her asamadaki
faaliyetlerin (personelin se¢imi, yerlestirilmesi, kontrol edilmesi, egitim almas1 vb.)

isletme politikalar1 dogrultusunda gerceklestirilmeleri gerekmektedir (Sagir, 2010:7).

Calisanin  performansini gelistiren bir siireg olan egitim, konaklama
isletmelerinde, ¢alisanin kisisel amaglar1 hakkinda edindigi bilgilerle ayn1 zamanda
isletmelerin amaglar1 hakkinda da bilgi edinerek 6grenmesi amaglanmaktadir (Giizel,

2005: 99).

IKY’nde egitim ve gelistirme uygulamalarin1 &rnek olayla inceleyen Kaya
(2015), isletmelerin gelecekte de ayakta durabilmeleri i¢in ¢alisanlarimi belirli bir
vizyon 1s181inda ilerletmelerinin biiylik 6nem arz ettiginden bahsetmektedir. Ayrica
bunun yam sira degisen teknolojiye ayak uydurmanin ve maddi istiinliik elde
edilmesinin tek basma yeterli olmayacagindan ve iistiinliik yaratmada izlenecek en
dogru yolun calisanlara yapilan egitim ve gelistirme faaliyetlerinin oldugundan

bahsetmektedir.
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2.1.6. Egitim ve Gelistirmenin Yararlari

Isletmeler igin stratejik bir dSnem kazanan egitim ve gelistirme faaliyetlerinin
kullanilmaya baglanmast ile egitimli c¢alisanlarin daha verimli bir ¢alisma
hayatlarinin oldugunu goézlenmektedir. Planlanmasi dogru bir sekilde yapilan ve
uygulanan egitim faaliyetlerinin c¢alisanlara ve isletmeye sagladigi katkilarin
yadsinamaz bir boyutta olduklar1 gériilmektedir. Bingol (2003: 209-211), egitim ve
gelistirme faaliyetlerini Orglitsel ve bireysel olmak tizere iki boyutta incelemektedir.
Bu boyutlar genel anlamda incelendiginde 6grenme siiresinin azaldigi, is tatmininin,
performansinin ve verimliliginin arttig1, ¢alisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerinin
gelistigi, iletisimin giiclendigi ve boylece kariyerlerinde gelismeler gosterdikleri
sdylenebilmektedir. Ozetle, hem isletmenin hem de galisanlarm yararina yapilan
egitim ve gelistirme faaliyetleri, iki tarafinda kazanmasini sagladigi i¢in kazan-kazan

prensibinin gerceklestigi soylenebilmektedir.

2.1.7. Egitim ve Gelisme Uygulamalar ile Orgiitsel Korliik ve Sessizligin
lyilestirilmesi

Giiniimiizde isletmelerin basarilar1 elde etmeleri icin IK uygulamalaria énem
vermekle birlikte, egitim ve gelistirme faaliyetlerine biitgce ayirarak calisanlarin
verimliliklerini ve kariyerlerini kotii yonde etkileyebilecek her tiirlii olumsuzluklara
karst durmalarimi saglayacaktir. Bu da pozitif bir orgilit ikliminin olugmasini

saglayacaktir (Eroglu vd., 2011:98 ).

Isletmelerin rekabet avantaji elde etmeleri bilgili, becerili ve yetenekli
calisanlar1 biinyesinde barindiriyorsa miimkiin olmaktadir. Burada 6nemli olan
calisanlarin bilgi ve birikimlerinden faydalanan, takim c¢aligsmasi ile isleri yiirliten ve
orgiitsel boyutta demokrasiyi benimseyen bir isletme yapisinin olmasidir. Ayrica,
calisanlarin, isletme igerisinde hicbir konuda sessiz kalmayarak fikirlerini agik bir
sekilde paylasmalar1 isletmeler agisindan biiyilk énem arz etmektedir. Ote yandan
giiniimiiz bilgi ¢aginda o6zellikle IK agisindan bilgi paylasimina onem vermek
isletmeleri basartya ulastiracak 6nemli yollar arasinda yer almaktadir (Aydin, 2015:
1-2).
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2.2.  Orgiitsel Ogrenme

Bilgiye sahip olunmasindan paylasimina kadar olan biitiin siire¢lerde insanin
daha verimli ve etkin hale getirilmesiyle isletmeler agisindan biiyiik fayda ve rekabet
avantaji saglandig1 bilinmektedir. Isletmelerin rekabet avantaji saglamalar1 ve bu
avantaji devam ettirebilmeleri i¢in en 6nemli yonetim kavramlar1 arasinda yer alan
orgilitsel 0grenmene kavrami, c¢alisanlarin yenilik¢i fikirler treterek bu fikirleri
isletme ile paylagsmalarin1 ve karsilagilabilecek olast problemler i¢in ¢dziim Onerisi
tiretmede bliylik fayda saglamaktadir. Saglanan bu faydalarla birlikte 6grenme de
gerceklestirilmis sayilacaktir (Kogel, 2005: 434; Avci ve Kiiglikusta, 2009: 34).
Baglarda 6grenme kavrami bireysel diizeyde degerlendirilse de zamanla orgiitsel
diizeyde degerlendirilmeye baglanmistir. Orgiitsel 6grenme, dgrenen orgiit, dgrenme

yonelimliligi gibi kavramlarin ortaya ¢ikmasinda rol oynamigtir (Avci, 2009: 123).

Tablo 1: Orgiitsel Ogrenme ve Ogrenen Orgiit Kavramlan Arasindaki Farklihklar

Orgiitsel Ogrenme Ogrenen Orgiit

Ogrenme, yapilagelen, dogal bir | Ogrenme, isletmeyi tanimlayan ideal bir
stirectir. formdur.

Isletmede devam ettirilen birtakim | Ogrenmekte olan veya &grenen bir orgiit
faaliyetleri tanimlamada kullanilir. | var etmek i¢in gerekli olan 6rgiitsel yapidir.

Caba olmadan da  Ogrenme | Ogrenme igin cabaya ihtiyac vardir.
gerceklesebilir.

Orgiitsel yasam igin gereklidir. Gerekli degildir; ancak arzulanir.

Elde edilebilir. Erisilemez.

Orgiitsel o6grenme ile ogrenen oOrgiit arasinda bazi ince farkliliklar
bulunmaktadir. Ogrenen orgiit olabilmek icin 6ncelikle orgiitsel 6grenmenin
gerceklesmesi gerekmektedir. Orgiitsel 6grenme bir siire¢ 6grenen orgiit ise, bu
siirecin hedefi olarak goriilmektedir. Ogrenme birey diizeyinde baslar, grupla devam
eder ve son olarak ise, Orgiit capinda varligin1 devam ettirmektedir (Seymen ve
Bolat, 2002: 125; Argyris, 1999’dan aktaran: Sahin, 2014: 14). Literatiir
incelendiginde baz1 ¢aligsmalarda bu ince farkliliklardan bahsedilmemesi sonucunda

kavram karmasasina sebep oldugu goriilmektedir.

Ogrenme becerisi elde eden ve bunu gelistiren isletmeler, teknolojik,
ekonomik, sosyolojik vb. konulardaki degisimlere acik olduklarindan cevresel
beklentileri de dogru tahmin ederek yeniliklere ayak uyduracaklardir (Avci, 2009:
127).
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Orgiitsel &grenmenin temelinde edinilen ve Ogrenilen bilgilerin kosullara
uygun hale getirmek ve isletmede icsellestirilerek siirekli bir gelisim saglamak
yatmaktadir. Burada 6nemli olan isletmenin biitiin {iyelerinin bir biitiin olarak
O0grenmeye agik olunmasi gerektigidir. Bagsarinin elde edilmesi isletme olmanin

olmazsa olmaz gereklikleri arasinda yer almaktadir (Akova vd. 2018: 82).

1970’11 yillarda, yanlislarin fark edilerek onarilmasi olarak tanimlanan orgiitsel
O0grenme kavrami, bilgi tabanli Orgiitsel bir gelisim siireci olarak karsimiza
cikmaktadir (Ince, 2005: 183-184). insanin diger canlilar arasindaki en belirgin
farklilig1 insandaki 6grenme arzusunun daha agir basmasi olarak sdylenebilmektedir.
Insanin tutumlarini, davramslarini, tepkilerini belirleyen unsur da &grenmedir.
Bundan yola ¢ikilarak 6grenmenin sadece okul ¢atisi altinda olmadigi bilinmektedir
(Yiiksel, 2006: 140).

Orgiitsel 6grenme, kisinin kendini gelistirmesine hizmet eden isletmeler igin
kullanilmaktadir. Calisanlarin yapabilirlik diizeylerini istekleri dogrultusunda
arttirdiklari, vizyon sahibi bireyler olabilmeleri ve bunu ortak bir vizyonda
olusturmak icin kullandiklari, yaraticilik katarak calisanlarin birlikte 6grenmeyi

ogrendikleri orgiit olarak tanimlanabilmektedir (Simsek vd. 2005: 111).

Orgiitsel 6grenmeyle alakali yapilan ilk ¢alismalar kavrami agiklamaya
yonelikken son 30 yilda yapilan ¢aligmalarin ise isletmeyle alakali farkli kavramlarla
iliskisi olup olmadiginin arastirmasmin yapildig1 goriilmektedir. Orgiitsel 6grenme
ile rekabet, performans yenilik yetenekleri vb. kavramlar arasindaki iliskiler
incelenmistir. Yapilan bu c¢aligmalar sonucunda ise bu ve benzeri unsurlar ile
dogrudan ya da dolayli olarak bir iliski icerisinde oldugu sonuglarina varilmaktadir.
Bu da orgiitsel 0grenmenin kavram olarak genisletilerek degistirilmesine olanak

saglamistir (Avci, 2009: 123).

Isletmeler, yoneticiler ve calisanlar hayatlari boyunca Ogrenmeye ihtiyag
duyduklarindan dolayr bilgi ve yeteneklerine nitelik kazandirarak kendilerini
gelistirmek zorundadirlar. Kazanilan bu nitelikler, yetki genisligi ve her tiirlii kosula
ayak uydurabilmek ve rekabet avantajinin elde etmesi adina biiyilk 6nem arz

etmektedir. Ayrica Ogrenerek cesitli yeteneklerini de gelistirdikleri i¢in sorunlar
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karsisinda atik bir sekilde problem ¢6zme, inovatif bir diisiince yapisina ve vizyoner
bir bakis agisina sahip olma gibi ayirt edici 6zellikler edinmektedirler (Aydinli, 2005:
83-84). Tiim bunlarin elde edilmesiyle meydana gelen orgiitsel Ogrenmede,
isletmelerin gelismelerinin saglanmasinin yani sira, is yasaminda daha az
olumsuzlukla karsilasilmasi, kendilerinden hizmet veya iirlin alan miisterileri daha
fazla memnun edilmesi ve rekabet avantajinin saglanmasi karsi konulamaz bir hal
alacaktir (Askun, 2008: 225).

2.2.1. Orgiitsel Ogrenmenin Onemi

Gilinlimiizde igletmelerin i¢inde bulundugu ortamda kiiresel rekabet, egitimde,
sanayide ve ekonomide de hizli degisim yasanmaktadir. Artik isletmeler degisime
uyum saglamanin G&tesine giden yaratici bir eylemde bulunmaya gereksinim
duymaktadir. Bugiin rekabet¢i avantajin anahtari, insan kaynaklarini diiniin
kosullarina gore degil, yarmin gereksinimlerine gore yonlendirmektir. Konaklama
isletmelerinde calisanlarin gelisimi ¢ok Onemliyken, isletmelerin 6grenmesi ile
birlikte tiim isletmenin gelisimi daha da 6nem kazanmaktadir (Aver ve Kiiciikusta,
2009: 34).

Ogrenmenin éneminin artmasiyla islerin yapilis bigimleri de yeniden gdzden
gecirilmesi daha uygun olacaktir. Onceleri isletmeler i¢in dnemli olan sadece kar
elde etmekken giinlimiizde kar elde etmenin yan1 sira 6grenen Orgiit olabilmektedir.
Artik giiniimiizde isletmeler sirtlarin1 bilgiye dayadiklarindan 6grenme icin gerekli
alt yap1 da saglanmis sayilmaktadir (Cirpan, 2001).

Isletmeler, yoneticiler ve calisanlar hayatlari boyunca 6grenmeye ihtiyag
duyduklarindan dolayr bilgi ve yeteneklerine nitelik kazandirarak kendilerini
gelistirmek zorundadirlar. Kazanilan bu nitelikler, yetki genisligi ve her tiirlii kosula
ayak uydurabilmek ve rekabet avantajinin elde etmesi adina biiyilkk onem arz
etmektedir. Ayrica 0grenerek cesitli yeteneklerini de gelistirdikleri i¢in sorunlar
karsisinda atik bir sekilde problem ¢6zme, inovatif bir diisiince yapisina ve vizyoner
bir bakis a¢isina sahip olma gibi ayirt edici 6zellikler edinmektedirler (Aydinli, 2005:
83-84). Tim bunlarin elde edilmesiyle meydana gelen Orgiitsel Ogrenmede,
isletmelerin gelismelerinin saglanmasimnin yam1 sira, iy yasaminda daha az

olumsuzlukla karsilasilmasi, kendilerinden hizmet veya iirlin alan miisterileri daha
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fazla memnun edilmesi ve rekabet avantajinin saglanmasi karsi konulamaz bir hal

alacaktir (Askun, 2008: 225).

2.2.2. Orgiitsel Ogrenmenin Ozellikleri

Yeni bilgilerin 6grenilmeye baslanmasi ve ¢alisanlarin degisen kosullara ayak
uydurabilmeleri i¢in geleneksel yonetim tekniklerinden modern yonetim tekniklerine
gecmeleri gerekmektedir. Boylece yiirtittiikleri faaliyetleri de bu yonde degistirerek

giiniimiiz bilgi ¢agina ayak uydurmalar1 gerekmektedir.

Glmiustekin ve Yoriik (2002, 186-187) yaptiklar1 g¢alismalarinda orgiitsel
O0grenmenin etkili olabilmesi i¢in gerekli 6zellikleri su sekilde siralamaktadir:

e Ogrenmenin gergeklestirilebilmesi igin isletmelerin politika ve stratejilerini
olusturmali, bunlar1 uygulamali ve degerlendirmeleri gerekmektedir.

e isletme calisanlarinin 6zellikle politika ve strateji olusturma asamasinda yer
almalar1 gerekmektedir.

eBilginin elde edilebilmesi icin bilgi teknolojisinden yararlanmalar
gerekmektedir. Burada dnemli olan bilgiye ilk ulasan kisinin bilgiyi paylasima hazir
hale getirmesi gerekliliginin bilinmesidir.

e Calisanlarin caligma arkadaslarin1 potansiyel miisteri veya tedarik¢i olarak
gormeleri ve onlar1 hognut etmeleri gerekmektedir.

e Calisanlara sorumluluklar yiiklenerek, onlarin yaptiklart is ile ilgili
cesaretlendirildiklerinden dolayr kendilerini gelistirme firsatinin da verilmesi
gerektiginden maddi ve ya manevi agidan ddiillendirmeleri gerekmektedir. Boylece
herkes i¢in kendini gelistirme firsati1 dogabilecektir.

e Calisanlarin gelisen ve degisen kosullara ayak uydurabilen, vizyon sahibi
bireylere doniistiiriilmeleri gerekmektedir. Burada 6nemli olan nokta ise, 6zellikle tist
diizey yoneticilerin diger ¢alisanlara 6rnek olmalarinin gerekliliginin bilinmesidir.

Sistematik bir sekilde ele alinarak uygulanmasi gereken 6grenme, davraniglarin
yani sira orglitsel yapiin da degistirilmesi gerektiginden isletmeler i¢in dogru ve en
ideal sonuglarin elde edilebilmeleri i¢in kullanilmas1 gerekmektedir. Bu dinamik
stirecte Onemli olan isletmelerin degisime karsi gelmeyerek calisanlarinin yeni
bilgiler 6grenmeleri i¢in destek olmalar1 gerektigidir. Ayrica 6grenilen bu bilgilerin

her an kullanilamaya hazir bilgiler olabilecegi gibi gelecekte de kullanilabilecek
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ozellikte olabilmelerinin énemli oldugunun da bilinmesi gerekmektedir (Seymen ve

Bolat, 2002: 45).

2.2.3. Orgiitsel Ogrenme Boyutlar

Ayden ve Diisiikcan (2004: 124-125) 6grenme boyutlarini, tek etapli ve ¢ift
etapli olmak {izere iki asamada incelemektedir. Tek etapli 6grenmede, isletme
calisanlar1 c¢evrelerindeki degisimden dolayr meydana gelen hatalar isletme
normlarin1  koruyarak ¢oziime kavusturulmak istenmektedir. Beklentilerle
Ortlismeyen hatalarinin saptanmasi halinde isletmenin eyleme dair stratejileri ve
varsayimlar1 da goz ardi edilmemelidir. Isletme performansinin var olan &rgiitsel
degerlerin ve normlarin i¢inde tutulmasi igin strateji ve normlarin uyumlu hale
getirilmesi gerekmektedir. Cift-etapli 6grenme ise tek etapli 6grenmenin aksine
biitiin bu orgiitsel degerleri, normlari, amag¢ ve stratejilerinin de degistirildigi
ogrenme tiiriidiir. isletme performansinin belli norm ve degerlerde tutularak var olan

amaglariin en iyi nasil gerceklestirileceginin saptanmasi gerekmektedir.

Yiiksel (2006: 140-145) ise calismasinda Ogrenme tiirlerini, etraftan gelen
uyaranlara verilen sartlanma ile o6grenme, insanin kendi kendine O6grendigi,
yorumlama ve tahmin etmenin de igerisinde yer alan biligsel 6grenme ve insanin
kendi yasantis1 ve deneyimleri sonucu elde ettigi sosyal 6grenme olmak iizere {i¢

grupta incelemektedir.

Mert (2018) yaptig1 ¢alismasinda orgiitsel 6grenme sekillerini gegmisten ve
hatalardan 6grenme, miisteriden 6grenme, rakiplerden (benchmarking) 6grenme,
birlikte Ogrenmeyi Ogrenme, deneyerek Ogrenme olmak {izere bes sekilde
incelemektedir. Burada 6nemli olan ¢alisanlarin bireysel, isletme i¢i ve isletme dist
etkilesiminin nerede kullanilacaginin bilinmesi gerektigidir. Bireysel etkilesimin

yetersiz kaldig1 alanlarda orgiitsel 6grenme devreye girebilmelidir.

2.2.4. Orgiitsel Ogrenmeyi Kolaylastiran Faktorler

Yazict (2001: 129-139) calismasinda Orgiitsel Ogrenmeyi kolaylastiran
faktorleri vizyon paylagiminin yaratilmasi, 6grenmeyi kolaylastiracak orgiit ikliminin
olusturulmasi, esneklik kazandirilacak stratejilerin belirlenmesi, ¢evresel faktdrlerin

Ooneminin bilinmesi, yaratict bir isletmenin kurulmasi, teknolojik faaliyetlerden
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yararlanilmas1 ~ olarak  siralamaktadir.  Kisacasi,  orgiitsel  6grenmenin
gerceklesebilmesi, gelistirilmesi  ve isletmelerin  6grenen  organizasyonlara
dontisebilmeleri ic¢in kisisel ustalik, zihni modellerin kullanilmasi, paylasilan bir
vizyon yaratilmasi, takim ruhunun 6grenmede de kullanilmasi ve bunlarin bir araya
getirilerek bir sistem olusturulmasi gerekmektedir (Glimiistekin ve Yorik, 2002:

185-187).

2.2.5. Orgiitsel Ogrenmeyi Zorlastiran Faktorler

Senge (2013: 38-44) kitabinda orgiitsel 6grenmeyi zorlastiran faktorleri su
sekilde agiklamaktadir: Pozisyonum neyse ben oyum, isletmede, calisanin
sorumluluklarmin bir tek kendisinin pozisyonundan ibaret oldugunun diisiiniilmesi
olarak ac¢iklanmaktadir. Diisman disarida, bir seylerin dogru gitmedigi zamanlarda
sorumlu kisi olarak kendini gormeyerek baskalarinin sorumlu oldugunun
diistiniilmesi olarak agiklanmaktadir. Sorumluluk iistlenme kuruntusu, herhangi bir
zorlukla karsilastiginda takim calismasinin  kendisine uygun olmadiginin
diisiiniilmesi olarak aciklanmaktadir. Olaylara takilip kalma, diisiiniitken yakin
zamanda meydana gelen yasanmis olaylarda takilip kalma olarak agiklanmaktadir.
Hagslanmis kurbaga meselesi, mevcut degisime gosterilen uyumun boyutunu
aciklamaktadir. Tecriibeyle 6grenme hayali, en 1iyi tecriibenin 6grenmeyle olabildigi
aciklanmaktadir. Yonetici takim miti, takim ve grup ¢alismalariyla anlagsmazliklari

bastirmak amaciyla kullanilmaktadir.

2.2.6. Ogrenmenin Sonuglar

Ogrenme  faaliyetinde bunun isletmelerin siirecin yiiriitiilmesi  ve
sonuclandirilmasi ile ilgili bir ayrim yapamamalarindan dolayr genis bir tanim da
gelistirememektedir. Bu nedenle orgiitsel 6grenme kavramina olan ilginin giinden
giine artmasiyla oOrgiitsel anlamda performansa etkilerinin de olumlu sonuglar
dogurmastyla kavram ile ilgili yapilan tanimlarin daha genis kapsamli olmalar
gerektigi diisiiniilmektedir (Cemberci, 2013:97). Orgiitsel dgrenme, kisinin kendini
gelistirmesine hizmet eden isletmeler i¢in kullanilmaktadir. Calisanlarin yapabilirlik
diizeylerini istekleri dogrultusunda arttirdiklari, vizyon sahibi bireyler olabilmeleri ve

bunu ortak bir vizyonda olusturmak i¢in kullandiklari, yaraticilik katarak ¢alisanlarin
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birlikte 6grenmeyi 6grendikleri orgiit olarak tanimlanabilmektedir (Simsek vd. 2005:
111).

Tablo 2: Orgiitsel Ogrenmenin Asamah Olarak Sonuglar

Ogrenme Ogrenme Girdiler ve Sonuclar
Seviyesi Islemi Ciktilar
Bireysel Sezgi ve | Deneyim, imge, | Insan kalitesinin ve
Biitlinliik metafor yeteneginin artmasi
Grupsal Biitiinliik Dil, zihinsel harita, | Is birligi ile ortak
tartisma anlama ve bilme

durumlarinda biiyiik
oranda degisikligin

olmasi
Orgiitsel Kurumsal Ortak anlays, | Kaynag insan
karsilikli uyum ve | olmayan Ogrenmeye
etkilesim yonelik tim
konularda

degisikligin olmasi

Kaynak: Crossan vd., 1999: 525; Amiri vd., 2010: 102

Orgiitsel 6grenmenin bireysel 6grenmeden farkli oldugunu ve grupsal da
olabilecegini sOyleyen Crossan ve arkadaglari (1999) 6grenmeyi ili¢ boyutta
incelemektedirler. Ug boyutta incelenmesi, dgrenmenin farkli 6zelliklere sahip farkls
kisi, grup veya organizasyonlarda kolaylikla uygulanabilir olmasin1 saglayacagindan
onem tasimaktadir. Sezgi, bireysel Ogrenmenin ilk asamasi oldugundan;
biitliinlestirme,  grup  seviyesindeki  kolektif  anlayis1  degistirdiginden;
kurumsallastirma ise, isletmenin biitlin uygulamalarin1 igsellestirdigi i¢cin Onemli

goriilmektedir.

2.2.7. Insan Kaynaklar Egitim Siirecinde Orgiitsel Ogrenmenin Olusumu
Isletmelerin egitim faaliyetlerinin gerceklestirebilmeleri igin sistematik bir
siiregten ge¢meleri gerekmektedir. Bu silire¢, egitim ihtiya¢ analizi, egitim
planlanmasi, egitimin uygulanmasi1 ve degerlendirme asamalarindan olusmaktadir.
Burada 6nemli olan her bir asamanin lizerinde ayr1 ayr1 durularak basari elde

edilecek sekilde dikkatle uygulanmasi gerektigidir (Edralin, 2004: 2).
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Sekil 1: Egitim Siireci

1. Egitim Ihtiyag
Analizi
-Orgiitsel Analiz
-Bireysel Analiz
-Ig analizi

4. Egitimin R —
Degerlendirilmesi 2. Egitim Planlamas:
-Hedefler -Hedeﬂﬁ
-f(,‘eril: -Igerik
-Yontemier

-Yontemler .
= N -Ogrenme Yardimeilar:
-Ogrenme Y ardimcilar:- =

3. Egitimin
Uygulanmasi

-Lojistik

=Gergek Egitim

Kaynak: Edralin, 2004:2

Miihlemeyer ve Clarke (1997: 5) ise, isletmelerde egitim faaliyetinin basarili
bir sekilde gerceklesmesinin saglanmasi i¢in egitim siireci agamalarini; isletmenin
egitim ihtiyacinin saptanmasi, egitimin hazirlanmasi ve uygulanmasi, basarinin elde
edilmesi: isgiicii ile bilginin paylasilmasi, egitim ve gelistirmenin kontrol edilmesi
olarak siralamaktadir. Burada dnemli olan biitiin asamalarin sirayla ve 6zenle yerine

getirilmesinin gerekliliginin bilinmesidir.

Isletmelerdeki egitim ve gelistirme faaliyetlerinin, isletmenin vizyon, misyon
ve amaglarinin caligsanlar tarafindan benimsenerek oOrgiit kiiltiirliniin olusturulmaya
saglanmasi, c¢alisanlarin yeteneklerini gelistirerek performanslarmin arttirilmasinin
saglanmasi i¢in alinabilecek olan egitim programlarinin belirlenerek uygulanmasi ve

ogrenmenin siirekli hale getirilmesi gerekmektedir (Basar, 2016: 26).

Isletme calisanlarinin 8grenmeye ihtiya¢ duydugu kadar isletme de ihtiyag
duymaktadir. Bu konuda ayrildiklar1 nokta, gerekli ortami ¢alisanlarina hazirlayarak
O0grenmeyi destekleyecek egitim olanaklarinin igletme tarafindan sunulmasinin
gerekliligidir. Ayn1 zamanda, 6grenmeye engel olabilecek durum veya kosullarin
ortadan kaldirilmast gerekmektedir. Hazirlanan bu olanaklarin isletme yapisina

uygun sekilde hazirlanmasi da gerekmektedir. Calisanlarin ise 6grenmeye karsi
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pozitif bir davranis sergileyerek yaklagsmasi gerekmektedir. Egitimin verimli bir
sekilde o6grenmeye donilismesiyle calisanlarin bilgi ve becerileri artmasi, takim
caligmasinin  Oonemin anlagilmasi, c¢alisanlarin vizyon sahibi birer bireylere
dontigsmesi, isletme igerisindeki iletisimin artmasi ve kaliteli hizmet veya {irliniin

ortaya ¢ikmasi gibi sonuglarin elde edildigi goriilecektir (Aliyeva, 2007: 11-12).

2.2.8. Orgiitsel Ogrenme ile Orgiitsel Korliik ve Sessizligin Tyilestirilmesi
Orgiitsel sessizlik ile ilgili yapilan calismalar incelendiginde, isletmelerin
bazilarinin yapilar1 elestiriye ve ¢ok seslilige agik olmadigini, bu ve benzeri
durumlarin da isletmede ¢atismalarin yaganmasina sebep olabileceginin diisiintildigi
goriilmektedir Bu gibi durumlarda uygulanacak orglitsel 6grenme faaliyetlerinin
isletmelerde kullanilmaya baslanmasinin gerekliligin  bilinmesi  gerektigidir.
Ogrenmeye agik isletme kiiltiiriiniin olusturulmas, ¢alisanlara kars: orgiitsel destegin
arttirllmasi, lst yoneticilerle ¢alisanlar arasindaki iliskilerin arttirilarak karsilikli
iletisim ve etkilesimin gelismesi gerektigi de yapilan arastirmalarda ¢ikan sonuglar

arasinda yer almaktadir (Milliken vd, 2003: 1455).

Acik fikirlilik ortami, ozellikle kisisel anlamdaki yaraticilik iizerinde etkili
olmaktadir. Bu ortamin yaratildigi isletmelerde calisanlar daha farkli yontemler
deneyebilmekte; bu deneme siireci yeniligin ortaya ¢ikma olasiligint arttirmaktadir

(Avct, 2009: 127).

Dast” vd. (2015) gore, uzun vadeyi gormezden gelmek, yeni alanlar
gormezden gelmek veya basarisizliklara bakmak gibi durumlarda isletmelerin kendi
i¢ pazarlarinda sahip olduklar bilgi ve yetenekler ise yaramaz hale gelebilmekte ve
yeni bilgi ve yetenek gelistirme konusunda zorlanabilmektedir. i¢ pazardaki bu
belirsizlik durumu zamanla dis pazarlarda da goriileceginden isletmeler kendisini
gelistiremeyecektir. Buna ek olarak, yoneticiler genellikle isletmelerin gegmis
basarist ile ilgili olarak yiiksek diizeyde emilmeyen durgunluk gormeye
basladiklarinda, riskten kaginmayi artiran, arastirmayr kisitlayan ve orgiitsel
yanitlarda pasifligi ya da rahatlamay1 tesvik eden bir tiir 6grenme miyopisine yol
acabilmektedir. Bu durumda isletmelerin her tiirlii yenilige ve degisime agik olarak

yeni pazarlara girmeleri gerekmektedir.
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Demirtas ve Tokat (2012)’a gore, verimlilik sorunlarinin teshis edilmesi,
verimlilige mani olan problemlerin tamaminin incelenerek, cesitli yontemlerin
(gbzlem, inceleme, goriisme, soru formu vb.) kullanimryla, hangi sorunlarin 6ncelikli
olarak iyilestirileceginin ve ¢oziim Onerilerinin neler olabileceginin belirlenmesi i¢in
nelerin yapilabileceginin ortaya konmasi gerekmektedir. Verimlilik sorunlarinin
teshis edilmesi, isletmenin yonetim kademesinin isletme korliigiinden kurtulmasini
saglamakta ve TUstli kapali problemlerim ortaya ¢ikarilmasi, en uygun eylem
planlarinin hazirlanmasi, temel sorunun belirlenmesi (teknolojik, orgiitsel, psikolojik

vb.) ve degisime kars1 tutumun belirlenmesi konularinda yeterliligini arttirmaktadir.

Dos (2013)’e gore, 0grenmeye acik olma, igbirligi yapma, etkin liderlik ve
farkli degerlendirme sistemlerini uygulama alinabilecek Orgiitsel korliige

yakalanmamak i¢in alinan 6nlemler arasinda yer almaktadir.

Calisanlarin isyerlerinde 6zglirce konusabilmeleri i¢in gerekli ortam saglanarak
bilgi ve kapasiteleri ile diisiincelerini sdylemesi ve yoneticilerin de bilgi
eksikliklerinin giderilmesi gerekmektedir (Cakici, 2007 ve Kulualp ve Cakmak,
2016).
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UCUNCU BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE EGIiTiM VE GELISTIRMENIN
ORGUTSEL KORLUK VE ORGUTSEL SESSiZLiGE ETKiLERINDE
ORGUTSEL OGRENMENIN ARACILIK ROLU: TURIZM SEKTORUNDE
BiR UYGULAMA

3. Metodoloji

Bu boéliimde aragtirma ile ilgili izlenen yaklasim ve yontemler ele alinarak
belirlenen amaca ve hedefe ulasilmaya calisilmistir. Isletme hastaliklar ile ilgili
yapilan ¢aligmalarin az oldugu bilinmektedir. Bu nedenle, bu ¢alisma ile literatiirdeki

bu eksiklik giderilmek istenmektedir.

3.1. Arastirmanin Amaci, Onemi ve Katkilari

Bu caligmada, hizmet sektoriinlin belkemigi olan sektdrler arasinda yer alan
konaklama isletmeleri icin egitim gelistirme ve orglitsel 6grenmenin orgiitsel korliik
ve sessizlik ile arasindaki etkinin Olcililmesinin yani sira, egitim ve gelistirme
faaliyetleri ve Orgiitsel 0grenmenin Orgiitsel korliik ve sessizlige aracilik edip
etmediginin 6l¢iilmesi amaglanmaktadir.

Calismada ilk olarak, yapilan literatiir taramas1 sonucunda elde edilen bilgilere
dayanarak arastirmanin kuramsal c¢ergevesi olusturulmustur. Yapilan literatiir
calismasi sonucunda, “Insan Kaynaklarinda Egitim ve Gelistirmenin Orgiitsel
Korliik ve Orgiitsel Sessizlige Etkilerinde Orgiitsel Ogrenmenin Aracilik Rolii”
konusu ile ilgili olarak yapilan bir ¢alisma bulunmamasindan dolay: elde edilecek
sonuglarin literatiire zenginlik katacagi ve turizm isletmeleri ¢alisanlarinin orgiitsel
korlik ve oOrgiitsel sessizlik gibi meslek hastaliklarindan dolayr isletmede
yasanilabilecek olan durumlara karsi hazirliklt ve birbirleriyle iletisim halinde
olabilmeleri acisindan katkilar elde edecegi diisiiniilmektedir.

Egitim ve gelistirmenin Orglitsel korliige etkileri, egitim ve gelistirmenin
orgiitsel sessizlige etkileri ve iliskisi, egitim ve gelistirmenin Orglitsel 6grenmeye
etkileri ve iliskileri, orgiitsel 0grenmenin Orgiitsel korlige etkileri ve iliskileri,
orglitsel 6grenmenin Orgiitsel sessizlige etkileri ve iligkileri ve orgiitsel sessizligin
orgiitsel korliige olan etkileri ve iliskisi ile ilgili hipotezler ayr1 ayri olusturulmustur.

Bununla birlikte egitim ve gelistirmenin orgiitsel korliik iizerindeki etkisinde orgiitsel
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Ogrenmenin ve egitim ve gelistirmenin oOrgiitsel sessizlik {izerindeki etkisinde

orgiitsel

olusturulmustur.

H2

EGITIM VE
GELISTIRME

O0grenmenin aracilik roli olup olmadig

lizerine ayr1 2 model

ORGUTSEL
OGRENME
ORGUTSSE
RKORLUK
H1

H1: Egitim ve gelistirme, orgiitsel korliik iizerinde pozitif ve anlamh bir

etkiye sahiptir.

H2: Egitim ve gelistirme, orgiitsel 6grenme iizerinde pozitif ve anlamh bir

etkiye sahiptir.

H3: Orgiitsel 6grenme, orgiitsel korliik iizerinde pozitif ve anlamh bir

etkiye sahiptir.

H4: Egitim ve gelistirmenin orgiitsel korliik iizerindeki etkisinde orgiitsel

ogrenmenin aracilik rolii vardir.

ORGUTSEL
OGRENME
H2 H6
EGITIM VE ORGUTSEL
.. SESSIZLIK
GELISTIRME "

HS: Egitim ve gelistirme, orgiitsel sessizlik iizerinde pozitif ve anlamh bir

etkiye sahiptir.

H6: Orgiitsel 6grenme, orgiitsel sessizlik iizerinde pozitif ve anlamh bir

etkiye sahiptir.

H7: Egitim ve gelistirmenin orgiitsel sessizlik iizerindeki etkisinde orgiitsel

ogrenmenin aracilik rolii vardir.
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HS8: Orgiitsel sessizlik, orgiitsel korliik iizerinde pozitif ve anlamh bir
etkiye sahiptir.

H9: Egitim ve gelistirme, orgiitsel korliik iizerinde pozitif ve anlamh bir
iliskiye sahiptir.

H10: Egitim ve gelistirme, orgiitsel 6grenme iizerinde pozitif ve anlamh
bir iliskiye sahiptir.

H11: Orgiitsel 6grenme, orgiitsel korliik iizerinde pozitif ve anlamh bir
iliskiye sahiptir.

H12: Egitim ve gelistirme, orgiitsel sessizlik iizerinde pozitif ve anlamh bir
iliskiye sahiptir.

H13: Orgiitsel 63renme, drgiitsel sessizlik iizerinde pozitif ve anlamh bir
iliskiye sahiptir.

H14: Orgiitsel sessizlik, orgiitsel korliik iizerinde pozitif ve anlamh bir

iliskiye sahiptir.

3.2.  Arastirmamin Evreni ve Orneklem

Arastirmanin evrenini hizmet sektoriinde faaliyet gostermekte olan turizm
isletmeleri, Orneklemini ise Antalya’da faaliyet gostermekte olan bes yildizli
konaklama isletmelerinde calisan iist, orta ve alt diizey yoOneticiler olusturmaktadir.
Basit tesadiifi Ornekleme yontemi kullanilarak uygulanmistir. Konaklama
isletmelerine gonderilen toplam 500 anketten 450 adet doniis saglanmistir. Diger
verilerle karsilastirildiginda veri setine uygun olmadigi diisiiniilen aykir1 ve ug
degerlere sahip olan 10 anket cikarilmistir. Boylece analizlere 406 adet anket ile

devam edilmistir.

3.3.  Veri Toplama Araci ve Olgekler

Arastirma kapsaminda kurulan hipotezlerin test edilmesi amaciyla arastirma
verilerinin elde edilmesinde anket tekniginden yararlanilmistir. Anket formunun
hazirlanmasinda egitim ve gelistirme ile ilgili sorular Aktuna (2007)’nin, Orgiitsel
korliik ile ilgili olan sorular Seymen vd. (2016)’nin, orgiitsel sessizlik ile ilgili
sorular Eroglu vd. (2011)’nin ve orgiitsel O6grenme ile ilgili sorular ise Avci
(2009)’nin  ¢alismasindan alinmistir. Yoneticilerin bu degiskenleri 5°li Likert

Olcegine gore yanitlamalari istenmistir (1: Kesinlikle Katiliyorum, 2: Katiliyorum, 3:
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Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum (Kararsizim), 4: Katilmiyorum, 5: Kesinlikle
Katilmiyorum). Anketin son boliimiinde ise demografik bilgiler ile ilgili sorular
bulunmaktadir. Pilot uygulamanin giivenirlilik analizi sonuglarina bakildiginda,
egitim ve gelistirme, Orgiitsel korliik ve orgiitsel sessizlik iyi (.9 > a > .8), orgiitsel

ogrenme ise mitkkemmel (o >.9) boyutta oldugu Tablo 3’te gosterilmektedir.

Tablo 3: Likert Tipi Olceklerde Pilot Uygulama icin Giivenilirlik

Olcekler Cronbach’s | ifade
Alpha Sayisi
]j;gitim ve Gelistirme ,890 20
Orgiitsel Korliik ,838 24
Orgiitsel Sessizlik ,886 15
Orgiitsel Ogrenme ,904 15
Genel Giivenirlilik ,949 74

Kullanilan anket formunu dort ana boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde;
egitim ve gelistirme Slgegi, ikinci boliimde; orgiitsel korliik 6lcegi, ligiincii boliimde;
orgiitsel sessizlik o6lcegi, dordiincii boliimde ise oOrglitsel Ogrenme dSlgegi
bulunmaktadir. Anketin son boéliimiinde ise cinsiyet, yas, egitim durumu ve is
boliimii ilgi sorular bulunmaktadir. Bununla birlikte aragtirmada kullanilan 6lg¢ekler
asagida aciklanmis, calismanin esas uygulamasinda kullanilan likert tipi 6l¢eklerin

giivenilirlik diizeyleri Tablo 4’te gosterilmektedir.

Tablo 4: Likert Tipi Ol¢eklerde Giivenilirlik (Arastirma Uygulamas)

Olgekler Cronbach’s | Ifade Sayisi
Alpha

Egitim ve Gelistirme | ,929 20

Orgiitsel Korliik 848 24

Orgiitsel Sessizlik ,901 15

Orgiitsel Ogrenme ,925 15

Genel Giivenirlilik ,957 74

3.4. Arastirmanin Bulgulari

Anketi degerlendirmeye alinan 406 katilimcinin 193’1 (% 47,5) erkeklerden,
213’1 (% 52,5) bayanlardan olusmaktadir. Calisanlarin 78’1 (%19,2) 18-24 yas
araliginda, 163’1 (%40,1) 25-34 yas araliginda, 129’u (%31,8) 35-44 yas araliginda
ve 36°s1 (%8,9) ise 45 yas ve lizerindedir. Calisanlarin 17°si (%4,2) ilkégretim, 93’1
(%22,9) lise, 239°u (%58,9) lisans ve 57’si (%]14) lisansiistii mezundur. Konaklama
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isletmelerindeki c¢alisanlar iizerinde yapilan bu c¢alisamaya katilanlarin 60’1 (%14,8)
st diizey yonetici, 142°si (%35) orta diizey yonetici ve 204 (50,2)’si alt diizey
calisanlardan olusmaktadir.

Tablo 5’te verilen regresyon analizinde orgiitsel sessizligin orgiitsel korlik
(model 1) iizerine olan etkisi incelenmistir. Regresyon analizi sonuglar1 SPSS 21.0
kullanilarak elde edilmistir

Tablo 5: Regresyon Analizi Tablosu

Model 1 R? F Std. Edilmis ¢ b
Beta
Orgiitsel Sessizlik ,268 | 147,876 | 518 12,160 | ,000

Bagimh Degisken: Orgiitsel Korliik

Model 1 kapsaminda yapilan regresyon analizi sonucunda orgiitsel sessizlik ve
orgiitsel korlik arasinda kurulan model anlamhdir (P=0,000<0,05). Orgiitsel
sessizlik orgiitsel korliigii pozitif yonde etkilemektedir. Orgiitsel sessizlik degiskeni,
orgiitsel korligi %26,8 agiklamaktadir (R°=0,268). Model 1 testi sonucuna gore,
“Orgiitsel sessizlik, orgiitsel korliik iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahiptir
(H8)” olarak kurulan hipotez kabul edilmistir.

Tablo 6’da verilen korelasyon analizinde orgiitsel sessizligin orgilitsel korlik
lizerine olan iliskisi incelenmistir. Korelasyon analizi sonuglar1 SPSS 21.0
kullanilarak elde edilmistir.

Tablo 6: Korelasyon Analize Tablosu

Orgiitsel Sessizlik | Orgiitsel Korliik

Pearson Korelasyon 1 ,518
Katsayisi

Orgiitsel Sessizlik | P ,000
N 406 406
Pearson Korelasyon ,518 1
Katsayisi

Orgiitsel Korliik | P ,000
N 406 406

Yapilan korelasyon analizi sonucunda orgiitsel sessizlik ve orgiitsel korliik
arasinda kurulan model anlamlidir (p=0,000<0,001). Orgiitsel sessizlik ile rgiitsel
korliik arasinda pozitif yonli %51,8 oraninda (Korelasyon katsayisi 0,518) bir iligki
vardir. “Orgiitsel sessizlik, drgiitsel korliik {izerinde pozitif ve anlamli bir iliskiye
sahiptir (H14)” olarak kurulan hipotez desteklenmistir.

Kullanilan 6lceklerin gecerliligini test etmek amaci ile SPSS AMOS 21
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programi kullanilarak tim o6lgekler i¢in tek faktorli dogrulayici faktdr analizi
yapilmistir. Olgeklerin gegcerliliklerinin testi i¢in olusturulan dl¢iim modellerinin
sahip olduklar1 uyum degerleri kabul edilebilir smirlar i¢inde olmadigindan dolay1
programin Onerdigi diizenlemeler yapilmistir. Bu diizenlemeler sonucunda olcekte
yapilan degisiklikler Tablo 7°de gosterilmistir.

Tablo 7: Ol¢ekte Yapilan Degisiklikler

Olcekler Toplam Cikarilan
ifade Sayis1 | ifade Sayisi

Egitim ve Gelistirme | 20 12

Orgiitsel Korliik 24 13

Orgiitsel Sessizlik 15 6

Orgiitsel Ogrenme 15 6

Sekil 2’de belirtilen 6rgiitsel 6grenmenin aracilik roliiniin yapisal esitlik modeli
1 asagidaki gibidir;

Sekil 2: Egitim ve Gelistirmenin Orgiitsel Korliik Uzerine Olan Etkisinde Orgiitsel
Ogrenmenin Aracihk Rolii Modeli YEM 1 ( YEM Model 1)

ik T = 0,63

Tkeinei 1=0.64
2
F=0.42

Nee/”

Egitim ve gelistirmenin (EG), orgiitsel korliik (OK) iizerinde anlamli ve pozitif
etkisinin oldugunun yaninda egitim ve gelistirme ile orgiitsel korlilk arasindaki
etkide orgiitsel 6grenmenin (OO) aracilik rolii oynadigi bu modelde t ile T° arasinda
anlamli bir artmanin oldugundan dolay1 orgiitsel 6grenmenin egitim ve gelistirme ile
orgiitsel korliik arasinda tam aracilik rolii oynadig1 sdylenebilmektedir

YEM Model 1°e iliskin, uyum iyiliginin degerleri Tablo 8’de verilmistir. Elde
edilen degerler oldukga iyi denebilecek sonuglar ortaya koydugundan dolay1r modelin
uyumu istenilen degerlerde ¢ikmistir. YEM Model 1 testi sonucuna gore ¢alismanin

H4 hipotezi desteklenmistir.
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Tablo 8: YEM Model 1’e iliskin Uyum Iyiligi Degerleri

Uyum lyiligi Degerleri y2/df* | RMSEA* | CFI* | GFI*
Yapisal Esitlik Modeli 2,212 | ,055 ,953 ,901

Iyi Uyum Degerleri <3 <0,05 >0,97 | 20,90
Kabul Edilebilir Uyum Degerleri | <4-5 0,06-0,08 | >0,95 | 0,89-0,85

%P>0,05, 2= Chi-Square (Kikare); df= Degree of Freedom (Serbestlik Derecesi); GFI= Goodness of Fit Index (yilik
Uyum Indeksi); CFI= Comparative Fit Index (Karsilastirmali Uyum Indeksi); RMSEA= Root Mean Square Error of

Approximation (Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokii)

Yapilan modifikasyon sonucu modelin CFI uyum degerlerinin kabul edilebilir,
y2/df, RMSEA ve GFI uyum degerlerinin ise, iyi boyutta oldugu (Meydan ve Sesen,
2011: 37) ve modelin yapisal olarak uygun olduguna iliskin yeterli kanitlarin
saglandig1 gbzlemlenmistir.

Arastirmada hipotezlerin sinanmasi i¢in olusturulan YEM 1’e gore degiskenler
arasindaki standardize edilmis p katsayilari, standart hata, P ve R? degerleri Tablo
9’da gosterilmistir.

Tablo 9: Yapisal Esitlik Modellerinin Katsayilari

Standart

e - 2
Degiskenler Standardize Hata P R
EG-OK 0,64 0,085 *** | 0,548
EG-00 0,30 0,060 *** | 0,331
00-0OK 0,42 0,077 *** | 0,329

Yapilan regresyon analizi sonucunda egitim gelistirme ve oOrgiitsel korlik
arasinda kurulan model anlamlidir (P=0,000<0,05). Egitim gelistirme Orgiitsel
korligli pozitif yonde etkilemektedir. Egitim ve gelistirme degiskeni, oOrgiitsel
korlugii %54,8 agiklamaktadir (R?=0,548).  Test sonucuna gore, “Egitim ve
gelistirme, orgiitsel korliik iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahiptir (H1)” olarak
kurulan hipotez kabul edilmistir.

Yapilan regresyon analizi sonucunda egitim gelistirme ve Orgiitsel 6grenme
arasinda kurulan model anlamlidir (P=0,000<0,05). Egitim gelistirme Orgiitsel
ogrenmeyi pozitif yonde etkilemektedir. Egitim ve gelistirme degiskeni, Orgiitsel
ogrenmeyi %33,1 aciklamaktadir (R®=0,331). Test sonucuna gore, “Egitim ve
gelistirme, oOrgiitsel 6grenme iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahiptir (H2)”
olarak kurulan hipotez kabul edilmistir.

Yapilan regresyon analizi sonucunda egitim gelistirme ve Orglitsel sessizlik

arasinda kurulan model anlamlidir (P=0,000<0,05). Egitim gelistirme Orgiitsel
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sessizligi pozitif yonde etkilemektedir. Egitim ve gelistirme degiskeni, orgiitsel
sessizligi %32,9 aciklamaktadir (R220,329). Test sonucuna gore, “Egitim ve
gelistirme, Orgiitsel sessizlik iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahiptir (H3)”
olarak kurulan hipotez kabul edilmistir.

Dogrulayicr faktor analizi sonrasinda yapilan {iglii etki analizlerinde egitim ve
gelistirme, oOrgiitsel korliik ve orgiitsel 6grenme arasinda pozitif ve anlamli etkinin
tespit edilmesi, ayn1 zamanda bu ii¢ degisken arasinda pozitif ve anlamli bir iliskini
oldugunu gostermektedir. EG-O0, EG-OK ve OO-OK arasindaki etkilerde p<0,05
oldugundan degiskenler arasinda istatistiksel acidan anlamli bir etki oldugu ve
orgiitsel 6grenmenin aracilik rolii oynamas1 EG-OO, EG-OK ve O0-OK arasinda
anlamli bir iliskinin oldugu sonucuna varilmaktadir. Bu sonuclara gore, “Egitim ve
gelistirme, Orgiitsel korliik tizerinde pozitif ve anlamli bir iliskiye sahiptir (H9)”,
“Egitim ve gelistirme, orgiitsel 6grenme iizerinde pozitif ve anlamli bir iliskiye
sahiptir (H10)” ve “Orgiitsel 6grenme, orgiitsel korliik iizerinde pozitif ve anlamli bir
iligkiye sahiptir (H11)” olarak kurulan hipotezler kabul edilmistir.

Sekil 3’te belirtilen orgiitsel 6grenmenin aracilik roliiniin yapisal esitlik modeli
2 asagidaki gibidir;

Sekil 3: Egitim ve Gelistirmenin Orgiitsel Sessizlik Uzerine Olan Etkisinde Orgiitsel
Ogrenmenin Aracilik Rolii Modeli YEM 2 (YEM 2 Model 1)

Ikt=019

- — -

0=0, 3“ A 70

Egitim ve gelistirmenin (EG), orgiitsel sessizlik (OS) iizerinde anlamli ve
pozitif etkisinin oldugunun yaninda egitim ve gelistirme ile Orglitsel sessizlik
arasindaki etkide orgiitsel 6grenmenin (OO) aracilik rolii oynadig1 bu modelde 1 ile
©’ arasinda anlamli bir azalmanin oldugundan dolay1 rgiitsel 6grenmenin egitim ve
gelistirme 1ile Orgiitsel sessizlik arasinda kismi aracilik rolii  oynadigi

sOylenebilmektedir

YEM 2 Model 1’e iliskin, uyum iyiliginin degerleri Tablo 10’da verilmistir.
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Elde edilen degerler olduke¢a iyi denebilecek sonuglar ortaya koydugundan dolay1
modelin uyumu istenilen degerlerde ¢ikmistir. YEM 2 Model 1 testi sonucuna gore

¢alismanin H7 hipotezi desteklenmistir.

Tablo 10: YEM 2 Model 1’e iliskin Uyum Iyiligi Degerleri

Uyum lyiligi Degerleri | y2/df* RMSEA* CFI* | GFI*
Yapisal Esitlik Modeli | 2,318 ,057 ,963 ,930

Iyi Uyum Degerleri <3 <0,05 >0,97 | >0,90
Kabul Edilebilir Uyum | o 5| 060,08 |>095 |0,89-085
Degerleri
%P>0,05, 2= Chi-Square (Kikare); df= Degree of Freedom (Serbestlik Derecesi); GFI= Goodness of Fit Index (lyilik

Uyum Indeksi); CFI= Comparative Fit Index (Karsilastirmali Uyum Indeksi); RMSEA= Root Mean Square Error of

Approximation (Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokii)

Yapilan modifikasyon sonucu modelin CFl uyum degerlerinin kabul edilebilir,
y2/df, RMSEA ve GFI uyum degerlerinin ise, iyi boyutta oldugu (Meydan ve Sesen,
2011: 37) ve modelin yapisal olarak uygun olduguna iliskin yeterli kanitlarin
saglandig1 gozlemlenmistir.

Arastirmada hipotezlerin sinanmasi i¢in olusturulan YEM 2’ye gore
degiskenler arasindaki standardize edilmis B katsayilari, standart hata, P ve R?
degerleri Tablo 11°de gdsterilmistir.

Tablo 11: Yapisal Esitlik Modellerinin Katsayilar:

Standart

<. . 2
Degiskenler Standardize f Hata P R

EG-0S 0,05 0,044 il 0,420
EG-00 0,36 0,490 il 0,348
00-08 0,70 0,038 il 0,478

Yapilan regresyon analizi sonucunda egitim ve gelistirme ve orgiitsel sessizlik
arasinda kurulan model anlamlidir (P=0,000<0,05). Egitim ve gelistirme orgiitsel
sessizligi pozitif yonde etkilemektedir. Egitim ve gelistirme degiskeni, Orgiitsel
sessizligi %42 aciklamaktadir (R2:0,420). Test sonucuna gore, “Egitim ve
gelistirme, Orgiitsel sessizlik iizerinde pozitif ve anlamh bir etkiye sahiptir (H5)”
olarak kurulan hipotez kabul edilmistir.

Yapilan regresyon analizi sonucunda egitim gelistirme ve Orgiitsel 6grenme
arasinda kurulan model anlamlidir (P=0,000<0,05). Egitim gelistirme Oorgiitsel
o0grenmeyi pozitif yonde etkilemektedir. Egitim ve gelistirme degiskeni, Orgiitsel

ogrenmeyi %234,8 aciklamaktadir (R2=O,348). Test sonucuna gore, “Egitim ve
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gelistirme, oOrgiitsel 6grenme lizerinde pozitif ve anlamh bir etkiye sahiptir (H2)”
olarak kurulan hipotez kabul edilmistir.

Yapilan regresyon analizi sonucunda orgiitsel 6grenme ve orgiitsel sessizlik
arasinda kurulan model anlamlidir (P=0,000<0,05). Orgiitsel 6grenme orgiitsel
sessizligi pozitif yonde etkilemektedir. Orgiitsel 6grenme degiskeni, oOrgiitsel
sessizligi %47,8 agiklamaktadir (R220,478). Test sonucuna gore, “Orgiitsel dgrenme,
orgiitsel sessizlik tizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahiptir (H6)” olarak kurulan
hipotez kabul edilmistir.

Dogrulayict faktor analizi sonrasinda yapilan {iglii etki analizlerinde egitim ve
gelistirme, orgiitsel sessizlik ve orgiitsel 6grenme arasinda pozitif ve anlamli etkinin
tespit edilmesi, ayn1 zamanda bu ii¢ degisken arasinda pozitif ve anlamli bir iligkini
oldugunu goéstermektedir. EG-O0, EG-OS ve O0O-OS arasindaki etkilerde p<0,05
oldugundan degiskenler arasinda istatistiksel acidan anlamli bir etki oldugu ve
orgiitsel dgrenmenin aracilik rolii oynamasi EG-O0, EG-OS ve 00-OS arasinda
anlamli bir iliskinin oldugu sonucuna varilmaktadir. Bu sonuclara gore, “Egitim ve
gelistirme, orgiitsel sessizlik {izerinde pozitif ve anlamli bir iliskiye sahiptir (H12)”,
“Egitim ve gelistirme, orgiitsel 6grenme iizerinde pozitif ve anlamli bir iliskiye
sahiptir (H10)” ve “Orgiitsel 6grenme, orgiitsel sessizlik iizerinde pozitif ve anlamli

bir iliskiye sahiptir (H13)” olarak kurulan hipotezler kabul edilmistir.
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SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Yonetim alaninda giincel konulardan birisi olan ve sinirli sayidaki ¢calismaya konu olan
orgiitsel hastaliklar, konaklama isletmeleri acisindan bu c¢alismada kavramsal olarak ele
alinmistir. Stres, mobbing, sinizm gibi Orgiitsel hastaliklar ile ilgili az da olsa akademik
caligmalarin oldugu yapilan literatiir ¢alismast sonucu goriilmektedir. Yapilan caligsmalar
incelendiginde orgiitsel korliik (Dos, 2013; Goniilagar, 2016) ve orgiitsel sessizlik (Alparslan
2010; Ruglar, 2013; Dasci, 2014; Kayiker vd., 2015; Sevgin, 2015; Apak, 2016; Cevat ve
Akga, 2016) ile ilgili yapilan calismalarin ¢ogunun egitim sektoriinde calisan kisilere
(6gretmen, miidiir, akademisyen) yapildig1 goriilmektedir. Orgiitsel korliik ve orgiitsel
sessizlik hastaliklarinin konaklama isletmeleri {izerinde pek durulmadigi goriilmektedir. Bu
nedenle bu iki hastalik birlestirilerek konaklama isletmeleri {izerinde bir arastirma yapilmak

istenmistir.

Yapilan literatiir arastirmasi sonucunda, Orgiitsel sessizlik kavram olarak
incelendiginde; genel olarak olumsuz bir davranig olarak goriildiigli ve bunun da isletmeler
acisindan olumsuz sonuglar1 doguracag belirtilmektedir. Bu calismada ise, sessizligin olumlu
bir boyutu olarak gdsterilen orgiit ya da toplum yararina ve bireysel kariyerin korunmasi adina
sessizlik ele alinmaktadir. Bu sessizlik tiiriinde caliganlar, bir parcast olduklar1 igletme
cikarlarinin korunabilmesi ve gizli kalmas1 gereken bilgileri tiglincii sahislarla paylasmamak
icin sessiz kalmay: tercih etmektedirler. Bu sessizlik tiirii, isletmeyi diisiindiikleri kadar
calisanlarin kendi gelecek menfaatlerini diistindiiklerini de gostermektedir. Kisi, c¢alisma
arkadaglarinin performansinin diisiik oldugunu dile getirmeyip sessiz kalmayi tercih ettiginde
de bu sessizlik tiirlinii gerceklestirmis sayilmaktadir. Ayrica ¢aligsmalar incelendiginde isletme

yararlarin1 gézeten c¢alisanlarin orgiitsel baghiliklarinin da yiiksek oldugu sdylenebilmektedir.

Yapilan literatiir arastirmas: sonucunda, Orgiitsel korliiglin Onlenebilmesi veya
tyilestirilebilmesi i¢in i¢c ve dis denetim uygulamalarimin ve verimlilik teshisinin tam
anlamiyla yapilmasi, rotasyon uygulamasinin kullanilmasi, calisanlar yeni diislince ve
tekniklerle donatilmasi, ge¢mis basarilarin rehavetine diisiilmemesi ve Orglitsel 0grenme
profiline uymasi gerektigi sonucuna varilmaktadir. Ayn1 sonu¢ egitim ve gelistirme

faaliyetlerinin kullanilmasiyla de elde edilebilmektedir.

Calisma kapsaminda anket uygulamasinin ortaya koydugu veriler 1s1ginda yapilan

analiz ile kurulan 14 hipotez de desteklenmektedir.
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Tablo 9’daki regresyon analizindeki modele bakildiginda, orgiitsel sessizligin orgiitsel
korliik iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahip olmasi, sessiz kalarak iletisim kurmay1
farkli nedenlerden dolayr reddeden c¢alisanlarin, gelecekte karsilasabilecekleri muhtemel
olumlu veya olumsuz durumlara ¢oziim Onerisi tiretmenin ya da firsat yaratmanin ihtimalleri
azalacagindan, soz konusu durumun korliige doniisebilecegi Geiger ve Antonacopoulou
(2009)’nun c¢alismasiyla da paralellik gostermektedir. Ayrica, orgiitsel sessizlik sonucunda
orgiit i¢indeki iletisim eksikligi bilgi akisinda da aksakliklara sebep oldugundan, gerekli olan
bilginin ihtiya¢ olunan yerde ve zamanda kullanilamamasi, dolayisiyla da gelecekle ilgili
bilgini elde edilmesi, analiz edilmesi ve yeni bilginin iiretilmesine engel olacaktir. Bu durum
orgiitsel korliigiin artmasina sebep olacagindan dolayr orgiitsel sessizligin orgiitsel korliik

iizerindeki etkisini agiklamaktadir.

Egitim ve gelistirmenin, orgilitsel korliiglin ortadan kaldirmasi (minimuma indirilmesi)
yoniinde pozitif ve anlamli bir etkisinin oldugu goriilmektedir. Gelecekle ilgili olarak bilgi
toplanmasi, firsat ve tehditlerin belirlenmesi konusunda sikinti yagayan orgiitlerde, egitim ve
gelistirme ile bireylerin ve orgiitiin yeni bilgileri almasi, analiz edebilmesi ve yeni bilgiler
iiretip sorun ¢ézme yetenekleri gelistirmektedir. Bunun sonucu olarak egitim ve gelistirmenin
orgiitsel korliigli azaltmas: hatta ortadan kaldirmasi yoniinde pozitif bir etki yapmaktadir. Bu
durum egitim ve gelistirmenin Orgiitsel Ogrenmeyi arttirmasi ile birlikte Orgiitiin
yeteneklerinde meydana gelen gelismelerin sonucu olarak agiklanabilmektedir. Bu da elde
edilen sonuglardan, egitim ve gelistirmenin Orgiitsel korliik tizerindeki etkisinde orgiitsel

O0grenmenin aracilik rolii vardir sonucu ile desteklenmektedir.

Egitim ve gelistirmenin orgiitsel 6grenme lizerinde pozitif ve anlamli bir etkisinin
olmasi, bireyden oOrgiite giden bir yol olarak goriilmektedir. Bu durum, egitim ve gelistirme ile
bireylerde eskiyen bilgiler dogrultusunda, yeni bilgilerin kazandirilmasi ve bireylerin
davramglarinda degisiklik meydana getirmektedir. Ogrenen bilerler bilgi paylasimi ile
gruplarin 68renmesine, Ogrenen gruplar da Orgiitiin 6grenmesine katki saglamaktadir.
Dolayisiyla bireyler i¢in hazirlanan egitim ve gelistirme programi bir bakima Orgiitsel
ogrenmeyi saglayan bir etkendir. Elde edilen sonuglar dogrudan orgiitsel 6grenmeyi
amaclamasa da egitim ve gelistirmenin Orglitsel 6grenmeyi pozitif olarak etkiledigi yoniinde

cikmis olmasi bireysen oOrgiite giden bir 6grenme siirecinin varligini desteklemektedir.

Orgiitsel 6grenmenin orgiitsel korliik {izerinde, korliigiin azaltilmas: yoniinde pozitif bir
etki oldugu sonucuna varilmasi, Ogrenme faaliyetlerinin uygulanmasiyla c¢alisanlarin

korlikten kurtularak vizyon sahibi bireyler olmalar1 yolunda ilerleyebilecekleri
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sOylenebilmektedir. Calisanlarin ortak bir ama¢ dogrultusunda hareket ettikleri, Orgiitiin
vizyon ve degerlerini benimsedikleri ve bunlara ulasabilmek i¢in c¢aba sarf ettikleri ve
kendilerini  orgiitiin ~ gelecegini  belirlemede katilimci  olarak  goérdiikleri sonucuna
ulagilmaktadir. Ayrica, orgiitiin siirekliligini garanti ettigi i¢in rekabet avantaji elde etme

adina da biiyiik 6nem tagimaktadir.

Egitim ve gelistirmenin Orgiitsel sessizlik iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahip
olmasi, kendisini egitim ve gelistirme programlar ile gelistirmis, kariyer siirecinde
kazanimlar yakalamis ¢alisanlarin sonu¢ olarak oOrgiit icerisinde sessiz kalmayi tercih
ettiklerini gostermektedir. Bunun yani sira, kariyer basamaklar1 orgiitiin bekas1 adina sessiz
kalmayr de tercih edebilmektedirler. Kariyer beklentisinin karsilanarak bagliligin
arttirllmasindan dolay1 egitim ve gelistirmenin Orgiitsel sessizlik lizerinde pozitif ve anlaml
etki (hem bireysel hem de Orgiitsel menfaatlerin korunmasi anlaminda) yaptig

distiiniilmektedir.

Son olarak ise, orgiitsel 6grenmenin sessizlik {izerinde pozitif bir etki oldugu sonucuna
varilmasi, 6grenme faaliyetlerinin uygulanmasiyla calisanlarin 6rgiit yararina sessiz kaldiklar
diisiiniildiigiinde isletme icerisindeki onemli veya Onemsiz her tiirlii bilgiyi baskalariyla
paylagmadiklar1 sdylenebilmektedir. Boylece konaklama isletmelerinde ¢alisanlarin yeni
rakiplerine ya da degisen endiistriyel yeniliklere basarili bir sekilde adapte olmasina yardime1
olunacag: sonucuna varilabilmektedir. Ogrenmeyi temel faktor olarak goren orgiitlerde,
yoneticiler ve calisanlar arasindaki deneyimlerin canli tutulmasini saglayan iyi bir diyalogun
olusmasina, edinilen bilgilerin orgiit iiyeleri ile paylasimini kolaylastirmasina ve bu bilgi

paylasiminin siirekli hale gelmesine katki saglamasindan dolay1 biiyiik 6neme sahiptir.

Bozkurt (2011)’un Insan Kaynaklarimin Bir Fonksiyonu Olarak Egitim ve Gelistirme
Faaliyetleri ile Orgiitsel Baghlik Arasindaki Iliskinin Incelenmesine Yonelik Bir Uygulama
isimli hizl1 tiiketim sektdrii calisanlara yaptig1 ¢aligmasinda egitim ve gelistirmenin Orgiitsel
baghligin alt boyutlarindan duygusal ve devamlilik bagliligi ile 6grenme motivasyonu,
algilanan yonetici destegi ve calisma arkadaslarini destegi arasinda anlamli iligki oldugu
sonucuna varilmaktadir. Yani yoneticiler, c¢alisanlarin isletmeye kars1t sergileyecekleri
tutumlart belirleyebiliyorlarsa tedbir alabilmeleri daha kolay olacagindan, isletmeye olan
bagliligin arttirilabilmesi i¢in egitim ve gelistirme faaliyetleri ile desteklenmeleri
gerekmektedir. Kahraman (2017), Kariyer Yonetimi Kapsaminda Egitim ve Gelistirme
Faaliyetlerine Yonelik Algilarin Calisan Memnuniyeti Uzerindeki Etkileri isimli ¢alismasinda

egitim gelistirme alg1 diizeylerinin alt boyut algilar1 incelendiginde algilanan yonetici destegi,
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algilanan egitim olanaklari, bireysel kazanclar, kariyer beklentileri ve 6grenme motivasyonu
algisinin yiiksek, calisma arkadasi destegi algisinin ise orta diizeyde oldugu sonucuna

varilmaktadir.

Avcr  (2005)’in  Isletmelerde Orgiitsel Ogrenme-Orgiitsel Performans Iliskisi:
Konaklama Isletmelerinde Orgiitsel Ogrenme-Orgiitsel Performans Iliskisine Yonelik
Inceleme isimli calismasinda konaklama isletmeleri acisindan egitim ve gelistirme
faaliyetlerinin ve orgiitsel 6grenmenin uygulanmasinin éneminde bahsetmektedir. Yapilan bu
caligmada egitim ve gelistirme faaliyetleri ile Orgiitsel 6grenme arasinda pozitif bir iliski
oldugu sonucuna varilmaktadir. Ayrica orgiitsel 6grenmenin alt dlgegini olusturan vizyon
paylasimi, acik fikirlilik ve isletme ici bilginin dagitilmasi degiskenlerinin yonetici olan ve
olmayan ¢alisanlarin cevaplarinin da karsilastirildigi Aver’nin ¢alismasinda yonetici olmayan
calisanlarin daha olumlu diisiincelerinin oldugu da belirtilmektedir. Bu sonuca benzer olarak,
Toremen (1999) ise Devlet Liselerinde ve Ozel Liselerde Orgiitsel Ogrenme ve Engelleri
isimli ¢aligmasinda 6zel ve devlet okullarinda gérev yapan 6gretmen ve yoneticiler igin Orgiit

vizyonunun paylasilir hale getirilmesi gerektigi sonucuna ulasmaktadir.

Aksu (2013)’nun Meslek Lisesi Yonetici ve Ogretmenlerinin Ogrenen Orgiit Algilari
isimli ¢alismasinda Ogretmenler ve yoneticiler acisindan 6grenme boyunca ve isletme igi
diizenlemeler yapilirken calisanlarin da goriislerinin alinmasinin gerekli oldugu, ¢alisanlarin
takim calismas1 konusunda tesvik edilmesi gerektigi vurgulanmis ve c¢alisanlar1 sessizlige
itebilecek unsurlarin da ortadan kaldirilmasi gerektigi sonucuna ulagilmaktadir. Bu sonuca
benzer olarak Tacar (2013)’m Ilkokul Ogretmenlerinin Ogrenen Orgiitii Algilama Diizeyleri
ile Orgiit Saghgi Arasindaki Iliski isimli calismasinda smif dgretmenlerinin orgiitsel
ogrenmeye dair algilar1 ve Orgiit saghigi algilar1 arasindaki iligkiyi 6lgmeyi amaglarken
orgiitsel 6grenme algisinin artmasi icin okul calisanlarinin da fikirlerine yer verilmesinin
gerekliligi ve bu fikirlerin paylagilmas: i¢in gerekli ortamin olusturulmasinin 6neminden

bahsetmektedir.

Keskin (2007)’in Ogrenen Organizasyon Olma Siirecinde Ilkégretim Okulu Yonetici ve
Ogretmenlerinin Vizyon Gelistirme Diizeyleri isimli ¢alismasinda dgretmen ve yoneticilere
vizyon sahibi olabilmeleri i¢in imkanlar sunulmasinin ve kariyer yapma konusunda

calisanlarin tesvik edilmesi gerektiginin sonucuna varilmaktadir.

Konaklama isletmeleri ¢alisanlarinin goéz ardi etmemeleri gereken konu, orgiitsel

ogrenmenin ve egitim ve gelistirme faaliyetlerinin dogru zamanda, dogru kisilerce
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yiriitiilmesi rekabet Uistlinligii elde edebilmeleri adina énemli bir yonetim unsur oldugudur.
Gilinimiizde turizm sektoriiniin yasanilan terdr vb. olaylarla ekonomik agidan fayda saglamaz
hale geldigi goriilmektedir. Bunun daha fazla ekonomik kayiplara sebebiyet vermemesi i¢in
calisanlarin kendilerini verilen gesitli egitimlerle gelistirerek 6grenme odakli yasayabilmeleri
icin olanak saglanmalidir. Ayrica siirekli degisen ve gelisen teknolojik her tiirlii unsurdan
yararlanilmalidir. Ozellikle teknolojik gelismelerin takip edilmesi rekabet avantaji saglamada
biiyiik katki edilmesine yol agacaktir. Ayrica isletmelere bu tiir isletme hastaliklarindan nasil
kurtulabilecekleri ile ilgili gesitli e8itimler ve bilgilendirilmelerin yapilmasi, isletmelerin
rekabet avantaj1 elde etmeleri ve hayatlarin1 daha iyi siirdiirebilmeleri i¢in biiyiik 6nem teskil

edeceginden egitim programlar1 hazirlanmasi gerekmektedir.
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