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viii
OZET

Tez c¢alismasinin amaci, neden organizasyonlar farkli oranlarda 6grenir sorusundan
hareketle  Orgiitsel 6grenmenin algilanan ¢evre ve Orgiitsel performans ile iligkisini
saptamaktir. Bu amac¢ dogrultusunda ¢evre, organizasyonlar baglaminda 6grenmeyi tetikleyen
bir etken olarak kavramsallastiriimaktadir. Ote yandan, orgiitsel Ogrenme Orgiitsel
performansla da yakindan iliskilendirilmekte ve performansi olumlu yonde etkileyen bir
degisken olarak ele alinmaktadir.

Tez ¢alismasi kapsaminda yazin taramasi orgiitsel 6grenme ve 0grenen organizasyonlar,
organizasyonlarin 6grenme tarzlari, orgiitsel 6grenme siireci, orgiitsel 6grenmeinin Ol¢limii,
iist kademe yonetciler ve Orgiitsel 6grenme; gevre, ¢evresel boyutlar, ¢cevresel algilamalarin
Olctimii, orglitsel 6grenme ve cevre iligkisi, otel isletmelerinde oriigtsel performans 6l¢timii ve
orgiitsel 0grenmenin Orgiitsel performansa etkisi konulari tizerine odaklanmistir. Tezin ilk iki
boliimiinde de bu konu basliklar altinda yazin taramasi ile elde edilen anlayis ve iggoriiler
cevresinde agiklamalara yer verilmistir.

Bu baglamda tez ¢alismasi gercevesinde 24 ayr1 bes yildizli otelde gorev yapan 106 adet
iist kademe yoneticeye anket uygulanmistir. Anket formlari ile iist kademe yoneticilerin
cevresel karmagiklik ve degisim hizi agisindan cevreye iliskin algilamalarinin, gorev
yaptiklar1 otel isletmesinin Orgiitsel 6grenme yetenegine iliskin algilamalarmin ve orgiitsel
performansa iligkin algilamalarinin saptanmasi amacglanmaktadir. Anket formlarindan elde
edilen veriler iki ayr1 bakis agis1 ile analiz edilmistir. Bu bakis agilarindan ilkine gore, analiz
birimi olarak yoneticilerin bireysel algilamalar1 alinmis ve Orgiitsel 6grenmenin cevre ile
iligkisini irdeleyen ilk dort arastirma hipotezi ile rgiitsel 6grenmenin orgiitsel performans ile
iligkisine dair besinci ve son arastirma hipotezini test etmek amaci ile korelasyon analizi, t
testi, ANOVA analizi ve regresyon analizi gerceklestirilmigtir. Yoneticilerin algilamalarinin
analiz birimi olarak alinmasi sonucu arastirmanin bes hipotezinin de destek gordigi
anlagilmistir. Daha ayrintili ifade etmek gerekirse, orgiitsel 6grenmenin ¢evresel karmagiklik
algilamasi1 ve ¢evresel degisim hizi ile iligkili oldugu ve c¢evresel durum algilamasinin (basit
ve istikrarli, basit ama istikrarsiz, karmasik ama istikrarli ya da karmagsik ve istikrarsiz)
orgiitsel 6grenmeyi etkiledigi goriisii destek gormiistiir. Ayrica orgiitsel 6grenmenin, orgiitsel
performansi olumlu yonde etkileyen bir degisken oldugu goriisii de desteklenmistir. Ikinci
bakis agisina gore ise, analiz birimi olarak otel isletmeleri alinmig ve arastirma hipotezlerini
test etmek lizere parametrik olmayan analizlerden Mann Witney U ve Kruskal Wallis
analizleri gergeklestirilmistir. Bu analizler sonucu, aragtirmanin g¢evresel karmasiklik ve

orgiitsel 6grenme iliskisine dair ilk hipotezi ile Orgiitsel 6grenme ve Orgiitsel performans
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iliskisine dair besinci hipotezi destek goérmiistiir. Buna karsin, arastirmanin ¢evresel degisim
hiz1 ile orgiitsel 6grenme arasinda bir iligkinin varligina isaret eden ikinci hipotezi ile ¢evresel
durumun Orgiitsel 6grenmeyi etkiledigini ileri siiren {i¢lincli ve dordiincii hipotezleri destek
gormemektedir.

Arastirma bulgular 1s1g8inda tez c¢alismasinin yazina, g¢evrenin oOrgilitsel 0grenmeyi
tetikleyici bir degisken olarak ele alinabilecegini gostermesi, orgiitsel 6grenmenin de orgiitsel
performansi olumlu yonde etkileyen bir degisken olarak diisiiniilmesi gerektigini isaret etmesi
ve otel isletmeleri baglaminda finansal ve finansal olmayan gostergeler itibariyla dengeli bir
performans Sl¢iimii yapilabilecegine vurgu yapmast anlaminda degerli katkilar yaptig: ileri
stiriilebilmektedir. Ayrica, tez calismasi ¢ergevesinde yiiriitiilen arastirma ile yazina ¢evresel
algilamalar1, Orgiitsel Ogrenmeyi ve Orgilitsel performanst Olgmek {izere gecerliligi ve
giivenilirligi kanitlanmis {i¢ 6l¢ek de sunulmaktadir. Bu ve benzeri 6l¢eklerin kullanilmasi ile
farkli endiistrilerde de orgiitsel 6grenme, ¢evre ve Orgiitsel performans iligkisini inleyecek ¢ok
sayida gorgll calismaya ihtiya¢ oldugu anlasilmaktadir. Bununla birlikte, 6zellikle orgiitsel
O0grenme kavraminin otel isletmeciligi baglaminda otel isletmelerinin 6zellikleri ve her sey

dahil uygulamasi gibi farkli degiskenlerle de iliskilendirilerek arastirilmasi gerekmektedir.



THE ASSOCIATION OF ORGANIZATIONAL LEARNING WITH ENVIRONMENT,
AND ORGANIZATIONAL PERFORMANCE: RESEARCH ON PERCEPTIONS OF
HOTEL MANAGERS

ABSTRACT

A growing body of theoretical and empirical literature suggests that an organization’s
ability to survive in the constantly changing environment depends largely on its ability to
learn. A number of authors specifically accentuate organizational learning as the source of
competitive advantage.

This dissertation sought to extend the understanding about the relationship between
organizational learning and environment on one hand, and the relationship between
organizational learning and organizational performance on the other. The main research
question of the dissertation is simply: ‘Why organizations learn at different levels?’. In this
regard, the dissertation reviews past literature, suggests hypotheses, develops measures to test
hypotheses, and conducts a field research to validate the relations anticipated by hypotheses.

Drawing upon existing literature it is possible to suggest that environment is
conceptualized as a factor that triggers learning in organizations. Organizational learning is
also posited to be associated with organizational performance and treated as a variable that
has positive effects on performance. However, very few empirical research on the
relationships between organizational learning, environmet and performance has been
conducted.

The literature review presented in the first two sections of the study includes subjects as
organizational learning and learning organization concepts, learning styles of organizations,
organizational learning process, measurement of organizational learning, organizational
learning and senior managers; environment, environmental dimensions, measurement of
environmental perceptions, relation between organizational learning and environment;
organizational performance of hotel firms and the impact of organizational learning on
performance.

A survey with a sample frame including top management team members of hotel firms
was conducted in five star hotels in Antalya region. A self-reported questionnaire was
canvassed to senior managers of hotels and 106 usable questionnaires returned. The
questionnaire was designed to measure the managerial perceptions relating to four different

research variables. These were the complexity of external environment, the dynamism of
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external environment, organizational learning capacity of firms, and organizational
performance of firms, respectively.

Two perspectives were adopted for statistical evaluation of the data collected through
survey. According to the first perspective, the individual perceptions of managers are treated
as unit of analysis. Within the the first perspective t tests, one-way analysis of variance,
Pearson Product Moment Correlation, and linear regression analyses were employed to test
the hypotheses of research. First four hypotheses are related to the relationship between
environmental perceptions of managers and organizational learning, and the last hypothesis
concerns the relation between organizational learning and organizational performance. The
results of analyses support all these five hypotheses at the unit of analysis of managerial
perceptions. More specifically, it was identified that organizational learning is associated with
both perceptions of environmental complexity and dynamism. Additionally, it is also revealed
that perception of the state of environment (simple and stable, simple but dynamic, complex
but stable, complex and dynamic) impacts organizational learning, and organizational
learning influences performance positively.

In respect of the second perspective, the unit of analysis is individual hotel firms and
non-parametric tests including Mann Witney U and Kruskal Wallis are utilized to test
research hypotheses. The results of these analyses indicate that only the first hypothesis which
concerns the relationship between environmental complexity and organizational learning, and
the fifth hypothesis which associates organizational learning with organizational performance
are statistically significant. However, the second hypothesis that relates environmental
dynamism and organizational learning, and the third and fourth hypotheses claiming that the
state of environment impacts learning in the context of organizations are not supported by the
results of statistical analyses.

Understanding about the relationship between organizational learning and environment
on one hand, and organizational learning and performance on the other is accomplished by
this study. More specifically, it may be claimed that this study had three contributions to the
related literature. First, the findings suggested that external environment can be treated as a
variable that triggers organizational learning. Second, the study supported the idea that
organizational learning is a factor that positively impacts performance, and to monitor the
performance of hotel firms a balanced approach that involves both financial and non-financial
performance indicators should be adopted. Finally, it introduced three valid and reliable scales
that measure managerial perceptions relating to environmental complexity and dynamism,
organizational learning, and organizational performance of hotel firms. In accordance with the

insights gained trough the research it is suggested for further research that in the context of
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hotel firms organizational learning may be associated with the profiles of firms, and in the
context of different industries the relations among organizational learning, environmental
perceptions, and organizational performance may be scrutinized. Thus, further research is
warranted to advance the understanding gained through this study both in the theoretical and

practical perspectives.
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ONSOZ

Sistem kuraminin ortaya atilmasi ile birlikte yasayan bir varlik bagka bir ifade ile bir
organizma olarak ele alinan organizasyon goriingiisii, sinirlar1 disinda kalan ve kendisini saran
dis cevrenin etkilerine siirekli olarak maruz kalan bir agik sistem olarak kavramsallastirilmaya
baslamistir. Bdylece c¢evre-organizasyon etkilesimi uzun yillar boyunca organizasyon
kuramcilarinin kafasini mesgul eden bir ana tema olarak one ¢ikmustir. Ozellikle kosul
bagimlilik kurami ¢ergevesinde organizasyonlarin hizla degisen, karmasik ve belirsiz bir
cevreye uyarlanma davraniglar1 temel ilgi odagi olmustur. Diger taraftan, orgesel 6grenme
kavrami nispeten yeni olmasina karsin hizli bir gelisme gosterebilmis ve kisa siirede yayin
ciktilarinin hacmi itibariyle devasa boyutlara ulagan bir yazin halini alabilmistir. Tez
calismasi da oOziinde ¢evre ve Orgiitsel O0grenme degiskenlerini iligkilendirme amacini
glitmekle beraber, orgiitsel 6grenmenin Orgiitsel performans tlizerinde siklikla vurgulanan
olumlu etkilerini de dikkate alarak Orgiitsel Ogrenme ve performans iligkisine de
deginmektedir. Bu goriisler dogrultusunda tez ¢alisimsinin ilgi odagi, ¢evreyi farkl sekillerde
algilayan ve yorumlayan organizasyonlarin ve bu organizasyonlarin yoneticilerinin orgiitsel
ogrenmeye iliskin farkli yaklasimlar sergileyebilecekleri, farkli diizeyde 6grenen
organizasyonlarin da farkli diizeylerde performans sergileyebilecekleri olgusu olmustur.

Tez calismasmin arastirma kismi Antalya’da faaliyette bulunan otel isletmelerinde
yiiriitiilmiistiir. On arastirma ile birlikte hemen hemen alt1 aylik bir siireye yayilan bu ¢alisma
sirasinda otellerin insan kaynaklar1 yoneticileri ile temas kurulmus ve kendilerinden alinan
yardim ve destek sayesinden anket formlarinin iist kademe yonetirlere ulastirilmast ve
doldurulmasi saglanabilmistir.

Tez ¢aligsmasinin son halini almasi ise ¢ok saygida degerli katki ile olanakli olabilmistir.
Bunlarin basinda ise tez konusunun filizlendigi ilk andan itibaren zamanini, ilgisini,
hosgoriisiinii ve yardimlarini esirgemeyen degerli hocalarim sayin Prof. Dr. Fulya SARVAN,
Prof. Dr. Ahmet AKTAS ve Prof. Dr. Ayse KURUUZUM’e minnet duygulariyla tesekkiir
ederim. Ayrica, tez ¢alismasi sirasinda en gergin anlarimda dahi sevgisini ve anlayisin1 her
zaman hissettigim esim Fatma OZDEMIR’e de tesekkiir ederim. Zamanlarini ve bilgilerini
benimle paylasan, arastirmanin fiilen gerceklesmesini saglayan degerli otel yoneticilerine de
tesekkiirli bir borg bilirim.

Bahattin OZDEMIR
Mart, 2006



GIiRIiS

Kiiresellesme ile birlikte diinya hizli bir doniisiim siirecine girmistir. Kiiresellesme,
ulusal sinirlar1 ortadan kaldirmus, fikirlerin ve bu fikirlere yonelik uygulamalarin = diinya
geneline yayilmasint olduk¢a kolaylagtirmistir. Yeni gelismelerin etkilerinin tiim diinyada
hissedilmesi Onceleri yillar alabilirken, giiniimiizde teknoloji ve iletisim alanindaki
ilerlemelerle birlikte bu siire dakikalarla sinirli hale gelmistir.

Kiiresellesme, hem organizasyonlar hem de organizasyonlarin iiyeleri i¢in sosyal ve
ekonomik etkileri beraberinde getirmektedir. Giiniimiizde, organizasyonlarin igerisinde
faaliyette bulundugu ¢evre karmasiktir, hizli bir degisim igerisindedir ve rekabet yogundur.
Tiiketiciler daha kaliteli iiriinleri daha ucuza ve daha kisa zamanda elde etmek istemekte,
tiikketici tercihleri kisa slirede degismekte, yeni teknolojiler ¢ok kisa araliklarla ortaya
cikmakta, rakipler hizla cogalmakta, pazara sunulan yeni iirlinlerin Omiirleri giderek
kisalmaktadir. Boyle bir sahne igersinde de organizasyonlar, kiiresellesmenin hizlandirdig:
degisime ayak uydurabilecek yeni yapilanmalara yonelebilmelidir. Gegmiste oldugu gibi
geleneksel orgiit yapilar ile islemek, hizla degisen ve karmasik bir ¢evreye cevap verebilmek
icin yeterli olmamaktadir. Belirsizliklerin hakim oldugu ve c¢ok sayida degiskenin
organizasyonlar tizerinde etkili oldugu cevrelerdeki olas1 firsat ve tehditlerin farkina varmak
ve bunlardan organizasyonun lehine yararlanabilmek i¢in en 6nemli girdi ‘bilgi’ olmaktadir.
Cagdas yonetim distiniirlerinin pek ¢ogu bilgi ¢aginda temel rekabet iistiinliigiinlin sermaye
ya da topraktan c¢ok bilgi ve bu bilginin de siirekli olarak orgiitsel yeniliklere aktarilabilmesi
oldugunu ileri siirmektedir. Diger bir ifade ile glinlimiiz toplumunda baslica 6rgiitsel kaynak
bilgidir (Giimiis, 2001, s. 299).

Organizasyonlar bilgi elde etmenin de Gtesinde bilgiyi yaratabilmeli, uygulamalarinda
bu yeni bilgiyi kullanabilmeli ve uygulama sonuglarindan yeniden 6grenebilmelidir. Celik
(1998, s. 114-115) kiiresellesme, bilgi ¢ag1 ve 6grenen organizasyon iligkisini inceledigi
calismasinda gilinlimiiz organizasyonlarinin ‘0grenen organizasyon’ olmalar1 geregine
deginmektedir. Bu baglamda da ‘oOrgiitlerin en Onemli yap1 tasi olan insanin kendini
gelistirmesi olgusunun, ortak bir vizyonla orgiitiin tamamina yayilarak 6grenen organizasyona
ulagilabilecegini’ varsaymaktadir.

Organizasyonlar olarak otel isletmeleri birer agik sistemdir. Bu nedenle de gevre ile
etkilesim halindedirler, ¢evrenin etkilerine acgiktirlar (Aktas, 2001, s. 81-84; Sener, 1997, s.
49-50) ve orgiitsel eylemlerini ¢evredeki enformasyona dayandirirlar (Daft ve Weick, 1984, s.
285). Otel isletmeleri acik sistemler olarak goriildiiklerinde gevreden soyutlanamayacaklari

goriisii ve otel isletmelerinin dis ¢evredeki olaylar hakkinda 6grenme ve s6z konusu olaylari



yorumlama mekanizmalar1 gelistirme gereklilikleri (Daft ve Lengel, 1986, s. 566) 6nem
kazanmaktadir. Bir otel isletmesinin belirli bir ¢evrede var olabilmesi i¢in bu c¢evrede
meydana gelen degismeleri ve ¢evresel kosullart dikkatli bir sekilde degerlendirmesi
gerekmektedir (Costa, 1995, s. 8). Zira, otel isletmelerinin c¢evreleri de hizli bir degisim
icersindedir. Teknolojideki gelismeler calisanlardan yeni talepleri beraberinde getirmekte,
uluslararasilasmanin baskilar1 hissedilmekte, otel isletmesi ¢alisanlar1 ve misafirleri giderek
cesitlenmektedir (Brownell, 1994, s. 3). Bu kosullar altinda otel isletmelerinin artik
geleneksel yonetim faaliyetleri ile isletilmesi yeterli olmayacaktir (Costa ve Teare, 1994, s. 7).
Bu konuda en biiyiik gorevlerden biri de iist kademe otel yoneticilerine diigsmektedir.

Ust kademe yoneticiler otel isletmelerinin gorev cevresinin tanimlanmasi, faaliyet
stratejisinin belirlenmesi, temel teknolojisinin gelistirilmesi gibi siireclerde etkili olmaktadir
(Miles vd. 1974, s. 264). Orgiit tasarim1 da iist kademe yoneticiler i¢in temel sorunlardan
birisidir. Yoneticiler cogu kez en iyi yapiy1 se¢mek i¢in Olgiitler nelerdir, organizasyonun var
olan yapisinin ¢evreye uygun olmadiginmi gosteren sinyaller nelerdir gibi sorularin yanitlarini
ararlar ve organizasyonlarin1 ¢evreye uyum saglama ve ihtiya¢ duyulan enformasyon ve
koordinasyonu elde etme amaci ile tasarlamaya c¢alisirlar (Duncan, 1979, s. 59-60). Otel
yOneticileri organizasyon tasarimini gergeklestirirken ¢evrenin yapisi, ¢evre ile ilgili bilgiye
ulagabilme ve c¢evreyi algilama bigimleri (Dill, 1958, s.409) kendilerini sinirlandiracaktir.
Ancak, list kademe yoneticilerin gorevi organizasyonu tasarlamakla son bulmamaktadir. Birer
acik sistem olarak organizasyonlar farkli alt sistemlerden meydana gelmektedir ve her alt
sistem de dis ¢evredeki farkli bir sektorle ilgilenir. Bireylerin hiyerarsideki pozisyonlarinin
onlarin ¢evreye iligkin algilamalarin1 ve yorumlamalarini etkileyebildigi (Sonnenfeld, 1981, s.
193) goriisti dikkate alinirsa, {list kademe yoneticilerin tiim sistem igin bir biitiin olarak
cevredeki enformasyonu toplayan ve yorumlayan kisiler (Daft ve Weick, 1984, s. 285) olmasi
gerekliligi 6ne ¢ikmaktadir. Hirsch (1975, s. 327) tarafindan acik¢a ifade edilen bir goriise
gore de tist kademe yoneticilerin 6nemli gorevlerinden biri ¢gevreye bagimliliktan kaynaklanan
orgiitsel istikrara yonelik tehditleri azaltmak ya da etkisiz hale getirmektir.

Bu aciklamalar 1s18inda otel yoneticisi bir orkestra sefine benzetilebilir. Gorevini
yiriitiirken otelin 6n bolimiindeki isgorenler (miizisyenler gibi) ile arka bolimiindeki
isgorenlerin (ses miihendisleri, 1s1k¢ilar, koreograflar, set is¢ileri gibi) destegine ihtiya¢ duyar.
Ayn1 zamanda otel sahiplerinin talimatlarina uymak zorundadir. Otel miisterilerinin memnun,
calisanlarinin da motive oldugundan emin olmalidir (Jayawardena, 2000, s. 67). Otel
yoneticisi, bir acik sistem olarak otel isletmesinin alt sistemleri arasinda i¢ uyumu, otelin de

cevresi ile dis uyumunu saglayarak amacina ulasmasinda (Akat vd. 1999, s. 20) baslica



katkida bulunan kisi olmalidir. Bir bagka ifade ile otel iist kademe yoneticileri ¢evreden elde
ettikleri enformasyona dayanarak otelin i¢sel yapi1 ve siireglerini tasarlayabilmelidir.

Tez c¢aligmasinin temel varsayimlarindan biri Kim (1993, s. 37) tarafindan da dile
getirilen, tim organizasyonlarin bilingli ya da degil 6grendikleri seklindeki goristiir. Zira,
O0grenme organizasyonlarin varliklarini stirdiirebilmeleri i¢in temel gereksinimlerinden biridir
(Lam, 2001, s. 212). Robinson ve arkadaglarinin (1997, s. 228) 6grenmenin tiirii ve orani ile
ilgili farklilar olabilmesine karsin tiim organizasyonlarda 6grenmenin mutlaka var olduguna
iligkin agiklamalar1 da bu goriisii desteklemektedir. Kisacasi 0grenme az ya da c¢ok her
organizasyonda gerceklesen bir gorlinglidiir (Braham, 1995, s. 56) ancak, baz
organizasyonlar 6grenme konusunda diger organizasyonlara gore daha basarili olmaktadir
(Davidson, 2001, s. 7). Baska bir ifade ile bazi organizasyonlar kasitli olarak orgiitsel
O0grenmeyi ilerletirken, bazilar1 higbir ¢aba sarf etmemektedir.

Bu agiklamalar 1s181inda organizasyonlar arasinda orgiitsel 6grenme agisindan farklilarin
gozlenmesi olagandir (Westbrook ve Veale, 2002, s. 18). Pisano vd. (2001, s. 753) de orgiitsel
O0grenme kuramlarinin 6ne siirdiigii seyin, organizasyonlarin 6grenme kapasitelerine ya da
yeteneklerine gore gosterdikleri farkliliklar oldugunu vurgulamaktadir. Yazarlar ayrica
aciklamalarina, cevrede benzer bir degisimle karsi karsiya olan organizasyonlarin farkli
sekillerde 6grenebildikleri goriislinii de eklemektedir. Daft ve Weick (1984, s. 290-293) da
cevrelerini farkli sekillerde yorumlayan ve cevreye birbirinden farkli sekillerde yaklagan
organizasyonlarin ¢evre taramada kullandiklar1 veri kaynaklari, veri elde etme yontemleri,
belirsizligin azaltilmasina yaklasimlari, ¢evresel verileri toplu olarak yorumlama yontemleri,
strateji  belirleme teknikleri ve karar verme yoOntemleri gibi acgilardan farkliliklar
gosterebilecegi, yani farkli bigimlerde 6grenebileceklerine vurgu yapmaktadir.

Bu tez c¢alismasinin temel sorusu da organizasyonlar arasinda 6grenme acisindan
farkliliklarin sebebinin ne oldugu yoniindedir. Bir baska anlatimla, neden organizasyonlar
birbirlerinden farkli oranlarda Ogrenirler sorusu calismaya yon vermektedir. Bu soruya
verilebilecek yanitlardan biri de Daft ve Weick (1984) tarafindan da vurgulandigi gibi
organizasyonlarin cevrelerini farkli bi¢imlerde yorumlamalarindan dolay1 birbirilerinden
farkli Ogrenme yetenekleri gelistirmeleri olgusu olabilmektedir. Bu dogrultuda tez
calismasinin amaglarindan biri, otel isletmelerinde iist kademe yoneticilerin ¢evreye iliskin
algilamalarini belirlemek, otel isletmelerinin 6rgiitsel 6grenme yeteneklerini tespit etmek ve
yoneticilerin ¢evreye iligskin algilamalari ile otel isletmelerinin orgiitsel 6grenme yetenekleri
arasindaki iliskiyi ortaya koyabilmektir. Cevre ve oOrglitsel performans (Li 2001; Martin vd.,
1980; Hoque 2004; Miles vd. 2000; Analoui ve Karami 2002; Harrington 2004) ile orgiitsel

ogrenme ve Orgiitsel performans (Tannenbaum 1997; Goh 2001; Benoit ve Mackenzie 1994)



birbirleriyle iliskilendirilen kavramlar olarak ele alindiginda, tez c¢alismasinin iki ana
degiskeni olarak iist kademe yoneticilerin ¢evreye iliskin algilamalar ile isletmelerin 6rgiitsel
O0grenme yeteneklerinin yani sira Orgiitsel performans da tigiincii bir degisken olarak 6nem
kazanmaktadir. Boylece tez calismasi, otel isletmelerinin Orgiitsel 6grenme yeteneklerini
algilanan ¢evre ve Orgiitsel performans ile iliskilendirmektedir.

Bu baglamda tez calismasi ile iizerinde durulacak konular, 6rgiitsel 6§renme, 6grenen
organizasyonlar, organizasyonlarin gevresi ve orgiitsel performans olmaktadir. Tezin birinci
boliimiinde orgilitsel 6grenme ve Ogrenen organizasyon yazinin incelenmesi cergevesinde
oncelikle orgiitsel 6grenme ve 0grenen organizasyon kavramlarina iligkin tanimlamalara yer
verilmektedir. Bu tanimlamalarin ardindan bu iki kavram arasindaki ayrima atifta bulunularak
tez ¢aligmasinin amaci 1s18inda o6zellikle Orgiitsel 6grenme kavrami {izerinde durulacagi
vurgulanmaktadir. Neden organizasyonlar farkli oranlarda 6grenir sorusuna bir yanit olarak
organizasyonlarda tek dongiilii, ¢ift dongiilii ve ikincil 6grenme tarzlar ile organizasyonlarin
O0grenmeye yaklagimlar1 ele alinmakta, takiben organizasyonlarda oOgrenme engelleri
konusuna deginilmektedir. Organizasyonlarin farkli oranlarda 6grenmesinin nedenlerinden
biri olarak orgiitsel Ogrenme siirecindeki asamalarda kaydettikleri basarillar ya da
basarisizliklar da gosterilebilir. Bu yiizden, yazinda orgiitsel 6grenmenin bir siire¢ olarak
tanimlandig1 olgusu da géz Oniinde tutularak orgiitsel 6grenme siirecinin agamalari tek tek ele
alinmaktadir. Orgiitsel 6grenme ile ilgili, tez calismasmi da yakindan ilgilendiren bir diger
onemli baslik da organizasyonlarda 6grenmenin dlgiilmesidir. Bu baslik altinda da orgiitsel
O0grenmenin Ol¢lilmesinde izlenebilecek temel yaklasimlara ve ¢ok boyutlu bir kavram olan
orgiitsel 6grenmenin boyutlarina deginilmektedir.

Tezin ikinci boliimii orgiitsel 6grenmenin cevre, list kademe yoneticiler ve oOrgiitsel
performans ile iligkisi lizerine kuruludur ve bu baglamda da orgiit kuraminda cevrenin
kavramsallastirilmasina iligkin agiklamalarla baglamaktadir. Ardindan g¢evrenin olgiimiinde
izlenen yaklasimlar tartisiimaktadir. Cevre konusunu takiben isletmelerde iist kademe
yoneticilerin orgiitsel 6grenme iizerindeki etkilerine aciklik getirmek iizere orgiitsel 6grenme
ve ist kademe yoneticiler bashigina yer verilmektedir. Bu baslik altinda da {ist kademe
yoneticilerin liderlik rolleri ve oOrglitsel O6grenmeyi destekleyici bir orgiit kiiltiiriini
sekillendirmedeki etkileri irdelenmektedir. Tezin ikinci boliimiiniin 6ziinii olusturan iki
baslik ise orgiitsel 6grenme ve cevre iliskisi ile orgiitsel 6grenme ve Orglitsel performans
iligkisinin yazindaki ¢aligmalarin sundugu bulgular ve anlayislar ¢ercevesinde ele alindigi
basliklar olmaktadir. Bu c¢ergevede c¢evre Orgiitsel Ogrenmenin tetikleyicisi olarak
kavramsallastirmakta ve orgiitsel 6grenmenin de orgiitsel performans {izerinde agirlikli olarak

olumlu etkilerinin olabilecegi vurgulanmaktadir.



Tezin arastirma kisminda ise otel yoneticilerinin ¢evreye iliskin algilamalarim
belirmeye, otel isletmelerinin orgiitsel 6grenme yeteneklerini ve drgiitsel performansini tespit
etmeye yonelik verilerin toplanmasi, analiz edilmesi, sonuglarin yorumlanmasi ve onerilerin

gelistirilmesi gibi ana meselelere yer verilmektedir.



BIRINCIi BOLUM
ORGUTSEL OGRENME ve OGRENEN ORGANIZASYONLAR

1.1. Orgiitsel 6grenme ve 63renen organizasyon yazinina genel bir bakis

Orgiitsel 6grenme ve Ogrenen organizasyon yazimmin Onde gelen eserleri olarak
gosterilen Cyert ve March (1963), Cangelosi ve Dill (1965), Argyris ve Schon (1978) ve
Senge’nin (1990) calismalarindan bu yana yazindaki yaymn ¢iktilarinin hacmi ¢ok biiytik
boyutlara ulasmis ve organizasyonlar neden 6grenmelidir, nasil 6grenir, ne zaman 6grenir gibi
konularda ¢ok sayida tanimlama, bilesen, bakis acis1 ve sorun (Akgiin vd., 2003, s. 840) farkl
disiplinlerin katkilar1 ile ortaya atilmigtir.

Bu durumu, Easterby-Smith’in (1997, s. 1086) orgiitsel Ogrenme ve Ogrenen
organizasyon yazinina farkli disiplinlerin katkilarinmi tartistigi ¢alismasi carpici bir sekilde
gozler Oniine sermektedir. Yazara gore psikoloji ve orgiit gelistirme, yonetim bilimi, strateji,
liretim yonetimi, sosyoloji ve kiiltiirel antropoloji disiplinleri kendi araglar1 ve bakis acilariyla
orgiitsel 0grenme kavraminin anlasilmasi i¢in degerli girdiler sunmaktadir. Bu baglamda,
ozellikle 1950’li yillarda sistem kuramiin gelistirilmesi ile birlikte organizasyonlarin
yasayan varliklar yani birer organizma olarak goriilmesi ve ele alinmasimin sonucu olarak
filizlendigi, gelistigi ve gesitlendigi ifade edilen (Ozgener, 2000, s. 41) drgiitsel grenme ve
Ogrenen organizasyon yazinina baslangicta genel bir bakis ile yaklasmakta fayda vardir. Bu
nedenle, yazindaki ¢alismalar1 genel siniflamalar ve kategoriler biciminde inceleyen birkag
calismaya atifta bulunmak gerekmektedir.

Garavan’a (1997, s. 18) gore, 6grenen organizasyonlar iizerine yapilan calismalart iki
ana kategoride incelemek miimkiin olmaktadir. Bu kategorilerden biri, Ogrenen
organizasyonlar1 bir degisken gibi ele alan, orgiitsel 6grenmeyi organizasyonun igerisinde
tasarlanabilecek ve organizasyonun ¢iktilari tizerinde 6nemli etkileri olan bir etken gibi géren
calismalardan olugmaktadir. Diger kategoride yer alan ¢alismalar ise Ogrenen
organizasyonlar1 bir metafor olarak ele almakta ve organizasyonun kendisini bir kiiltiir,
O0grenen organizasyonu da kiiltiiriin bir uzantis1 olarak gérmektedir. Steiner’a (1998, s. 194)
gbre ise, Ogrenen organizasyon kurami oOrglitsel davranmisi anlamada kullanilmaktadir ve
1990’1 yillarda gelisme gosteren organizasyonlarin ideolojisini yansitmaktadir. Steiner
(1998) Ogrenen organizasyon kuraminin, orgiit kiiltiirii kuraminin yerine gectigini de ifade

etmekte ve oOrgiit kiiltiirii kuraminin aksine 6grenen organizasyon kuraminin siire¢ temelli



oldugunu, organizasyonlarda yapisal degisime iligskin siirecleri aciklamaya calistigini
belirtmektedir.

Ji ve Salvendy (2001) ise yazinda orgiitsel 6grenmeye yonelik {i¢ farkli yaklagimin
sergilendigini ileri slirmektedir. Bu yaklagimlardan ilki, 6grenmenin hatalarin bulunup
ayiklanmasi olarak kavramsallastirildigi ve Argyris ve Schon (1978) onciiliiglinde gelisme
gosteren eylem bilimi yaklasimi olmaktadir. Ikinci yaklasim ise Senge (1990) tarafindan
gelistirilen, organizasyondaki bireyler degisse bile Ogrenilenlerin organizasyonda kalacagi
goriisii lizerine kurulan ve bu dogrultuda 6grenmenin sistem diizeyinde bir gorlingii olarak
kabul edildigi sistem dinamikleri yaklasimidir. Enformasyon kurami olarak adlandirilan
ticlincii yaklasim Huber’in (1991) calismasinda aciga vuruldugu big¢imi ile organizasyonlari
cevreden aldiklar1 enformasyonu isleyen enformasyon isleme sistemleri olarak gérmektedir.

Akgiin vd. (2003) de iiclii bir siniflama ile orgiitsel 6grenme yazinindaki ¢alismalarin
izledigi farkli eksenleri teshis etmektedir. Bu eksenlerden ilki O0grenmeyi davranis ve
eylemlerdeki stirekli bir degisim olarak kavramsallastiran davranissal yaklasimdir.
Ogrenmenin bilgi yapilar1 ve semalarinda bir degisme olarak tanimlandigi ve temel odak
noktas1 bilgi elde etme olan eksen ise biligsel bakis acisi olarak adlandirilmaktadir. Ugiincii
bir eksen olarak sosyal kurgulama bakis ag¢ist bilginin insanlar arasindaki karmasik iligkiler
ag1 ya da sosyal faaliyetlerden dogdugu goriisii ile diger bakis agilarindan ayrilmaktadir.

Orgiitsel 6grenme yazinina bilgi kurami temelinde bir bakis ile iki farkli goriisten s6z
eden Ford ve Ogilvie’ye (1996) gore, sistemler yapisal goriis ¢ercevesinde pozitivist bilgi
kuraminin etkisi ile enformasyonun nesnel oldugu ve veri toplama yontemleri ile
Ogrenilebilecegi anlayis1 kabul gormektedir. Bu anlayisa gore, nesnel enformasyondan
yoksunluk olarak tanimlanan belirsizlik, enformasyon elde edilerek ortadan kaldirilabilmekte
ve elde edilen yeni enformasyon da yeni eylemlere gotiirebilmektedir. Yapisal goriisiin
karsisinda yer alan yorumsamact goriis ise yorumsamaci bilgi kuramindan yararlanmaktadir.
Bu yaklasima gore 6znel enformasyonun sosyal olarak kurgulanmis yorumlarindan yoksunluk
olarak betimlenen belirsizligin, yorumlama ve deneme-yanilma siiregleri ile ortadan
kaldirilabilecegi ileri siiriilmektedir.

Ortenblad (2002), Burrell ve Morgan’in (1975) sosyoloji ve orgiit kuramina genel bir
bakis saglayan dort paradigmasindan yararlanarak orgiitsel 6grenme ve 6grenen organizasyon
yazinina iliskin kapsamli bir siniflandirma yapmaktadir. Burrell ve Morgan (1979, s. 21-35)
orgiit kuramindaki caligmalar1 sosyal bilimin ve toplumun dogasina iligkin varsayimlar
biciminde iki ana boyut 1s1g1nda irdelemektedir. Sosyal bilimin dogasi agisindan bakildiginda
nesnelci ve 6znelci olmak iizere iki ayr yaklasimdan s6z edilmektedir. Toplumun dogasina

ilisgkin iki varsayimdan biri toplumun bir arada bulunmasinin nedenlerine odaklanan



diizenleme sosyolojisinin temellerini; digeri de bu goriisiin karsisinda yer alan, g¢atisma,
egemenlik ve zithk gibi kavramlar1 vurgulayan ve insanlarin 6zgiirlestirilmesi yoniinde
fikirler beyan eden radikal degisim sosyolojisinin temellerini olusturmaktadir. Sekil 1.1°de bu
iki ana boyutun kesistirilmesi ile olusturulmus olan dort hiicreli matris ve her bir hiicreye
karsilik gelen paradigmalar gosterilmektedir. Buna gore, Burrell ve Morgan (1979) orgiit
kuraminin islevselci, yorumsamaci, radikal humanist ve radikal yapisalci olarak dort ana
paradigmasini tammlamis olmaktadir. Ortenblad (2002) ise bu genis tanimlamanin ¢izdigi
yolda ilerleyerek orgiitsel 6grenme ve 6grenen organizasyon yazinindaki iki ana bakis agisini
islevselci bakis agis1 ve yorumsamaci bakig agisi olarak teshis etmektedir. Buna karsin yazar,
iki radikal paradigmanin etkisinin daha az hissedildigini vurgulayarak sadece birkag elestirel
calismadan s6z edilebilecegini ileri siirmektedir.

Gili¢ ve kontrol konularin1 géz ardi etmis olan islevselci bakis acis1 temelde bireyi
organizasyonlar adina 6grenen varliklar olarak kabul etmekte ve organizasyona da bireylerin
o0grenmelerini kolaylastirict bir ikilim yaratma gorevini layik gérmektedir. Bireyler de elde
ettikleri bilgiyi Orgiit geneline yayma sorumluluguna sahip olmakta ve bu bilginin 6rgiitsel

bellekte toplanmasi geregine igaret edilmektedir.

Radikal degisim sosyolojisi

Radikal humanist Radikal yapisalct
paradigma paradigma
.. Nesnel
Oznel - )
Y orumsamaci Islevselci
paradigma paradigma

Diizenleme sosyolojisi

Sekil 1.1. Sosyal kuramin analizi i¢cin dort paradigma

Kaynak: Burrell ve Morgan, 1979, s. 22.

Yorumsamaci bakis acist ise bilginin ve Ogrenmelerin baglama 6zgli oldugunu
varsaymaktadir. Ogrenen varliklar yalmzca bireyler degildir, dgrenme bireysel bir olgudan
cok sosyal bir ugras olmaktadir. Ogrenme bireylerin birbiriyle etkilesimi ya da bireyin isi ile
etkilesimi sonucunda ger¢eklesmektedir. Bu bakis agis1 da giic konusunu ihmal etmektedir.

Elestirel yaklasim cercevesinde gerceklestirilen calismalar sayica az olmakla beraber
orgiitsel 6grenme yazina farkli bir soluk getirmektedir. Zira, diger yaklasimlardan farkl

olarak bir 6grenen organizasyonda hangi birey ya da aktor grubunun giice sahip oldugu, yani



orgiitsel O0grenme kavramsallastirmas1 altinda kimlerin gii¢lerini pekistirdigi sorusuna
odaklanmaktadir. Bu yaklasimda hakim olan goriis ise bireylerin birer aktdér olarak
Ogrenmesine yapilan vurgudur.

Orgiitsel 6grenme ve Ogrenen organizasyon yazinina genel bir bakis saglayabilen
siniflamalar ve kategoriler gostermektedir ki konu ile ilgili ¢alismalar, farkli disiplinlerin
katkilara acik, farkli bakis acilart ile sekillenen, ¢ok parcali ve smirlarini agik¢a ¢izme
konusunda giicliik c¢ekilebilecek bir kuram olusturmaktadir. Ancak, bu siniflama ve
kategoriler icerisinde Orgiitsel 6grenmeyi organizasyon dahilinde miidahale edilebilecek bir
degisken olarak ele alan ve bu dogrultuda organizasyonun davraniglarini daha {istiin bir
performans sergilemek adina degistirmesi ile sonuglanan bir goriingii olarak inceleyen
islevselci bakis agisinin egemenligi ayirt edilmektedir.

Farkli bakis agilarmin orgiitsel 68renme ve 68renen organizasyon kuraminin farkl
parcalari lizerine odaklandigi diistintildiigiinde (Akgiin, 2003, s. 843), konunun farkli yonleri
ile bir biitiinliik igerisinde anlasilmasi agisindan biitiinciil bir yaklagim sergileme geregi ortaya
cikmaktadir. Bu durumda Orgiitlerde Ogrenme {izerine mevcut yazinin “0grenen
organizasyon” ve “Orgiitsel Ogrenme” kavramlari c¢ergevesinde iki ana kategoriye
oturtulabilecegi (Ortenblad, 2002, s. 90) goriisii benimsenebilir. Buna gére yazindaki temel
tanimlama, anlayis, bakis acis1 ve sorunlar1 bu iki ana baslik altinda irdelemek miimkiin
olmaktadir. Boylece orgiitsel 6grenme ve 6grenen organizasyon kavramlarina yiiklenebilecek
farkli anlamlar nelerdir, orgiitler nasil d6grenir, orgiitlerde farkli 6grenme tarzlarina rastlamak
miimkiin miidiir, bir organizasyonun 6grenen organizasyon olarak ne tiir 6zellikler sergilemesi
beklenir, orgiitsel 6grenme liderlik, kiiltiir, orgiitsel performans gibi orgiitsel degiskenlerle
iligkilendirilebilir mi, organizasyonlarda 6grenmenin Olclilmesi olanakli muidir seklindeki
sorulardan hareketle bicimlendirilmis genis yazini bir biitiin igerisinde betimlemek de olanakl

hale gelebilmektedir.

1.2. Orgiitsel 6grenme ve 6grenen organizasyon kavramlari

Tez g¢alismasinin temel kavramlarindan ikisi olarak oOrgiitsel 6grenme ve Ogrenen
organizasyon kavramlarmma yiiklenen farkli anlamlar1 ve zaman zaman birbiriyle
karigtirilabilen bu iki kavram arasindaki farkliliklar1 gézden gecirmek amaciyla asagida alt

basliklar halinde bir takim ac¢iklamalara yer verilmistir.
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1.2.1. Orgiitsel 6grenme tanimlari

Orgiitsel 6grenme yazinindaki ¢iktilarin hacminin biiyiikliigiine bagl olarak orgiitsel
o0grenme kavramina iligkin ¢ok sayida yazar tarafindan ortaya atilmis ¢ok sayida ve farkl
tanimlamadan s6z etmek olanakli olmaktadir (Doral ve Pace, 2002, s. 3). Woiceshyn (2000, s.
1096-1097) bu tanimlamalarin 6ziinde ¢ farkli yaklasimdan s6z edilebilecegini
vurgulamaktadir. Buna gore orgiitsel 6grenme,

e bir uyarana verilen cevap anlaminda davranistaki bir degisme,

e bilingli olarak bilgi elde etme siireci veya

e cylem ve bilisin birbiriyle iliskilendirilmesi, daha acik bir ifade ile enformasyonun

elde edilmesi ve paylasilmasi ile bu enformasyona gore girisilen eylemin ¢iktilari
arasinda bir iliski kurulmasi bi¢iminde tanimlanabilmektedir.

Ogrenme kavraminin klasik tanimlarinda yaygin olarak goze ¢arpan nokta 6grenmenin
davranig degisikligini beraberinde getirecegi yoniindeki goriis olmaktadir. Houston (1976) da
O0grenmeyi davranista nispeten kalict bir degisim seklinde tamimlayarak bu goriisi
desteklemektedir. Bu tamimlamaya es sayilabilecek ifadelerle Ogiitveren (2000, s. 679)
o0grenme kavramimi ‘pekistirilmis uygulama ve deneyimlerden elde edilen bilgilerle,
davraniglarda nispeten siirekli olacak bir degisiklik’ olarak betimlemektedir. Bu tanima gore
‘0grenme’ ti¢c onemli 6zellik icermektedir;

e Ogrenme, bir davrams degisikligi gerektirir. Bu davrams degisikligi olumlu ya da

olumsuz olabilir.

e Davranis degisikligi deneyim veya uygulamalar sonucu gerceklesir.

e Degisikligin siireklilik gostermesi gerekir.

Orgiitsel dgrenme yazininda da davramista ya da orgiitsel performansta bir degisim
oldugunda 6grenmenin gerceklesmis olduguna dair goriis hakim durumdadir (Smith ve Tosey,
1999, s. 73). Ancak, bu klasik goriise ters diisebilecek agiklamalar Allee’nin (1997, s. 50)
O6grenmenin deneyim ya da ¢alisma yolu ile bilgi kazama siireci oldugu seklindeki ifadesinde
aciga vurulmaktadir. Klasik goriise esash elestirilerden bir digeri de Friedlender’dan (1983, s.
194) gelmektedir. Yazar, 6grenme sonucu ortaya ¢ikan degisimin goriiniirde davranissal bir
degisim olmas1 seklinde bir zorunlulugun bulunmadigmi ileri siirmektedir. Ogrenme
davranigsal degisimi gerektirmeyen yeni ve anlamli icgoriiler ve farkindaliklar ile de
sonuglanabilmektedir. Bu baglamda 6grenmenin en 6nemli unsurlarindan biri organizmanin
farkli segeneklerin varliginin farkinda olmasi ve seceneklerden biri tizerinde bilingli olarak
karar verebilmesidir. Bu karar, yeni bir davranisa yol agmayabilir ancak, organizmanin

biligsel haritasin1 ya da anlayisin1 degistirebilir. Watkins ve Marsick (1993, s. 8-9) ve Hill
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(1996, s. 21) tarafindan da vurgulandig1 gibi orgiitlerde 6grenme, organizasyonun yenilik
yapma ve bliylime kapasitesini arttiracak sekilde bilgi, inaniglar, tutumlar, yetenekler ve
davranislarda meydana gelen degisimlerle sonuglanmaktadir.

Orgiitsel 6grenme kavraminin tamimlanmasi {izerine yazindaki bu tartismalar
cercevesinde belli bash tanimlar1 irdelemek yararl sonuglar dogurabilir.

Argyris ve Schon (1996, s.16) orgiitsel 6grenmede bireylerin oynadigi bas rolii
vurgulayarak performans-ogrenme iliskisine atifta bulunan bir tanimlama yapmaktadir. Buna
gbre, organizasyonlardaki bireyler sorunlu bir durumla karsilastiklarinda ve bu durumu
organizasyonun lehine incelemeye aldiklarinda Orgiitsel Ogrenme ortaya ¢ikmaktadir.
Bireyler, eylemin beklenen ve gerceklesen sonuglar1 arasinda sasirtici bir agiklik bulurlar ve
bu acikliga bir diisiinme siireci ve yeni bir eylem ile cevap verirler. Bu yeni eylem, bireyleri
uygulamadaki orgiitsel kurami degistirmek suretiyle kafalarindaki organizasyon goriintiisiinii
veya organizasyon anlayisini degistirmeye ve beklenenlerle ¢iktilar1 benzestirmek igin
faaliyetlerini yeniden yapilandirmaya gotiiriir.

Orgiitsel performans ve &grenme iliskisi Kim (1993, s. 38) tarafindan orgiitsel
O0grenmenin, bir organizasyonun etkili eylem yapma kapasitesinin arttirilmasi olarak
kavramsallastirilmasinda da ortaya ¢ikmaktadir. Fiol ve Lyles (1985, s. 803) 6grenme ve
davranis degisikligi baglantisin1 kurarak oOrgiitsel 6grenmeyi eylemlerin daha iyi bilgi ve
anlama ile gelistirilmesi siireci olarak tanimlamaktadir. Dodgson (1993, s. 377) ise daha
kapsamli bir tanim igerisinde 6grenme ve Orgiitsel performans terimlerinin yan sira kiiltiir,
rutinler ve uyarlanma terimlerine de yer vermektedir. Bu tanima gore oOrgiitsel dgrenme,
organizasyonlarin kendi faaliyetleri etrafinda ve kendi kiiltiirleri igerisinde bilgi ve rutinleri
insa etme, tamamlama ve orgiitleme, kendi isgdrenlerinin becerilerinin daha iyi kullanimini
saglayarak oOrglitsel performansi gelistirme ve uyarlanma bigimidir.

Enformasyon kurami ya da bilissel bakis agisi ile Huber (1991, s. 89) orgiitsel
O0grenmenin, organizasyonun potansiyel davranislarinda enformasyon isleme yolu ile bir
degisme oldugunda gerceklesebilecegini vurgulamaktadir.

Orgiitsel 6grenmenin davranis degisikliginin yani sira i¢gdrii ve yeni bilgi kazanma
temelinde tamimlandig1 da gozlemlenmektedir. Ornegin, Stata (1989, s. 64) ve Slater ve
Narver (1995, s.63) orgilitsel 6grenmenin yeni bilgi ve iggoriiler ile davramis degisikligini
kapsadigina deginmektedir. Miller (1996, s. 486) da bu goriise destek verir nitelikte orgiitsel
ogrenmeyi, elde edilen bilgiyi karar vermede veya organizasyondaki diger aktdrleri
etkilemede kullanmak icin yetenekli ve istekli aktorler tarafindan yeni bilgi kazanilmasi

olarak tanimlamaktadir.
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Robinson ve arkadaslar1 da (1997, s. 229) tanimlarinda 6grenme ve zihinsel modeller ya
da bilissel cergeveler iliskisinden hareketle orgiitsel 6grenmenin tiim kararlar1 ve eylemleri
siirlayan biligsel ¢cergevelerin yeniden yapilandirildigi bir siire¢ oldugunu ileri siirmektedir.

Bu tanimlamalarin ortak noktasi ise, 6grenmenin, organizmanin (birey, grup ya da
organizasyon) bilgi ve beceri tabaninda bir genisleme, degisme ve yeni anlayis, i¢cgorii ya da
zihinsel modeller, bilissel ¢erceveler kazanmasi ile sonuglanabilecegidir. Kazanilan yeni bilgi,
beceri, i¢gorii ya da zihinsel modeller kisa vadede gozlemlenebilir davranis degisikligine yol
acmayabilir, ancak Orgiitsel 6grenmeye iliskin tanimlar incelendiginde aslinda 6grenmenin
nihai olarak bir davranis degisikligine gotiirecegi olgusu ortaya ¢ikmaktadir. Cummings ve
Worley’in (1997, s. 492) de degindigi gibi davranis degisikliginin performans iyilestirme ile
iligkisi kuruldugunda da orgiitsel 6grenme organizasyonlarin degismeleri ve kendilerini
stirekli olarak iyilestirmeleri i¢in bilgiyi gelistirmelerine ve kullanmalarina yardimet olan bir
stire¢ halini almaktadir.

Bireysel diizeyde 6grenmenin sonuglar1 gdzlemlenebilir davranis degisimleri bigiminde
kendisini gostermekle beraber grup ya da organizasyon diizeyinde kurallar, yordamlar,
gelenekler, stratejiler, teknolojiler, inanislar, ¢erceveler, paradigmalar, kodlar, kiiltiirler ve
bilgi seklinde genis bir yelpazede tanimlanabilecek (Levitt ve March, 1996, s. 517)
rutinlerdeki degisme ile agiga cikmaktadir. Beck ve Keiser (2003, s. 794) kural terimini
kullanarak bu duruma aciklik getirmektedir. Yazarlara gore kurallar orgiitsel 6grenme icin
yararli birer ara¢ olarak kullanilabilmektedir ¢linkii, orgiitsel deneyimin yeni iiyelere kurallar
araciligiyla aktarilmasi ve bilginin kurallar igerisinde depolanarak gelecekteki problem ¢6zme
davranislarinda kullanilmasi olanaklidir. Bir baska ifade ile, yordamlar, normlar, kurallar ve
orgiitsel bigimler birer bilgi depolama araci olarak goriilebilir (March, 1991, s. 73). Boylece
kurallar ya da daha genis anlamu ile rutinlerdeki degisim orgiitsel 6grenmenin bir gdstergesi
olarak kabul edilebilir. Zira, rutinlerdeki degisiklikler 6grenilenlerin organizasyonun iginde
kok salmasimi sagladigi i¢in Ogrenmenin Oziinii olusturmaktadir. Bu dogrultuda ele
alindiginda Levitt ve March (1988, s. 320) tarafindan ileri siiriilen 6rgiitsel 6grenme tanimi tez
calismasinin amacina da 151k tutacak nitelikte olmaktadir. Yazarlar orgiitsel 6grenme ile ilgili
yorumlarin aslinda ti¢ klasik gozleme dayandigini ifade etmektedir. Bu goézlemler de,

e organizasyondaki davranigin rutinler {izerine kurulu oldugu,

e Orgiitsel eylemlerin tarihe bagimli oldugu, yani ge¢mis deneyimlerin yorumlarina

dayandirildigi ve

e organizasyonlarin hedef yonelimli oldugu seklindedir.

Bu durumda organizasyonlarin tarihten elde ettikleri ¢ikarimlari davranisa rehberlik

eden rutinler igerisine kodlayarak 6grendikleri kabul edilmektedir (Levitt ve March, 1988, s.
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320). Aslinda bu tanimlamanin temel varsayimi, organizasyonlarin biligsel varliklar oldugu
yoniindeki diisiincedir. Buna gore organizasyonlar kendi eylemlerini gdzlemleyebilen,
alternatif eylemlerin etkilerini kesfetmek icin denemelerde bulunan ve performansini
iyilestirmek icin eylemlerinde degisiklik yapan varliklardir (Robey vd., 2000, s. 129).
Ogrenen organizasyon yazininda bu tiir organizasyonlar “dgrenen organizasyon” olarak

adlandirilmaktadir.

1.2.2. Ogrenen organizasyon tanimlari

Giliniimiiz rekabet c¢evresinde organizasyonlarin Ogrenen organizasyonlar olarak
tasarlanmasina biiyiik bir vurgu yapilmaktadir (James, 2003, s. 46). Bu baglamda da 6grenen
organizasyon kavraminin ilgili yazinda glinlimiiz organizasyonlarinin karsilastiklar1 sorunlara
evrensel bir ¢dziim olarak dnerildigi goriilmektedir (Ellinger vd., 2000, s. 12).

Aslinda, bu kavram orgiitsel 6grenme fikrinden dogmustur ve daha ¢ok bilgi yaratmayi,
paylagsmay1 ve bilgiden yararlanmay1r basarmak iizere kasitli olarak siirecler gelistiren
organizasyonlar1 betimlemekte kullanilmaktadir (Hernandez, 2000, s.20). Bu goriis Watkins
ve Marsick’in (1993, 1996) tanimlamalarinda da destek gdrmektedir. Ogrenen organizasyon
kavrami temelde Orgiitlerin tasarlanmasi ile c¢ok yakindan iliskilidir ve Orgiitsel
diizenlemelerin, ihtiya¢ duyulan enformasyonu hizli ve giivenilir bigcimde saglayacak sekilde
tasarlanmas1 gerektigi anlayisina dayanir (Cohen, 1991, s. 136). Bu anlayisa gore 6grenen
organizasyonlarin, koordinasyonun ve kontroliin Oncelikli olarak bicimsel kural ve
yordamlarla gerceklestirilmesini 6dngoren hiyerarsik ve merkezi bir yapisi degil yatay bir
yapist olmalidir. Bu yapida koordinasyon ve kontrol paylasilan bir vizyon araciligiyla
saglanirken, isler farkli boliimlerden gelen bireylerden olusan takimlar aracilifiyla
gerceklestirilir. Ogrenen organizasyonlarda siireclerin bireylerin enformasyona ulasmasini
kolaylastirmasi, daha etkin kararlar almalarina katki saglamasi, yeni fikirlerin dogmasina
olanak tanimasi beklenmektedir (Burunasin, 2001, s. 52-53). Bu beklentileri karsilayacak
sekilde tasarlanan organizasyonlar ‘insanlarin, arzulanan sonuglari yaratmak icin kendi
kapasitelerini siirekli gelistirdikleri, yeni ve yaratici diislinme Oriintiilerinin desteklendigi ve
insanlarin stirekli olarak bir arada nasil 6grenebileceklerini 6grendikleri’ (Senge, 1990, s. 3)
Ogrenen organizasyonlara doniisebilmektedir. Senge (1990) 6grenen organizasyon idealine
ulagabilmek i¢in bir organizasyonun bes farkli ama birbiri ile baglantili bileseni ya da disiplini

gergeklestirmesi gerektigini vurgulamaktadir. Bu disiplinleri de agsagidaki gibi siralamaktadir.



14

e Kisisel ustalik (bireyin kisisel vizyonunu tanimlamasi, vizyona gore nerede oldugunu
yani gercek durumunu diiriistce teshis etmesi ve vizyona ulasmak icin kazanmasi
gereken becerileri elde etme yolunda ¢aba sarf etmesi anlamina gelmektedir.)

¢ Zihinsel modeller (bireyin ¢evresini algilamada ve ¢evresi ile etkilesimde bulunmada
kullandig1 siiregleri ifade etmektedir. Ogrenme igin bireyin sahip oldugu zihinsel
modellerin farkinda olmasi ve bunlar1 agiga vurmasi, diger bireylerle paylagsmasi 6nem
kazanmaktadir.)

e Paylasilan vizyon (6grenen organizasyonun onemli niteliklerinden biri olarak orgiit
tiyeleri arasinda vizyonun paylasilmasi gerekmektedir. Bunun igin {ist yonetim
tarafindan belirlenen ve kabul ettirilen bir vizyon yerine olusumuna 6rgiit iiyelerinin
katk1 verdigi bir vizyon yaratilmasi ihtiyact dogmaktadir.)

e Takim olarak 6grenme (paylasilan vizyon ve kisisel ustalik disiplinleri {izerine oturur.
Takim 6grenmesinin en 6nemli 6zelligi diyalogdur. Takim {iyeleri arasinda diyalog ile
gelisen anlayis ve karsilikli saygmin varligi onlarin arzuladiklari sonuglar1 yaratmak
lizere kapasitelerini gelistirmelerini ve eylemlerini uyumlagtirmalarini tetikleyecektir.)

e Sistem diisiincesi (Senge tarafindan besinci disiplin olarak adlandirilir. Bunun nedeni
de diger disiplinleri birlestiren disiplin olmasidir. Parcalardan ¢ok biitiinii gormeye
dogru bir zihinsel kayis1 ifade eder. Parcalar arasindaki karsilikli bagimlilik
iliskisinden hareketle biiyiik resmi gorebilme becerisi olarak da 6zetlenebilir).

Ogrenen organizasyon yazininda, organizasyonlarm Ogrenen organizasyon olma

yolunda kazanmalar1 gereken nitelikleri betimleyen ¢ok sayida c¢alisma mevcuttur. Ancak,

Garvin (1993) elestirel bir yaklasimla yazinda hala ‘y6neticiler organizasyonlarinin ne zaman

O0grenen organizasyon olacagini nasil bilecekler, ne tiir somut davranis degisiklikleri

yapilmali, hangi politika ve programlar uygulanmali’ gibi sorularin yanitsiz kaldigini ileri

stirmektedir. Yazar bir organizasyonun bilgi yaratmada, elde etmede, transfer etmede ve yeni

bilgiyi yansitacak sekilde davramisin1 degistirmede beceri kazanmis bir Ogrenen

organizasyona doniistiiriilmesi i¢in yapilmasi gerekenleri,

e Sistematik problem ¢6zme,

¢ Yeni yaklasimlar1 deneyimleme,

¢ Kendi deneyimlerinden ve gegmisten 6grenme,

e Diger organizasyonlarin deneyimlerinden ve en iyi uygulamalarindan 6grenme ve

¢ Organizasyon i¢inde bilgiyi hizl1 ve etkili bicimde yayma seklinde siralamaktadir.

Watkins ve Marsick (1993, 1996) de benzer ifadeleri kullanarak ogrenen

organizasyonun tasarlanmasi i¢in izlenmesi gereken yedi tamamlayici eylemi siralamaktadir.

Bunlar,
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e Siirekli 6grenme firsatlarinin yaratilmasi,

¢ Sorgulama ve diyalogun desteklenmesi,

e Isbirligi ve takim halinde 6grenmenin desteklenmesi,

e Ogrenmeyi basaran ve paylasan sistemlerin kurulmasi,

e Insanlarin ortaklasa bir vizyon dogrultusunda gii¢lendirilmesi,

¢ Organizasyonun g¢evresi ile baglantisinin kurulmasi ve

e Birey, takim ve Orgiit diizeyinde 6grenmeyi model olarak uygulayan ve destekleyen

liderlerden yararlanilmasi seklindedir.

James (2003) ise Ogrenen organizasyonlarin isleyisinin anlasilmasini saglamak icin
“Ogrenen organizasyonun DNA’s1” kavramimi Onermektedir. Bu DNA dort unsurdan
olusmaktadir. Bunlardan ilki organizasyondaki her bireyin birer bilgi ig¢isi olduguna, her bilgi
is¢isinin deger gorecegine ve herkesin ayni zamanda hem bir 6gretmen ve hem de bir 6grenen
olduguna dair bir inanistir. DNA’nin denge olarak adlandirilan unsuru ise ortaklasa
O0grenmenin saglanmast icin Orglitsel birimler igerisinde ve arasinda Ogrenmenin
dengelenmesini gerektirmektedir. Ugiincii unsur olarak &grenen organizasyonlarda davranis,
yoneticilere kolaylastirict roliinii, bilgi is¢ilerine de organizasyonun siirekli iyilesmesine ve
yeteneklerini gelistirmesine katki saglama sorumlulugunu yiiklemektedir. DNA’nin son
unsuru olan sinirsizlik ise organizasyon i¢indeki birimlerin birbirleri arasinda, organizasyonun
da ¢evresi ile agik baglantilar kurmasini 6ngérmektedir. Bu dort unsurun arasindaki iliskilerin
etkin bir sekilde yonetilebilmesi yliksek performanslt 6grenen organizasyonlara ulasilmasini
saglamaktadir.

Bir organizasyonun 0grenen organizasyon olarak tasarlanmasi ¢abalarinin sonug verip
vermediginin teshisinde yararlanilabilecek Ol¢iitler dizisi, yazinda 6grenen organizasyonlarin
karakteristikleri olarak adlandirilmaktadir. Bu baglamda Pedler vd. (1991) bir organizasyonun
tiim tyelerinin 6grenmesini kolaylastiran ve kendini siirekli olarak doniistiiren bir 6grenen
organizasyon olarak teshis edilmesi i¢in on bir Ozellik sergilemesi gerektigine isaret
etmektedir. Bu 6zellikler de stratejiye 6grenme yaklagimi; politika olusturmaya genis katilim;
enformasyon teknolojisinin bireylerin bilgilendirilmesi ve giiclendirilmesi i¢in kullanilmas;
bilgilenmeye izin veren muhasebe ve denetim sistemi; birimler arasinda bilgi paylagiminm
saglayacak sekilde miisteri-tedarikei iligkilerinin gelistirilmesi; alisilmadik durumlara hizh
cevap vermeyi saglayan esnek yapilar; tiim Orgiit {iyelerinin dis c¢evredeki miisteriler,
tedarik¢iler ve benzeri unsurlardan veri toplama sorumlulugunu iistlenmesi; orgiitler arasi
O0grenmenin temin edilmesi; yoneticilerin kendi rollerini kolaylastirici olarak tanimladig: bir
ogrenme iklimi ve oOrgiitteki herkes i¢in kendini gelistirme firsatlarinin saglanmasi seklinde

siralanmaktadir.
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Slater ve Narver (1995) da 6grenen organizasyonun kiiltiir ve iklimini olusturan orgiitsel
unsurlar kavramsallagtirmasi ile 6grenen organizasyonlarin sergileyebilecegi bes 6zellikten
s6z etmektedir. Bu Ozellikler de, iistiin bir miisteri degeri yaratmaya ve bunu korumaya
oncelik verme anlaminda pazar yonelimi; riske tolerans gostermeyi, dngoriicii ve yeniliklere
acik olabilmeyi gerektiren girisimcilik; paylasilan vizyon, motivasyon, kolaylastirict ve
destekleyici bir iklim, bireysel gelisime Oonem verme, Ogretici rolii, bilgi paylasimi gibi
kavramlarla tanimlanan kolaylastirici liderlik; merkeziyetcilikten uzak ve yatay iletisime
olanak taniyan organik yapi; alternatif stratejilerin kendiliginden ortaya ¢ikmasina izin
verebilen merkezi olmayan stratejik planlama olarak adlandirilmaktadir.

Ogrenen organizasyonlarin tasarlanmast adma yapilan Onerilerde ve bu tiir
organizasyonlarin sahip olmasi gereken ozelliklere iliskin betimlemelerde ortak meselelere
atifta bulunuldugu ve bunlarin bir ¢ogunun oOrgiitsel 6grenme tanimlarinda da deginilen
meseleler oldugu gézden kagmamaktadir. Yazinda 6grenen organizasyon ve orglitsel 6grenme
kavramlarinin tanimlanmasinda kullanilan ortak meseleler asagidaki gibi siralanabilir
(Wilson, 2000; Hill, 1996; Dodgson, 1993; Wyer vd., 2000):

¢ Organizasyonlardaki tiim bireylerin ortaklasa 6grenmesi, herkes i¢in 6grenme firsati

yaratilmasi,

¢ Daha etkin performans sergilemeye olanak veren davranis degisikligi,

e Ge¢mis deneyimlerden, hatalardan 6grenme,

e Ogrenmenin siireklilik arz eden bir siire¢ olmast,

e Ogrenilenlerin paylasilmasi, bilginin kullanima agik olmast,

e Miisteri odakli olma,

e Siirekli iyilestirmeler yapabilme becerisi,

e Yaraticilik, yenilik, acik iletigim,

e Paylasilan vizyon,

e Yatay Orgiit yapisi, takim ¢aligmasi,

e Ortaya ¢ikan strateji,

¢ Kolaylastirici liderlik,

e Destekleyici kiiltiir ve orgiit iklimi,

e Statiikoyu sorgulama, alternatif is gérme bigimlerini arastirma,

e Bireysel gelisime 6nem verme.

Bu kavramsallastirmalarla tanimlanan Ogrenen organizasyon olgusunun geleneksel
organizasyon imgesinden farklilik gosterdigi gozlemlenmektedir. McGill ve Slocum’un

(1993) calismasinda betimlenen ve organizasyon tiirleri arasinda yapilan bir karsilastirma
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bunu acikca gbéz Oniine sermektedir. Yazarlar, tarihsel gelisim siireci igerisinde dort tiir
organizasyonun varligindan séz etmektedir. Bunlardan ilki 20. yilizyilin baslarinda klasik
orgiit kurami ¢ergevesinde ortaya ¢ikan ve iglerin goriilmesinde tek bir en iyi yolun oldugu ve
bunun arastirilip ortaya cikarilabilecegi, bu en iyi yontemin uygulanabilmesi i¢in de siki bir
denetime ihtiyag duyuldugu anlayisini yansitan bilen organizasyondur. 1980’li yillarda
orgiitlerin igerisinde faaliyette bulundugu cevrede yasanan degisiklikler artik tek bir en iyi
yolun var olamayacagi olgusu ile organizasyonlar1 yiliz ylize getirmistir. Bu duruma tepki
olarak anlayan organizasyon nosyonu, siki kural ve yordamlar yerine bireylerin davranigini
kontrol etmede inanislardan ve kiiltiirden yararlanilmasin1 vurgulayan bir anlayis olarak
gelismistir. Giinlimiiz organizasyonlarinin 6zelliklerini de yansitan diisiinen organizasyon
anlayis1 ise isle ilgili sorunlarin c¢abuk teshis edilmesi, analizinin yapilmasi ve eyleme
gecilmesi iizerine odaklanmakta ve yoneticilerini bu konuda egitmektedir. Ancak, ¢abuk
cozlimler iizerinde durulmasi sorunlarin kok nedenlerine inilmesini engellemektedir.
Calkantili ¢evre kosullarinda ise rekabet istiinliigii kazanmak ve bu istiinliikten fayda
saglamak sadece dgrenen organizasyonlarin basarabilecegi bir is olarak goriilmektedir.

Daft (2001) da 6grenen organizasyon ile geleneksel organizasyonu orgiit tasariminda
etkili olan 0Ogeler (yapi, gorevler, sistemler, kiiltiir, strateji ve c¢evre) acisindan
karsilastirmaktadir (Tablo 1.1). Yazar, 6grenen organizasyonlar1 siirekli degisim icindeki
karmasik bir ¢evrede faaliyette bulunan agik sistemler olarak gérmektedir. Dikey yapilar, iist
yonetim ile iggdrenler arasindaki mesafeyi arttirdigindan 6grenen organizasyonlar i¢in uygun
olmamaktadir. Ogrenen organizasyonlarda fonksiyonlara gére boliimlere ayirma yerine siire¢
temeline gore bir yapilanma tercih edilmektedir. Kendi kendini yoneten takimlar 6grenen
organizasyonlarda temel calisma birimidir. Bu takimlar da farkli fonksiyonel birimlerden
gelen bireylerden olusmaktadir. Ogrenen organizasyonlarda isgérenler, ayrmtilar ile
tanimlanmis gorevleri yapmaktan ¢ok belirli rolleri iistlenirler. Bu roller de siirekli olarak
yeniden tanimlanir ve uyarlanir. Cok az bigimsel kural ya da prosediir vardir. Isgorenler
ortaya ¢ikan sorunlart kendi sorumluluklari altinda ¢dzmeye calisir. Ogrenen
organizasyonlarda bilginin Orgiit genelinde paylasimi esastir. Bilginin akisini1 saglamak icin
de orgiitte iletisim miimkiin oldugunca agik tutulmaya calisilir. Ogrenen organizasyonlarda
stratejinin belirlenmesi siirecine isgorenler, tedarik¢iler, miisteriler ve hatta rakipler de
katilabilmektedir. Ogrenen organizasyonlarda kiiltiir, acikligi, esitligi, siirekli gelisimi ve

degisimi destekler niteliktedir.
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Tablo 1.1. Ogrenen organizasyon ile geleneksel organizasyonun karsilastiriimasi

Geleneksel organizasyon Ogrenen organizasyon
Temel paradigma  Mekanik sistem Acik sistem
Cevre Duragan Calkantili (karmagik ve istikrarsiz)
Organizasyon yapis1 Dikey Yatay
Gorevler Tek diize gorevler Giiclendirilmis roller
Sistem Bigimsel Paylasilan bilgi
Strateji Rekabetci Isbirlikgi
Kiiltiir Kati Uyarlanabilen

Kaynak: Daft’tan (2001) uyarlanmustir.

Daha o6nce de deginildigi gibi orgiitsel 6grenme ve Ggrenen organizasyon tanimlarina
iligkin irdelemeler aslinda bu iki kavramin bir ¢ok ortak noktay1 paylastigini gostermektedir.
Buna karsin, bu iki kavramin birbiri ile karistirilmamasi gerektigi de gozden uzak
tutulmamalidir. Ciinkii, ayrintili bir inceleme ile aralarinda ciddi farkliliklarin oldugunu

gérmek miimkiindiir.

1.2.3. Orgiitsel o0grenme ve oOgrenen organizasyon kavramlar1 arasindaki

farkhihiklar

Birbirleriyle bir ¢ok noktada Ortiismeleri ve birbirlerini tamamlamalart nedeni ile
orgiitsel 6grenme ve 0grenen organizasyon kavramlari arasinda ¢ok keskin hatlarla bir sinir
¢izmek olanakli goriinmemektedir. Bu nedenle bir ¢ok ¢alismada bu iki kavramin bir arada,
hatta zaman zaman bir takim karisikliklar da yasanarak birbirilerinin yerine kullanildigi
gbzlemlenebilmektedir. Bu noktada da bu iki kavram arasinda bir ayrim yapmanin énemi ve
gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.

Tsang (1997, s.74) konuya aciklik getirmek {lizere, Orgiitsel Ogrenmenin bir
organizasyonda yer alan belirli faaliyet tiirlerini tanimlamak i¢in kullanilan bir kavram
oldugunu, buna karsin 6grenen organizasyon kavraminin belirli bir tiir organizasyonu tasvir
ettigini vurgulamaktadir. Williams (2001, s. 68) da, 6grenmenin dogas1 ve siireci agiklanmaya
calisildiginda ya da tartisildiginda orgiitsel 6grenmeden s6z edilebilecegini, tartismanin odak
noktas1t bir organizasyonu bagariya gotiiren bir takim ozellikler oldugunda ise 6grenen

organizasyon kavramina atifta bulunuldugunun anlasilabilecegini ileri siirmektedir.
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Easterby-Smith (1997, s. 1085 — 1086) orgiitsel 6grenme ve Ogrenen organizasyon
yazini arasinda da bir takim farkliliklarin olduguna isaret etmektedir. Buna gore oOrgiitsel
O0grenme yazini ¢ogunlukla analitik bir yaklagim ile orglitsel 6grenme siirecini anlamaya
calisirken, Ogrenen organizasyon yazini ideal tip organizasyonun yaratilmasina vurgu
yapmaktadir. Ortenblad (2001, s. 128) ayn1 noktaya deginerek orgiitsel 6grenme yazininin
akademik icerikli olmasina karsin, 6grenen organizasyon yazinin daha ¢ok uygulamaya dontik
oldugunu ve c¢ogunlukla da damigsmanlar tarafindan yonlendirildigini ileri siirmektedir.
Yazarin orgiitsel 6grenme ve Ogrenen organizasyon kavramlart arasindaki ayrimlardan biri
olarak ileri slirdiigii bir bagka 6nemli konu da 6grenen organizasyonlarin olusumu i¢in bilingli
cabalara ihtiya¢ duyulmasina karsin, orgiitsel 6grenmenin ¢aba gostermeksizin gelisebilecegi
olgusudur. Bir baska ifade ile, biitlin organizasyonlarda 6grenme gerceklesebilir, ancak sadece
baz1 organizasyonlar O6grenen organizasyon olabilmektedir. Organizasyonlarin hayatta
kalmas1 i¢in 6grenmeleri bir zorunluluk iken G6grenen organizasyon olma zorunluluklari
bulunmamaktadir.

Tez calismasinin amaci dogrultusunda Orgiitsel 6grenme ve Ogrenen organizasyon
kavramlar1 arasindaki farkliliklar dikkate alindiginda, tezin odak noktasinin organizasyonlarda
O0grenme olgusuna yani orgiitsel 6grenmeye dogru kaymasinda fayda oldugu anlagilmaktadir.
Bu nedenle bundan sonraki agiklamalar orgiitsel 6grenme kavraminin daha iyi anlagilmasina
yardimci olmay1 amacglamaktadir. Bu baglamda yanitlanmasi gereken temel sorular agagidaki
gibi olmaktadir:

¢ Organizasyonlar arasinda 6grenme tarzlar1 agisindan farkliliklar olabilir mi?

e Orgiitsel 6grenme bir siireg olarak nasil gerceklesir?

¢ Organizasyonlarda 6grenme nasil dl¢tilebilir?

e Ust kademe yoneticilere orgiitsel dgrenmeyi gelistirmek igin ne tiir sorumluluklar

diismektedir?

e Orgiitsel 6grenme organizasyonun performansi iizerinde nasil bir etki yaratir?

Asagidaki kisimlarda ve kismen bir sonraki bdliimde bu sorularin yanit1 konu ile ilgili
yazinda erisilebilir nitelikteki ¢calismalarin sagladig1 anlayis ve i¢goriilerin 15181nda verilmeye

calisilmaktadir.
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1.3. Organizasyonlarda 6grenme tarzlari

Her organizasyonun bilingli ya da degil, az veya ¢ok 6grendigi olgusundan hareketle,
neden organizasyonlar farkli oranlarda 6grenir sorusuna konu ile ilgili yazinda verilen belli
bash yanitlardan biri 6grenme tarzlar1 agisindan organizasyonlar arasinda bir farklilik oldugu
yoniindedir. Yazinda iizerinde sik¢a durulan ve yaygin sekilde atif alan 6grenme tarzlar ise

tek dongiilii 6grenme ve ¢ift dongiilii 6grenmedir.

1.3.1. Tek dongiilii ve c¢ift dongiilii 6grenme

Tek dongiilii ve ¢ift dongiilii 6grenme kavramlar1 Argyris ve Schon (1978) tarafindan
organizasyonlarin farkli bicimlerdeki 6grenme tarzlarimi betimlemekte kullanilmaktadir.
Benzer sekilde Fiol ve Lyles (1985) tek dongiilii 6grenmeyi diisiik diizeyde 6grenme, Senge
(1990) ise uyarlanmaci 6grenme seklinde kavramsallastirmaktadir. Cift dongiilii 6grenme ise
Fiol ve Lyles (1985) tarafindan yiiksek diizeyde 6grenme, Senge (1990) tarafindan da yaratici
O0grenme olarak adlandirilmaktadir.

Argyris (1977, s. 116) orgiitsel 6grenmeyi kisaca hatalar1 bulma ve diizeltme siireci
olarak tanimlamaktadir. Hatalar diizeltmek i¢in ise iki yol oldugunu ileri siirmektedir.
Birincisi davranist degistirmektir. Bu tiir bir hata diizeltme tek dongiilii 6grenme ile
sonuclanmaktadir. ikinci yol ise destekleyici programi, baska bir anlatimla, ana programi
degistirmektir. Bu ise ¢ift dongiilii 6grenmeyi gerektirmektedir (Argyris, 1995, s. 20). Daha
acik bir ifade ile, cift dongiilii 6§renmenin gerceklestirilebilmesi i¢in altta yatan politika ve
hedeflerin sorgulanmasi zorunlulugu bulunmaktadir. Buna karsin, Ogrenme siireci
organizasyonun var olan temel normlarin1 ve politikalarini siirdiirmeye izin veriyorsa tek
dongiilii 6grenmeden s6z edilebilmektedir (Argyris ve Schon, 1978, s. 3).

Argyris (1977) tek dongiilii ve ¢ift dongiilii 6grenme ile ilgili agiklamalarini bir
termostat 0rnegi ile pekistirmektedir. Buna gore tek dongiilii 6grenme bir termostatin yaptigi
ise benzetilebilir. Termostat, ¢ok soguk ya da c¢ok sicak oldugunda 1s1y1 arttirir veya azaltir.
Termostat bu islemi gerceklestirebilmektedir, ¢iinkii disaridan enformasyon almakta (odanin
1s1s1) ve boylece diizeltici eyleme girisebilmektedir. Eger termostat kendisini, 1s1iy1 25
derecede tutup tutmamanin iyi olacagi yoniinde sorgulayabilirse, sadece hatalar1 bulup
diizeltmekle kalmayacak, kendi isleyis programini, politika ve hedeflerini de sorgulamis
olacaktir. Bu da ¢ift dongiilii 6grenmenin Oniinii agmaktadir.

Orgiitsel baglamda diisiiniildiigiinde tek dongiili 6grenme ya da diisiik diizeyde

O0grenme mevcut Orgiit yapist igerisinde, mevcut kurallar dizisi ¢ergevesinde
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gerceklesmektedir (Fiol ve Lyles, 1985, s. 807). Bdylece mevcut rutinlerin, kurallarin,
teknolojilerin, yapinin ve stratejinin daha etkin ve verimli bir sekilde isletilmesi yolu ile (Lant
ve Mezias, 1992, s. 49) ¢evresel kosullara en iyi sekilde karsilik verilmesi amaglanmaktadir
(Virany vd., 1991, s. 74). Uyarlanmac1 6grenme diye de anilan tek dongiilii 6grenme bu
durumda, derece derece Ogrenmeyi yani organizasyonun gee¢mis karar c¢iktilarini
tyilestirmesini ifade etmektedir (Murray, 2002, s. 239). Uyarlanmaci 6grenmeyi benimseyen
organizasyonlar var olan {irlinlerinde, pazarlarinda, hizmetlerinde ya da teknolojilerinde ufak
adimlarla iyilestirmeler yapmaya odaklanmaktadir. Uyarlanmaci ya da tek dongiili
O0grenmeye asir1 derecede bagli organizasyonlar ge¢mis basarilara dayanan rutin davranislar
gelistirmekte, bu da onlarin risk almalarini, fikir gesitliligi yaratmalarini ve deneme-yanilma
ile mesgul olmalarini engeller nitelikte bir durum yaratmaktadir (McGill vd., 1992, s. 6).

Yeni yon tanimlari, yeni problem ¢ézme becerileri, yeni rutinler ve yeni bir kiiltiirlin
gelistirilmesini gerekli kilan ¢ift dongiilii ya da yiiksek diizeyde 6grenme (Fiol ve Lyles,
1985, 808) ise onceki karar verme usullerini ve standart faaliyet yordamlarini unutmayi
gerektirmektedir (Virany vd. ,1991, s 74). Bir bagka ifade ile ¢ift dongiilii 6§renme alternatif
rutinlerin, kurallarin, teknolojilerin, hedeflerin ve amagclarin arastirilmasina ve kesfedilmesine
kap1 agmaktadir (Lant ve Mezias, 1992, s. 49). Yaratici 6grenme diye de adlandirilan ¢ift
dongiilii 6grenme aslinda diinyaya yeni gozlerle bakma anlamina gelmektedir (Senge, 1990, s.
7). Diinyay1 gérmede yeni bir bakis acis1 gelistirmek ise sistemleri, ana meseleleri ve olaylari
birbirine baglayan iliskilerin anlagilmasini gerekli kilmaktadir (Slater ve Narver, 1995, s. 64).

Cift dongiilii 6grenme ya da yaratici 0grenmenin, tek dongiilii 6grenmeye nazaran daha
iistiin bir yetenek olarak goriildiigii orgiitsel 6grenme yazininda yaratic1 6grenmeyi basaran
organizasyonlarin sahip oldugu 6zelliklere de deginilmektedir. McGill vd. (1992, s. 10-16) bu
ozellikleri agiklik, sistematik diisiinme, yaraticilik, kisisel etkinlik ve empati bigiminde
siralamaktadir. Daha agik ifade etmek gerekirse, yaratici Ogrenmeyi basarabilen
organizasyonlarda ydneticiler, her sorunun cevabini bilen ve kontrolii asla elden birakmak
istemeyen bir lider rolii oynamazlar. Hem isgorenler hem de yoneticiler parcalardan ziyade
biitiinli gorme becerisi sergilerler, risk almaya ve hata yapmaya acik olurlar, kendi degerlerini
ve amaglarimi bilirler, kendi durumlarini gergekgi bir sekilde degerlendirebilirler ve insan
dogasina kars1 duyarlhilik gosterirler.

Argyris ve Schon (1978, s. 4) liclincii bir orgiitsel 6grenme tarzi olarak ikincil (deutro)
o0grenme kavrami ile hem tek dongiilii hem de ¢ift dongiilii 6grenmeden farkli ve daha iistiin
bir 6grenme tiiriinden sdz etmektedir. ikincil 6grenme ile ugrasan organizasyonlarin {iyeleri
daha 6nceki 6grenme baglamlar1 hakkinda 6grenmeyi basarabilmektedir. Gegmisteki 6grenme

basarisizliklar1 iizerinde diisiinmekte ve incelemelerde bulunmaktadir. Ogrenmelerini
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kolaylastiran ve zorlastiran eylemleri kesfetmekte, 6grenme i¢in yeni stratejiler icat etmekte,
iiretmekte, degerlendirmekte ve genellemeler yapabilmektedir. Ogrenmeyi 6grenme diye de
adlandirilan ikincil 6grenme bir anlamda bir organizasyonun tek ya da ¢ift dongiilii 6grenmeyi
nasil gergeklestirecegini 0grenmesini ifade etmektedir (Hedley, 2002, s. 22). Ancak, Dodgson
(1993, s. 389) tarafindan da vurgulandigi gibi bu sekilde 68renebilen organizasyon ornegi

bulmak ¢ok zor olmaktadir.

1.3.2. Cift dongiilii 6grenmenin oniindeki engeller

Ikincil 6grenme gibi ¢ift dongiili 6grenme de organizasyonlar tarafindan yaygin
bicimde basar1 ile gergeklestirilebilen bir 6grenme tarzi degildir. Argyris ve Schon (1978, s.
17) bunun nedenini organizasyonlarin sahip oldugu paylasilan varsayimlara baglamaktadir.
Bu varsayimlar organizasyonlarda statiikonun korunmasina yol agmakta, insanlarin diger
bireylerin sorunlarina ve diisiik nitelikteki ozelliklerine meydan okumalarini engellemekte,
bdylece bu niteliklere sessiz bir riza gosterilmesine sebep olmaktadir. Bu durumda bireyler,
sahip olduklar1 zihinsel modelleri agiga vurmamakta ve bunlarin test edilmesine olanak
tanimamaktadir. Bu da, organizasyonlarda diisiik diizeyde 6grenmenin gergeklesmesi ile
sonu¢lanmaktadir. Dixon (1999, s. 27-28) bireylerin gelistirdikleri her zihinsel modelin
gercekei ve dogru olamayabilecegine isaret ederek, daha fazla 6grenmenin gergeklesmesi igin
insanlarin diinyay1 baska sekillerde gormeye acik olmalar1 gerektigini vurgulamaktadir. Zira,
insanlarin diinyay1 gecmis olaylarin gozliigliyle gérme egilimi vardir. Mevcut goriislerini
destekleyen kanitlar1 ararlar ve secgerler. Kiigiikk orneklemlerden ya da tekil orneklerden
genellemeler yapabilirler. Zihinsel modellerini a¢iga vurmaktan kaginan bireyler, yeni fikirler
ve uygulamalari Ogrendiklerini ileri siirseler de, cogu zaman davranislarinda bu husus
gozlemlenmemektedir (Easterby-Smith, 1997, s. 1089).

Argyris (1994) bu durumu savunmaci rutinler kavrami ile agiklamaktadir. Bireyin
kendini koruma amacina hizmet eden bir tiir akil yiiriitme iizerine insa edilen savunmaci
rutinler, kisiler kendi 6grenme ve ¢ikarsamalarini Ortiik hale getirdiklerinde ve ardindan bu
ortik mantigin diginda hicbir seyle test edilmeyecek sonuglara vardiklarinda ortaya
¢tkmaktadir. Bunun sonucunda ise (Argyris, 1994, s. 80-81):

e insanlarin problemlerle i¢ ice yasamalari,

e problemleri 6rtbas etmeleri,

e sorumlulugu bagkalarina yikmada bagar1 kazanmalari,

e sorumlulugu iizerlerine almada ise yavas davranmalar1 gibi eylemlerin gdzlenmesi

dogal olmaktadir.
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Zaman icerisinde savunmaci rutinler o kadar tamidik ve bildik bir hal almaktadir ki
organizasyonun Ortlik ve kabul edilmis uygulamalar1 olmaktadir ve artik sorgulanmamaktadir
(Argyris, 1990, s. 25). Argyris’e (1977) gore bireyleri kendi savunmaci rutinlerini
sorgulamaktan alikoyan, eylemlerini planlamak ve yiirlitmek lizere kullandiklar1 kuramlar
olmaktadir. Aslinda bireyler iki tiir kurama sahip olmaktadir. Bunlardan biri bireylerin
inaniglari, tutumlar1 ve degerlerinden olusan ‘benimsedikleri kuram’ ve digeri de gergekte
kullandiklar1 ‘kullanimda olan kuramdir’. Bu iki kuram arasinda ¢ofu insan ig¢in bir
uyusmazlik bulunmaktadir ve insanlarin ¢ogu da bu uyusmazligin farkinda degildir ya da bu
farklilig1 itiraf etmek konusunda isteksizdir (Argyris, 1995, s. 21). Bir baska anlatimla
insanlarin davraniglarini ¢ogu zaman benimsedikleri kuramlar yonlendirmemekte ve insanlar
da benimsedikleri kuramlar1 kullanmadiklarinin farkinda olmamaktadir (Argyris, 1977, s.
115). Bununla birlikte insanlar, kendilerini benimsedikleri kuramlar ile kullanimda olan
kuramlar arasindaki uyusmazhigi fark etmekten alikoyacak tasarilar da gelistirirler (Argyris,
1995, s. 21). Benimsenen kuramlar degiskenlik gosterebilirken, kullanimda olan kuramlarin
cogunda dort temel diizenleyici deger goze ¢arpmaktadir (Argyris, 1994, s.81-82). Model I
olarak adlandirilan bu degerler ise birey adina kisaca,

e niyet ettigin amaglar1 basar,

¢ kazanmay1 en ¢okla, kaybetmeyi en aza indir,

e olumsuz hisleri bastir ve

e neyi akilcr goriiyorsan o sekilde davran bigiminde siralanabilmektedir (Argyris, 1977,

s. 116).

Model I’e gbre yaygin eylem stratejileri ise,

e konumunu savun,

e kendinin ve diger insanlarin diisiincelerine ve eylemlerine deger bic,

¢ anlamaya calistiZin her sey i¢in nedenler atfet,
seklinde Ozetlenebilmektedir. Bu eylem stratejileri de bireyleri kendi konumlarini,
degerlendirmelerini ve niteliklerini sorgulamamaya ve diger insanlarin mantiklar1 ile test
etmemeye itmektedir (Argyris, 1995, s. 21). Boylece bireyler acizlikten, riskten, rahatsizliktan
ve yetersizlik goriintiisiinden kagindiklarini diistinmektedir. Dahasi, insanlar 6grenmeyi
etkisiz kilan bu stratejiler tizerinde ustalasabilmektedir (Argyris, 1994, s. 82).

Argyris, (1977, 1990, 1995) cift dongiilii 6grenmenin gergeklesebilmesi i¢in bireylerin
Model I varsayimlardan Model II adin1 verdigi degerler biitlinline kaymalar1 gerektigine isaret
etmektedir. Model II degerleri de,

e gecerli enformasyon iiretmek,

e Ozgiir ve bilgili secimler yapmak,
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e bu secimlere igsel baghlik gelistirmek ve

e uygulamayz siirekli izlemek seklinde siralamaktadir (Argyris, 1977, s. 120).

Bu degerler bireyi giivenilir enformasyon elde etmeye, yetkin olmaya, kisisel
sorumluluklar iizerine konusmaya ve kararlarinin etkinligini siirekli olarak izlemeye
yoneltmektedir. Argyris’e (1990) gére Model I degerlerden Model II degerlere kayis en iyi
sekilde bireylerin yaptiklar1 ile sOyledikleri arasindaki farklili§i gormelerini saglayarak
gergeklestirilebilir. Bunun organizasyonlarda basarilmasi i¢in yazarin onerdigi regete ise
disaridan bir danigsmanin miidahalesine izin vermek olmaktadir.

Problemin asil nedenlerinin ortaya konmasina izin vermeyerek ve performans
yetersizliklerini gizleyerek orgiitsel 6grenmeyi engelleyen savunmaci rutinler (Dixon, 1999, s.
4) disindaki 6grenme engellerini Steiner (1998) ‘oOrgiitsel ikilem’ kavramu ile agiklamaya
calismaktadir. Steiner’in (1998, s. 4) calismasinda ikilem “bireyin karar vermek ve eyleme
gecmek zorunda oldugu ancak, biri digerinden daha iyi bir ¢6ziim se¢eneginin bulunmadigi
durum” olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel ikilem bir tiir orgiitsel Ogrenmeyi gerekli
kilmaktadir ve eger bu gergeklesmezse bunun nedeni de arasgtirma konusu yapilmalidir.
Calismada s6z konusu olabilecek muhtemel nedenler ‘orgiitsel engeller’ olarak tanimlanmis
ve bu engellere su 6rnekler verilmistir.

e Orgiitteki bireylerin tasidig1 metaforlarin yonetim tarafindan anlasiimamast,

¢ Organizasyonun gelecegi ile bireylerin kendilerini ilgilendiren vizyonun igsgorenler ve

yoOnetim arasinda tutarlilik géstermemesi,

e Gii¢ farkliliklar ve iletisim yapilarinin yeni ideolojiyi destekler nitelikte olmamasi,

¢ Yonetim ideolojisindeki degisimle tutarli bir yonetim tarzinin ortaya konamamasi,

e Davraniglara iliskin bigcimsel ve bigimsel olmayan normlarin, orgiitsel 6grenme

ideolojisinden ¢ok gecmisteki ideolojiyi yansitmasi.

Levinthal ve March (1993) da bir organizasyonun O6grenmesini giiclestiren {i¢ tiir
O0grenme miyoplugundan séz etmektedir. Bunlar uzun donem yerine kisa doneme odaklanma,
daha biiyiik meselelerden ziyade ¢ok yakindaki sorunlarla ilgilenme ve hatalar1 g6z ardi

ederek sadece basariya odakli olmaktir.
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1.3.3. Organizasyonlarda 6grenmeye yararlanmaci ya da kesfedici yaklasim

Orgiitsel 6grenme yazininda, organizasyonlarin farkli grenme tarzlarimi agiklamada
yaygin olarak kullanilan tek dongiilii ve ¢ift dongiilii 6grenme kavramlarinin yani sira
organizasyonlarin 6grenmeye yaklagimlarin1 betimlemeye ¢alisan ve March (1991) tarafindan
ortaya atilan yararlanmaci ve kesfedici 6grenme yaklasimlar: da 6nemli bir yet tutmaktadir.

Ogrenmeye yararlanmaci yaklagim verimliligin iyilestirilmesi ve miikemmellestirme
gibi fikirleri igermektedir. Yararlanmact yaklagimin Oziinde, var olan yetkinliklerin,
teknolojilerin ve paradigmalarin daha etkin kullanilmasi, iyilestirilmesi yatmaktadir. Bu
yaklagimin getirisi ise kisa donemde gerceklesmekte ve tahmin edilebilir nitelikte olmaktadir.
Kesfedici yaklasim ise deneyimleme ve yenilik gibi kavramlarla tanimlanmaktadir. Bu
yaklagimin 6ziinde yeni secenekleri arastirmak ve deneyimlemek yatmaktadir. Ancak bu
yaklagim kisa donemde ve tahmin edilebilir nitelikte getiriler saglayamamaktadir (March,
1991, s. 85).

Orgiitsel uygulamalarda kesfedici yaklasim yeni fikirlerin arastirilmasi, yararlanmaci
yaklasim ise bu firiklerin organizasyonun yapmaya calistigi is ile biitiinlestirilmesi bigiminde
kendisini gosterebilmektedir (Gupta ve Thomas, 2001, s. 503). Ancak kesfedici yaklagim
sonucu Ogrenmenin getirilerinin kisa zamanda elde edilebilir olmayis1 organizasyonlarin
yararlanmaci yaklasima yakin durmasina yol agabilmektedir. March’in (1991, s. 81) ifadeleri
ile bilinen segeneklerden yararlanma bilinmeyen seceneklerin arastirilmasina tercih edilmekte
ve boylece giivenilir bir performans diizeyinin korunmasi amaglanabilmektedir.

Organizasyonlar i¢in hem yararlanmaci hem de kesfedici yaklasim gerekli unsurlar
olmaktadir. Ancak, March’in (1991, s. 71) vurguladig: bir baska nokta, bu iki yaklagimin kit
kaynaklar i¢in bir yaris icerisinde oldugu ve bu nedenle organizasyonlarin da kendilerini bu
ikisi arasinda ac¢ik ya da ortiik bir bigimde bir se¢im yapmak zorunda hissetmeleri olgusudur.
Bu durumda kesfedici ve yararlanmaci yaklasimlar arasinda bir denge kurmak ve korumak ise
organizasyonlarin yasamasi ve gelismesi icin temel etkenlerden biri halini almaktadir. Bu
notaya vurgu yapan Slater ve Narver (1995, s. 64) da yararlanmaci yaklasima ¢ok fazla
odaklanmanin ¢ift dongiili veya yaratici 0grenmeyi engelleyecegini, ¢ok fazla kesfedici
yaklagimin ise hem maliyetli olabilecegini hem de yeterince gelistirilmemis bir ¢ok fikrin
dogmasina neden olabilecegini ileri siirmektedir.

Orgiitsel 6grenme iki kutuplu bir dlgek iizerinde degerlendirildiginde ilk secenek olarak
bir uca tek dongiilii 6grenme ve diger uca da c¢ift dongiilii 6grenme yerlestirilebilir. Benzer
sekilde ikinci segenek olarak bir kutupta yararlanmaci yaklasim diger kutupta da kesfedici

yaklagim diisiiniilebilir. Her iki seg¢enek birlikte degerlendirildiginde ise, organizasyonlarin
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cogunlukla tek dongiilii O6grenme ve yararlanmaci yaklasim kutbuna yakin oldugu
anlagilmaktadir. Ancak, bu durumda dahi tekrar vurgulanmasi gereken bir olgu olarak her
organizasyonun az ya da ¢ok 6grendigi gorlisii one c¢ikmaktadir. Bu ise organizasyonlarda
O0grenme gorlingiisiinii anlayabilmek ic¢in orgiitsel 6grenme siirecinin irdelenmesi geregini

dogurmaktadir.

1.4. Orgiitsel 6grenme siireci

Yazinda bir ¢ok yazar orglitsel 6grenmenin anlasilabilmesi icin bu kavrama bir siireg
bakis acis1 ile yaklasmanin gereklili§ini vurgulamakta ve organizasyonlarda 68renmeyi bir
siire¢ olarak tanimlamay1 ve modellemeyi tercih etmektedir. Bu baglamda orgiitsel 6grenme
stirecinin zaman zaman farkli, zaman zaman benzer kavramlarla betimlendigi de
gozlemlenmektedir. Ornegin Dixon (1999) orgiitsel 6grenmenin, enformasyon yaratilmast;
yeni enformasyonun orgiitsel baglam ile biitiinlestirilmesi; enformasyonun ortaklasa yorumu
ve Orgiit liyelerinin eyleme ge¢mek iizere yetkilendirilmesi seklinde betimlenebilecek dort
farkli ama birbiri ile baglantili agamadan olusan bir siire¢ oldugunu ileri stirmektedir.

Crossan vd. (1999) de benzer bir siireci farkli kavramlarla betimlemekte ve orgiitsel
O0grenme siirecinin asamalarini sezinleme, yorumlama, biitiinlestirme ve kurumsallastirma
olarak siralamaktadir. Slater ve Narver (1995) ise orgiitsel 6grenmeyi enformasyon elde etme,
enformasyonun dagitimi ve paylasilan yorum seklinde ii¢ asamadan olusan bir siire¢ olarak
gormektedir. Robinson vd. (1997) de orgiitsel 6grenmeyi dort asamadan olusan bir siire¢
olarak modellemektedir. Bu modele gore orgiitsel 6grenme siirecinin asamalari, gézlemleme,
modelleme, yorumlama ve canlandirma olmaktadir. Benzer bigimde Carrol (1998) da orgiitsel
O0grenmeyi gozlemleme, diisiinme, yaratma ve eylemde bulunma asamalarindan olusan bir
stire¢ olarak betimlemektedir. Daft ve Weick (1984) organizasyonlarda 6grenme siirecinin
biitlinliniin ii¢ asamadan olustugunu ileri slirmektedirler. Bu asamalar1 da veri toplama
anlaminda tarama, veriye anlam verme olarak yorumlama ve eylemde bulunma anlaminda
o0grenme kavramlar ile agiklamaktadirlar. Argyris ve Schon (1978) ise orgiitsel 6grenme
stirecini kullanimda olan kuramlarin ve bunlarin sonuglariin kesfi, daha etkin kullanimdaki
kuramlarin icat edilmesi ve iiretilmesi, 6grenme siireclerinin siirekli olarak izlenmesi ve
tyilestirilmesi anlaminda kesif, icat, liretim ve genelleme asamalari ile tanimlanmaktadir.

Orgiitsel 6grenme siireci ile ilgili olarak yazinda en sik atif alan modellerin baginda ise
Huber’1n (1991) dort asamali modeli gelmektedir. Bu modelde orgiitsel 6grenme,

e Bilgi elde etme

¢ Enformasyon dagitimi
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¢ Enformasyonun yorumlanmasi ve

e Orgiitsel bellek asamalarindan olusan bir siire¢ olarak betimlenmektedir.

Farkli modellere gore farkli isimlerdeki asamalar halinde kavramsallastirilan orgiitsel
O0grenme siirecinin daha iyi anlasilabilmesi i¢in silirecin asamalariin da ayrintilari ile
incelenmesinde fayda bulunmaktadir. Bu dogrultuda asagidaki kisimlarda orgiitsel 6grenme

stireci Huber’1n (1991) modeline uygun olarak dort agsama halinde ele alinmaktadir.

1.4.1. Enformasyon elde etme

Huber (1991, s. 91-97) organizasyonlarda enformasyon elde etme yollarindan ilkini,
organizasyonun kurucusunun organizasyonu ilk kurmaya karar verdigi an ile resmi olarak
gostermektedir. Diger enformasyon elde etme yollar1 olarak ise dogrudan deneyimlerden
kasith ve sistematik olarak ya da kendiliginden gerceklesen 6grenmeyi; organizasyonun diger
organizasyonlarin  stratejileri, yonetsel uygulamalari ve teknolojileri hakkindaki
ogrenmelerini; organizasyonda bulunmayan bilgilere sahip isgdrenlerin isttihdam edilmesi ile
gerceklesen 6grenmeyi ve cevresel tarama, odaklanmig arastirma ve/veya performans izleme
araciligiyla 6grenmeyi de saymaktadir. Lam (2001, s. 214) bunlara, organizasyonlarin yapilan
hatalardan da 6grenebilecegi olgusunu eklemektedir. Enformasyon elde etme organizasyonun
herhangi bir yonii veya deneyimleri iizerine ya da organizasyonun cevreyle iligkisi iizerine
diisiinmeyi ve sorgulamalarda bulunmay1 da gerektirmektedir (Robinson vd., 1997, s. 229).
Dixon (1999, s. 97-98) ise organizasyonlarda enformasyon yaratilmasini digsal verilerin
toplanmasi ve i¢sel olarak yeni fikirlerin iiretilmesi seklinde iki boyutta ele almaktadir. Buna
gore digsal verilerin toplanmasi, birincil kullanicilar tarafindan siirekli olarak miisteriler,
tedarikciler, yeni teknolojiler ve ekonomik kosullar hakkinda c¢ok sayida kaynaktan
enformasyon elde etmeyi ifade etmektedir. Siire¢ler ve {riinler anlaminda yeni fikirlerin
tiretilmesi ise Orgiit sinirlar igerisinde basarilarin ve hatalarin analizi, yeni enformasyon elde
etme amaciyla tasarlanmis deneylerin yaratilmasi, faaliyetler igerisinde kontrol noktalari
olusturarak kendi kendini kontrol eden faaliyetlerin yaratilmasi yolu ile enformasyon elde
etme gibi c¢abalari kapsamaktadir. Crossan vd. (1999) de sezinleme kavramu ile orgiitsel
O0grenme silirecinde enformasyon elde etme asamasina karsilik gelen bir faaliyeti
tanimlamaktadir. Sezinleme aslinda bireylerin, degiskenler arasinda daha once farkina
varmadiklar1 bir takim iligkiler kurmalar1 yolu ile enformasyon elde etmeleri anlamim

tasimaktadir.
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Orgiitsel Ogrenme siirecinin enformasyon elde etme asamasinda tammlanan
yaklagimlarin isaret ettigi temel nokta bireysel 6grenmenin Onemidir. Bir bagka ifade ile
enformasyon elde etmenin merkezinde bireysel 6grenmenin yer aldig1 goze carpmaktadir.
Gergekte, organizasyon baglaminda ele alindiginda o6grenme farkli  diizeylerde
gerceklesebilmektedir. Watkins ve Marsick’e (1993) gore bu diizeyler bireysel 6grenme,
takim olarak Ogrenme, Orgiitsel 6grenme ve toplumsal diizeyde 6grenme (toplum-orgiit
etkilesiminden kaynaklanan) olarak bir siralamaya tabii tutulabilmektedir. Bunlara ek olarak
Hjalager (1998) organizasyonlar arasinda ortak bir proje i¢in isbirligi yapildiginda ortaya
cikan etkilesimlerden dogan orgiitler arasi 6grenmeden de soz etmektedir. Ancak, konu ile
ilgili yazinda da bir ¢ok yazar tarafindan paylasilan bir goriis olarak bireysel 6grenme
olmaksizin orgiitsel 6grenmenin olamayacagint (Argyris ve Schon, 1978, s. 20) ifade etmek
gerekmektedir. Bireyler orgiitlerdeki birincil 6grenme varliklar1 olmaktadir (Dodgson, 1993,
s. 377). Bu konuda en kat1 yaklagimlardan birini Orgiitsel 6grenmenin (a) organizasyonlarin
kendi iiyelerinin 0grenmesi ile ve (b) organizasyonun énceden sahip olmadigi bilgilere sahip
yeni iiyelerin organizasyona kazandirilmasi ile ortaya ¢ikabilecegini ileri stiren Simon (1991,
s. 125) sergilemektedir. Kisaca belirtmek gerekirse, organizasyonlar baglaminda 6grenme,
organizasyon adina performansin iyilestirilmesi yoniinde cesaretlendirilmis bireyler ile
baslamakta (Gupta ve Thomas, 2001, s. 505) ve organizasyonlar, bireysel iiyeleri araciligiyla
ogrenmektedir (Argyris, 1992, s. 8; Shirivastava, 1983, s. 7; Kim, 1993, s. 37).

Bireysel 6grenmenin orgiitsel 6grenme i¢in 6nemi agiktir. Bu durumda bireylerin nasil
0grendigi sorusunun yanitlanmasi da biiyiik 6nem arz etmektedir. Hurley (2002, s. 271) de bu
noktaya vurgu yaparak Ogrenen organizasyonlarin insa edilmesi icin bireylerin nasil
ogrendiginin ve gelistiginin anlasilmasinin gerekliligini ifade etmektedir. Yazara gore
bireyler, ¢evreden gelen meydan okumalara deneme-yanilma, hata yapma ve hatalan
diizeltme ve buradan elde edilen bilgileri deneyimlerine yansitma yoluyla 6grenmektedir.
Bireysel 6grenme konusunda yazinda en ¢ok atif alan model ise Kolb’un (1984) modeli
olmaktadir. Kolb (1984, s. 38) 6grenmeyi deneyimin doniistiiriilmesi ile bilginin yaratilmasi
stireci olarak tanimlamaktadir. Bu tanimdan yola ¢ikarak yazar somut deneyim, gozlem
tizerine diislinme, soyut kavramsallagtirma ve etkin deneyimleme bi¢imindeki birbiriyle
baglantili dort asamadan olusan bir bireysel 6grenme dongiisii ortaya atmaktadir. Buna gore
bireyler 6grenebilmek i¢in,

e tam ve acik olarak, carpitilmaksizin yeni deneyimlerle hasir nesir olabilme becerisi,

e farkli bakis acilarindan deneyimler iizerine diisiinebilme ve gozlem yapabilme

becerisi,
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e gOzlem ve diisiinmeyi mantikli kuramlar ile biitiinlestiren kavramlar yaratma becerisi

ve

e kuramlari karar verme ve problem ¢dzmede kullanabilme becerisi sergilemelidir.

Organizasyonlarda bireysel 6grenmenin gerceklesiyor olmasi, orgiitsel 6grenmenin de
gerceklesecegi anlamina gelmemektedir. Bir baska anlatimla, bireysel 6grenme mutlaka
orgiitsel 6grenmeyi de beraberinde getirmeyebilmektedir (Allen, 1998, s 55). Bu durumda
orgiitsel Ogrenmenin basitge Orgiitteki bireylerin 6grenmelerinin bir toplami olarak
tanimlanamayacagi da agik olmaktadir (Fiol ve Lyles, 1985, s. 804). Bu baglamda bireysel
O0grenme ve Orgiitsel 6grenme arasinda bir ayirim yapma ihtiyaci dogmaktadir. Kim’e (1993,
s. 40) gore oOrgiitsel 6grenme bireysel 6grenmeden daha karmasik ve dinamik bir siirectir.
Stata (1989, s. 64) da orgiitsel 6grenmeyi bireysel 6grenmeden farkli kilan yonleri,

o Orgiitsel O0grenmenin paylasilan iggoriiler, bilgi ve zihinsel modeller araciligiyla

gelismesi ve

e gecmis bilgi ve deneyimlerin yani hafizanin {izerine insa edilmesi olarak

siralamaktadir.

Diger orgiit tiyeleri ile paylasilan bilginin yaratilmasi, bireysel 6grenmenin orgiitsel
bellek ve kiiltiirin bir parcasi olan 6rgiitsel 6grenmeye doniismesine olanak saglamaktadir
(Hamilton, 2001, s. 10). Boylece elde edilen enformasyonun organizasyonun geneline
yayilmasi ve yorumlanmasi olgusu, bireysel olarak 6grenilenlerin orgiitsel bellege aktarilarak

orgiitsel 6grenmeye doniismesinde oynadigi aracilik rolii ile 6Gnem kazanmaktadir.

1.4.2. Enformasyonun dagitimi ve yorumlanmasi

Orgiitsel 8grenmenin, bireysel dgrenmeden enformasyonun dagitimi ve orgiit iiyelerince
paylasilan bir yoruma kavusturulmasi ile ayirt edilebilecegi anlasilmaktadir (Slater ve Narver,
1995, s. 65). Ancak, vurgulanmasi gereken onemli bir nokta, enformasyonun dagitimi ve
ortaklaga yorumlanmasini saglayan siirecler acisindan ele alindiginda bu iki kavram arasinda
kesin bir smir ¢izmenin olanaksizligidir. Bu nedenle burada enformasyon dagitimi ve
enformasyonun yorumlanmasi kavramlar1 ayni baslik altinda bir arada incelenmektedir.

Huber’a (1991, s. 100-101) gore organizasyonlardaki bireyler ya da birimler
enformasyonun kime ya da hangi birime hizmet edecegini bilememektedir. Diger taraftan,
enformasyona ihtiyact olan birey ya da birimler de ihtiyag duyduklari enformasyonun
organizasyon i¢inde nerede oldugunu bilememektedir. Bu durumda orgiitsel 6grenme
acisindan enformasyona sahip olan birey ya da birimler ile enformasyona ihtiyaci olan birey

veya birimler arasinda enformasyonun dagitimi ve yorumlanmasini saglayacak stireclerin igler
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hale getirilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in de farkli islevsel boliimler arasindaki sinirlarin
ortadan kaldirilmasi, farkli islevsel boliimlerin ortak katilimini gerektiren faaliyetlere
girisilmesi ve islevsel boliimler arasinda tartigmalara olanak saglama yolu ile enformasyon
takasimnin gergeklestirilmesi ilk akla gelen uygulamalar olabilmektedir (Cooper ve
Kleinschmidt, 1991, s. 140). Bu ¢ergevede isgorenlerin boliimler arasinda dolagimi, baglanti
rolleri, biitlinlestirici rolleri, matriks Orgiit yapilari, toplant1 ve gorev gruplarinda yiiz yiize
etkilesim, enformasyon teknolojilerinden yararlanma enformasyonun dagitimi ve
yorumlanmasi i¢in 6n plana ¢ikan drgiitsel uygulamalar olmaktadir (Slater ve Narver, 1995, s.
65).

Enformasyonun dagitim1 ve ortaklasa yorumu agisindan onemli bir kavram diyalogdur.
Dixon’a (1999, s. 110) gore diyalog bireyler arasinda her bireyin kendi anlam yapisini aciga
vurdugu konusmadir. Bu tiir bir konusma ile bireyler arasinda karsilikli 6grenme
gerceklesebilmektedir. Ancak, s6zii edilen tiirde bir diyalogun asagidaki unsurlara sahip
olmas1 gerektigi de goz ardi edilmemelidir.

e Diger bireylere konu ile ilgili tam ve dogru enformasyonu saglama,

¢ Diger bireylerin fikirleri onaylanmasa da yetkinliklerinin onaylanmasi,

e Diger bireylerin akil yiirlitme yontemlerini agiga vurmalarina izin verme yani, ne tiir

verilerden hareketle ne tlir sonuglara ulastiklarini agiklamalarina izin verme,

e ikna edici veriler ve akilc1 ¢oziimler dnerildiginde bunlar1 kabullenebilme,

e Bireyin kendi iddialar ile digerlerinin iddialari test edilebilecek birer hipotez gibi

gorebilmesi,

e Diger bireylerin akil yiiriitme yontemlerine ve goriislerini dayandirdiklar1 verilere

meydan okuyabilme.

Dixon (1999) bir ¢ok organizasyonda bireylerin bu sayilanlarin tam aksi yoniinde
davrandiklarin1 da iddia etmektedir. Fakat, enformasyonun dagitimi ve yorumlanmasi
acisindan ele alindiginda bu niteliklere sahip bir diyalogun gerceklesmesi oOrgiitsel
O0grenmenin Oniindeki bir ¢ok engeli de kaldirabilecek gibi goériinmektedir. Bu ¢ergevede,
ugras topluluklar1 diyalogun o6rgiitsel baglamda gergeklesmesine olanak taniyacak bir orgiitsel
uygulama oOrnegi olarak vurgulanabilmektedir. Wenger ve Snyder’e (2000) goére ugras
topluluklart paylasilan uzmanlik ve ortak bir girisim tutkusuyla birbirine kenetlenmis insan
gruplaridir. Bu gruplarin {iiyeleri diizenli olarak bir araya gelmekte ve yaratict yollardan
deneyim ve bilgilerini paylagsmaktadir. Boylece sorunlara yeni yaklasimlarla yeni ¢oziimler
tiretmektedir.

Enformasyon ve bilgi birbirlerinin yerine kullanilabilecek kavramlar olmamakla birlikte

bu ikisi arasindaki ayrim gecici olarak goz ardi edildiginde enformasyonun dagitimi ve
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yorumlanmasi adina vurgulanmasi gereken bir baska konu ortiikk ve agik bilgi ayrimudir.
Nonaka (1991) orgiitsel 6grenmenin kisisel bilginin diger orgiit liyeleri icin de erisilebilir
kilinmasindan gegtigi goriislinii kabullenerek ortiik ve agik bilgi ayrimina dikkat cekmektedir.
Yazara gore, agik bilgi bigimsel ve sistematiktir ve kolayca paylasilabilir. Buna karsin ortiik
bilgi kisiseldir, bicimsellestirmek ve dolayisiyla diger bireylere iletmek oldukga giictiir. Ortiik
ve acik bilgi ayrimi baglaminda enformasyonun dagitimi ve yorumlanmasi i¢in asagidaki dort
stirecin gerceklestirilmesi gerekmektedir (Nonaka, 1991, s. 98-99).

e Ortiik bilgiden ortiik bilgiye akis yani, bireyler arasinda gdzlem, taklit ve uygulama
yolu ile ortiik bilginin aktarilmasi. Bu siire¢ sosyallesme olarak da adlandirilmaktadir.
Ancak, sinirlt bir bilgi yaratma bi¢imidir, ¢iinkii bilgi ortiik kaldigindan bir biitiin
olarak organizasyon i¢in yararlanabilir durumda degildir.

¢ Acik bilgiden agik bilgiye akis yani, bireyin agik bilginin pargalarini yeni bir biitiin
icerisinde birlestirmesi, farkli kaynaklardan enformasyonun sentezlenmesi. Bu siire¢
eklemleme olarak da adlandirilmaktadir. Ancak, bu siire¢ gercekte organizasyonun var
olan bilgi temelini genisletmemektedir.

e Ortiik bilgiden agik bilgiye akis yani, ortiik bilginin baskalarina aktarilabilecek ve
baskalar1 ile paylasilabilecek sekilde (politika, yordam, strateji gibi) agik bilgiye
donistiiriilmesi. Bu siireg birlestirme diye de adlandirilmaktadir.

e Acik bilgiden ortiik bilgiye akis yani, agik bilginin organizasyonun tamaminda
paylasilmasi diger bireylerin bu bilgiyi icsellestirmeleri, acik bilgiyi kendi oOrtiik
bilgilerini genisletmeleri, derinlestirmeleri ve yeniden sekillendirmeleri i¢in
kullanmalari. Bu siireg i¢sellestirme olarak da adlandirilmaktadir.

Ogrenen organizasyonlarda bu siireclerin tamami etkilesim halinde var olmaktadir.
Orgiitsel uygulamalar acisindan Orneklendirmek gerekirse ortik ve acik bilgi ayrim
temelinde Hansen vd. (1999) bilgi paylasiminda kodlagtirma ve kisisellestirme stratejilerinden
bilin¢li bir sekilde yaralanilabilecegini ileri siirmektedir. Bu baglamda kodlastirma stratejisi
bireylerin sahip oldugu Ortiik bilginin belgelere aktarilarak paylasilabilir agik bilgiye
doniistiiriilmesini, kisisellestirme stratejisi ise yine Ortiik bilginin bu kez diyalog yolu ile
bireyden bireye aktarilmasini ifade etmektedir.

Diyalog cergevesinde oOrtilk ve agik bilginin bireyden bireye aktarilmasi ve
yorumlanmasi agisindan ortaklasa bir dilin varlig1 da biiytik bir 6nem arz etmektedir. Crossan
vd. (1999, s. 528) ortaklaga dilin 6nemini hisleri, onsezileri ve sezgileri adlandirmada ve
aciklamada oynadigi rolii vurgulayarak anlatmaktadir. Ayrica dil sadece 6grenmeye yardimci

olmakla kalmamakta 6grenilenleri de koruyabilmektedir.
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Enformasyonun orgiit genelinde dagitimi ve paylasimi ile ihtiyaci olan birey ya da
birimlere ulastirilmasi ve yorumlanmasi enformasyona anlam verilmesini de gerektirmektedir.
Enformasyonun yorumlanarak anlam verilmesi siirecinin ¢iktis1 ise paylasilan zihinsel
modeller olmaktadir. Senge (1990, s. 192-193) zihinsel modelleri, diinyanin nasil ¢alistigina
iliskin derinde tutulan igsel imgeler olarak tanimlamakta ve bireylerin neyi gordigilini
etkileyebilecekleri i¢in bireylerin ne yaptigi ilizerinde de giiglii etkileri oldugunu ileri
stirmektedir. Kim (1993, s. 39-40) zihinsel modellerin bireylerin diinya goriisiinii yansittigini
belirlemektedir. Yazara gore zihinsel modellerin iki parcas1 vardir.

e Rutinler (faaliyet diizeyinde Ogrenme ile ilgilidir yani, bireyin belirli bir gorevi

tamamlamak i¢in izlemesi gereken adimlar1 6grenmesi anlami tagimaktadir)

e Cergeveler (kavramsal 6grenme ile ilgilidir yani, egemen olan kosullarin, yordamlarin,
kavramsallastirmalarin  sorgulanmasi ve yeni c¢ergevelere ulasilmasi anlaminda
O0grenmedir)

Kim’e (1993) gore kavramsal 6grenme ¢ercevelerde degisim yaratmakta, bu da bireysel
anlamda diinyaya yeni gozlerle bakmayr saglamaktadir. Bireysel c¢erceveler de
organizasyonun diinya gorisiini etkilemektedir. Faaliyet diizeyinde 6grenme ise yeni ya da
gozden gecirilmis rutinler liretmekte, zaman i¢inde basarili olan bireysel rutinler de standart
faaliyet yordamlarina doniisebilmektedir. Bu nedenle orgilitsel 6grenme agisindan bireylerin
kendi zihinsel modellerini iyilestirmeleri, bu modelleri agiga vurmalar1 ve bdylece paylasilan
zihinsel modeller gelistirmeleri biiyiik bir 6nem arz etmektedir.

Paylagilan  zihinsel modellerin  gelistirilmesi  biiylik  06l¢lide  enformasyonun
yorumlanmasi sonucu her bireyin kendi {irettigi anlami diger bireylerle paylasmasina
dayanmaktadir. Boylece etkilesim igerisinde birey kendi irettigi anlami diger bireylerin
tirettigi anlamlarin etkisine agmaktadir. Bu siirecte ayn1 zamanda, bireyin kendi iirettigi anlam
diger bireylerin irettigi anlamlar1 da etkilemektedir. Bu siirecin sonucunda ise ortak
anlamlarin gelistirilmesi olanakli hale gelmektedir (Dixon, 1999, s. 104). Ancak, burada amag
tam bir fikir birligine varmak olmamalidir. Zira, organizasyonun kilit isgdrenleri arasinda
uzun donemli duygusal zitlagsmalara yol agacak kadar fazla olmamak kaydiyla fikir
uyusmazliginin ve catigmanin olmasi yeni enformasyonun g¢ok sayida yoruma agik hale
getirilmesine ve yeni i¢goriiler kazanilmasina yol agabilmektedir (Slater ve Nraver, 1995, s.
65).

Enformasyonun dagitimi1 ve yorumlanmasi bireysel olarak elde edilen enformasyonun
orgiit geneline yayilmasi ve bu enformasyona ortak bir anlam verilmesini saglasa da gelecek
orgiitsel uygulamalar i¢in de yeniden kullanilabilir olmasini garanti etmemektedir. Bu nedenle

orgiitsel bellek kavrami ve 6grenilenlerin bellege aktarilmasi olgusu 6nem kazanmaktadir.
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1.4.3. Orgiitsel bellek

Organizasyonlarda O6grenme sistemleri sadece mevcut orgiit {liyelerini degil tarih,
deneyim, normlar ve hikayelerin bir araya gelmesi ile gelecekteki iiyeleri de etkilemektedir
(Hedley, 2002, s. 19). Ayrica organizasyonlar, standart faaliyet yordamlar1 ya da rutinler
icerisinde de dnemli miktarda enformasyonu depolayabilmektedir (Huber, 1991, s. 105). Bu
sayilanlar aslinda, bilginin ya da enformasyonun gelecek Orgiitsel uygulamalar icin
depolanabilecegi araglar olarak oOrgiitsel bellegin birer pargasi olmaktadir. Ancak, orgiitsel
bellegin bir diger unsuru da insanlardir. Bu nedenle isgéren devri, orgiitsel bellegin insan
unsurunda 6nemli bir kayba neden olabilmektedir (Huber, 1991, s. 105). Bu, o0zellikle
insanlar kisisel deneyimlerini karar vericilere aktaramadiginda ve bu ylizden gecmiste
Ogrenilenler ve bilgi isgiicii devri ile yok oldugunda gecerli bir durumdur. Boylece isgiicii
devri ile orgiitiin  bellegi asimnmakta ve organizasyonun etkinligi ve verimliligi
azalabilmektedir (Carley, 1992, s. 20; Woiceshyn, 2000, s. 1113).

Bundan kag¢inmanin bir yolu Crossan vd. (1999, s. 532) tarafindan vurgulanan
kurumsallagsma siirecinde yatmaktadir. Kurumsallagsma siireci ile ge¢miste ise yarayan
Ogrenilmis davraniglar organizasyonun rutinleri icerisine gomiiliir yani, Orgiitsel bellege
kaydedilir. Bdylece bireyler organizasyondan ayrilsalar dahi ogrendikleri seyler onlarla
birlikte organizasyonu terk etmez. Ogrenilenlerin bazilari sistemlerin, yapilarin, stratejilerin,
rutinlerin ve enformasyon sistemlerinin i¢erisinde gémiilii kalir. Bu da organizasyonlara kendi
deneyimlerinden 6grenebilme ve gelecekteki eylemlerini etkileyebilecek olan gegmis olaylari
hatirlayabilme (Teare, 1997, s. 321) becerisi kazandirir. Bir bagka ifade ile, organizasyonlar
zaman igerisinde evrim gecirdik¢e basarili olaylar tekrarlayan davramislari da beraberinde
getirecektir. Bunu saglayan da orgiitsel bellektir. Orgiitsel bellek, bilginin organizasyonda
nasil tutuldugu meselesi ile ilgilenir. Fiziksel yerlesim, isleyis prosediirleri, bireyler, kiiltiir
organizasyonlarda bilginin tutuldugu varliklara birer 6rnektir (Hong, 1999, s. 176).

Kim’e (12993, s. 43) gore orgiitsel bellek en genis tanimiyla bir organizasyonda daha
sonra cagrilmak iizere saklanan her seyi kapsamaktadir. Bireylerin kafasindakiler de dahil
olmak iizere eski faturalarin saklandigi dosyalar, mektuplarin kopyalari, bilgisayarlarda
depolanan veriler, en son stratejik planlar bunlara ornektir. Hedberg (1981, s. 6) de
organizasyonlarin beyinleri olmadigin1 ancak biligsel sistemlere ve belleklere sahip
olduklarim ileri siirmekte ve “bireylerin zamanla kendi kisiliklerini, kisisel aliskanliklarini ve
inaniglarin1 gelistirmesi gibi organizasyonlar da diinya goriisleri ve ideolojiler gelistirebilir,
organizasyon tiyeleri gelirler ve giderler, liderler degisir ancak, organizasyonlarin bellekleri

zaman igerisinde belirli davranislari, zihni haritalari, normlar1 ve degerleri korur” ifadesini
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kullanmaktadir. Williams’a (2001) gore ise orgiitsel diizeyde kiiltiir, bireysel diizeyde bellegin
yerine getirdigi bir ¢ok islevi listlenmektedir. Normann (1985, s. 230) da, bu goriisii destekler
nitelikte orgiitsel kiiltiirlin bir tiir orgiitsel bellek olarak gorev yaptigini ileri stirmektedir.

Orgiitsel bellek ya da enformasyonu depolama islevi gormesi acisindan orgiit kiiltiirii
yaratict Ogrenmeyi engelleyici bir etken olarak da islev gorebilmektedir. Ciinki
organizasyonun, geleneksel olarak biiyiik yatirnmlar yaptigi ve ge¢miste basarili olan
yeteneklerinin yerine yeni yeteneklerin elde edilmesi riski ve ¢abasindan kaginmasina neden
olabilmektedir. Bu durumda organizasyon Ogrendiklerini unutabilmeyi basarmali ve risk
almalar1 konusunda bireyleri cesaretlendirebilmelidir (Slater ve Narver, 1995, s. 65; Crossan
vd, 1999, s. 533).

Orgiitsel 6grenme siire¢ olarak ele alindiginda enformasyon elde etme ile basladigy,
enformasyonun dagitimi ve yorumlanmasi ile bireysel olarak kazanilan enformasyonun
paylasilmast ve anlamlandirilmast sonucu oOrgiitsel bellege ya da Orgiit kiiltiiriine
kodlanmasinin olanakli oldugu anlagilmaktadir. Ancak, organizasyonlarda bu siirecin sadece
kendi kendine gerceklesmesini beklemek giiniimiiz c¢evre kosullarinin taleplerine cevap
verebilmek icin yeterli goriinmemektedir. Bu baglamda orgiitsel 6grenmenin yOnetilmesi
olgusu ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitsel dgrenmenin yonetilebilmesi i¢in de oncelikle dlgiilmesi

gerekmektedir.

1.5. Orgiitsel 6grenmenin olciilmesi

Ogrenen organizasyon ve orgiitsel dgrenme kavramlari ile ilgili olarak c¢ok sayida
tanimlama yapilmis oldugu bilinmektedir. Ancak, etkin Ol¢lim araclari olmadik¢a kurami
gercege doniistirmek zor olacaktir (Campell ve Cairns, 1994, s.10). Orgiitsel dgrenme
kavramu ile ilgili genis yazinin varligina karsin orgiitsel 6grenmenin ne oldugu ve nasil
basarilmasi gerektigi konusunda biiyiik bir karigiklik da bulunmaktadir (Keating vd., 1996, s.
35; Leitch, vd., s. 33; Goh, 2001, s. 330). Garvin’e (1993, s. 78-79) gore de Ogrenen
organizasyon ve Orgiitsel 6grenme kavramlart anlamli, yonetilebilir ve dlgiilebilir olmalidir.
Bir bagka ifade ile, 6grenen organizasyon ve oOrgiitsel 6grenme basarilabilir ise bir noktada
Olctilebilir de olmalidir. Ancak, bu amagla gergeklestirilecek bir 6l¢limde 6rgiitsel 6§renmeyi
olusturan bilesenlerin ya da boyutlarin dikkate alinmasi gerektigi vurgulanmalidir (Smith ve
Tosey, 1997, s. 71). Konu ile ilgili yazinda da orgiitsel 6grenme ¢ok yonlii, ¢cok asamali ve

cok boyutlu bir kavram olarak ele alinmaktadir (Akgiin vd., 2002, s. 58).
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1.5.1. Orgiitsel 6grenmenin 6l¢iilmesinde temel yaklasimlar

Ogrenen organizasyonlarin ingasinda ve bir organizasyonda dgrenmenin ydnetilmesinde
orgiitsel 0grenmenin ne derece basarildiginin Slgiilmesi hayati bir 6nem tasimaktadir. Zira,
orgiitsel 6grenme Olclilebilir ve iyilestirilebilir bir goriingii olarak kabul edilmektedir (Benoit
ve Mackenzie, 1994, s. 26). Ancak, 6grenen organizasyon ve Orgiitsel 6grenme ile ilgili
yazinda yer alan bir ¢ok calisma kuramsal niteliktedir. Gorgiil nitelikteki caligsmalarin sayisi
ise oldukc¢a azdir (Griego vd., 2000, s. 10; Kululanga, 2001, s. 22; Chaston vd., 2001, s. 143)
ve bu calismalarin bir ¢ogunun da organizasyonlarin 6grenme derecelerini “Orgiitsel 6grenme
yetenegi” ya da “Orgiitsel 6grenme kapasitesi” gibi kavramlarla 6l¢tiigii gozlemlenmektedir.

Organizasyonlarda dgrenmenin Ol¢lilmesine geleneksel yaklagim 6grenme egrileridir.
Ogrenme egrilerinin temel varsayimi, organizasyonlarin bir {iriinden daha fazla iirettikce
iretimin birim maliyetinin de azalan oranlarda diigmesi gozleminden hareketle maliyetlerdeki
bu azalmanin organizasyonun &grenmesi ile iliskilendirilmesidir (Epple vd., 1991, s. 58).
Ancak, Garvin (1993, s. 89) orgiitsel Ogrenmenin Ol¢iilmesinde O6grenme egrilerinden
yararlanilmasi konusunda dikkatli olunmasini tavsiye etmektedir. Zira yazar, 0grenme
egrilerinin liretim hacmi veya zamana gdre maliyetlerin izledigi seyir gibi tek bir orgiitsel
degisken lizerinde yogunlastigin1 ve kalite, dagitim ve yeni iirlin gelistirme gibi rekabet
istiinliigii ile ilgili degiskenleri goz ard1 ettigini ileri siirmektedir. Ayrica 6grenme egrilerinin
ogrenme kaynaklar1 hakkinda da bilgi vermedigine vurgu yapmaktadir.

Smith ve Tosey (1999, s. 71-72) ise bir organizasyonun dgrenen organizasyon olma
yolunda ilerlemesinin 6l¢iilmesinde 6grenmenin derecesinin ve tiirliniin (yaratict ya da
uyarlanmact O6grenme) tespit edilmesinin en 1iyi yol olacagina isaret etmektedir.
Organizasyonlarda ogrenmenin Olgiilmesi ile ilgili segenekleri ise asagidaki gibi
siralamaktadir.

e Yoneticilerin arzulanan Ogrenme sonuglar1 ya da Ogrenme sonucu arzulanan
davraniglara ulasilip ulasilmadigi konusunda algilamalarinin 6lgiilmesi. Bu durumda
yonetsel olarak arzulanan ¢iktilara ulasiliyorsa Ogrenmenin  gergeklestigi
varsayilmaktadir.

e Rasyonel bir yaklasimla elverigli gostergeler yani egitim programlari gibi bigimsel
O0grenme faaliyetleri iizerinden ogrenmenin Olcililmesi. Bu durumda bigimsel
ogrenme faaliyeti ile bu faaliyete katilanlarin 6grenmeleri arasinda bir baglanti
oldugu varsayimi kabul edilmis olmaktadir, ancak bigimsel olmayan ve/veya rasgele

gerceklesebilen 6grenmeler de goz ardi edilmektedir.
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e Arastirmacilar tarafindan tespit edilen ve Onerilen gostergelerden yararlanilmasi. Bu
Olglim uzmanlardan yardim almayr gerekli kilmakta ve onlarin yorumlarina
dayanmaktadir. Ayrica Orgiitsel 6grenmenin Ol¢iimiinde kullanilacak gostergeler
iizerinde de fikir birligi oldugu sdylenemez.

Robey vd. (2000) ise orgiitsel 6grenmenin dl¢lilmesinde iki ana bakis acisindan birinin
kullanilabilecegini ileri siirmektedir. Bunlardan ilki orgiitsel eylemlerin sonuglarinin
Olclilmesidir. Bu bakis agisinin en yaygin uygulamalari 6grenme egrileri ile kendisini
gostermektedir. Ikinci yaklasim ise 6grenme siirecinin dlciilmesidir. Bu durumda &grenme
stireclerini olusturan bilesenlerin organizasyonda ayni anda gerceklesen diger siireclerden
ayrilarak belirlenmesi gerekmektedir. Yazara gore Ogrenme ¢iktilar1 ve siireglerini
birlestirerek yapilacak bir 6l¢iim en 1yi yaklagim olmaktadir.

Lahteenmaki vd. (2001, s. 113) ise orgiitsel 6grenmenin 6l¢iimiinde ii¢ yaklasimdan sz
etmektedir. Bu yaklasimlar1 da siire¢ yaklasimi, 6grenen aktor yaklagimi ve uygun 6grenme
kosullart yaklasimi seklinde siralamaktadir. Siire¢ yaklasimi kapsaminda temel arastirma
sorusunun ‘dgrenme nasil gerceklesir?” oldugu belirtilmektedir. Ogrenen aktdr yaklasiminda
ise ‘Ogrenen kimdir, organizasyonun kendisi mi yoksa organizasyon adina birey mi?’
sorusuna yanit aranmaktadir. Uygun 6grenme kosullart yaklasiminda da, hangi orgiitsel
etkenlerin 6grenmeyi etkiledigi ve bir 6grenen organizasyonun bilesenlerinin neler oldugu
meseleleri ile ilgilenilmektedir.

Orgiitsel 6grenmenin dl¢iilmesi konusunda kapsamli ve diger agiklamalar1 da toparlayici
nitelikte acgiklamalar Dixon’dan (1999) gelmektedir. Dixon’a (1999, s. 155-165) gore bir
organizasyonda  Ogrenmenin  Ol¢limii  asagidaki dort ana  gosterge lizerinden
gergeklestirilebilmektedir (Sekil 1.2).

e Orgiitsel 6grenmeyi kolaylastiric1 faktorler,

e Bilgideki degisim,

e Yeni ve farkl orgiitsel eylemler,

e Orgiitsel ciktilar.
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Tyilestirilmis
orgiitsel giktilar

Yeni ve farkli

orgiitsel eylem

. Orgiitsel bilgide -
degisme

Kolaylastirict
faktorler

Sekil 1.2. Orgiitsel 6grenmeyi 6lcmede yararlamlabilecek ana degiskenler
Kaynak: Dixon, 1999, s. 157

Yazar, bu ana degiskenleri siralamakla kalmamakta ayni zamanda bu degiskenlerin
Ol¢iimii ile ilgili onerilerde de bulunmaktadir. Buna gore, orgiitsel 6grenmeyi 6lgen bir ¢cok
Olcegin aslinda kolaylastiric1 faktorleri 6lgtiigii ileri stiriilmektedir. Bu olgekler dayandiklari
kuramsal tabana gore agirlikli olarak kimi zaman iletisim ile ilgili kimi zaman da isletme
stirecleri ile ilgili meseleleri kapsasalar da, temelde dlgmeye calistiklart sey orgiit tiyelerinin
O0grenmeyi kolaylastiran faktorlerin organizasyonda ne dereceye kadar yiiriirliikkte olduguna
dair algilamalar1 olmaktadir. Buradaki varsayim ise kolaylastiric1 faktorler ne kadar ¢ok
yirtirliikte ise 0grenmenin de o kadar yogun gerceklesecegi yoniindedir. Ancak, gdzden
kagirilmamasi gereken nokta, kolaylastirici faktdrlerden bagimsiz olarak da organizasyonlarda
ogrenmenin gerceklesebilecegi olgusudur.

Bilgideki degisim iizerinden orgiitsel 6grenmenin Olc¢lilmesi durumunda 6grenme sahip
olunan bilgideki degisim olarak tanimlanmakta ve belirli bir zaman araliginda bireylerin bilgi
diizeylerindeki degisim tespit edilmeye calisilmaktadir. Burada organizasyonlar i¢in pek
uygun bir segenek olmasa da bigimsel egitim programlarinda kullanilan testlere benzer sinav
yontemlerinden yararlanilabileceginden bahsedilmektedir. Bilgedeki degisim iizerinden bir
Olclim yapilmak isteniyorsa en iyi yolun bireysel ya da grup olarak miilakatlar yapmaktan
gectigi de ileri siiriilmektedir.

Kazanilan yeni bilginin strateji degisimi, siire¢ degisimi ya da politika degisimi gibi
orgiitsel eylemlerde degisimleri de beraberinde getirecegi varsayimindan hareketle yeni ya da
farkli orgiitsel eylemlerin gergeklesip gerceklesmedigi sorusunun yaniti aranarak da orgiitsel

ogrenmenin olgiilmesi olanakli olmaktadir. Orgiitsel eylemlerdeki degisimler zamana baglh
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olmakla beraber gozlemlenebilir degiskenler oldugundan bu bakis acis1 ile yapilan 6l¢iimlerde
gbzlem yonteminden yararlanilmasi 6nerilmektedir.

Orgiitsel ¢iktilarin dl¢iilmesi diger bakis agilari ile karsilastirildiginda en kolay yontem
olarak tanmtilmaktadir. Zira, 6zellikle finansal gostergeler anlaminda orgiitsel ¢iktilarla ilgili
verilerin toplanmasi ve Ol¢limii nispeten kolay olmaktadir. Ancak, dengeli bir Ol¢lim
yapabilmek adina finansal olmayan gostergelerin de dikkate alinmasinin gerekliligine vurgu
yapilmakta ve Kaplan ve Norton (1996) tarafindan gelistirilen dengeli puan kart1 yonteminden
yararlanilmasi tavsiye edilmektedir. Bu bakis agisinin varsayimi kazanilan yeni bilginin yeni
bir oOrgilitsel eyleme, yeni oOrgiitsel eylemin de iyilestirilmis Orgiitsel ¢iktilara gotiirecegi
seklindedir ve bu varsayim, orgiitsel ¢iktilar1 etkileyebilecek bir cok orgiitsel degisken oldugu
olgusu g6z oniine alindiginda zayiflamaktadir.

Orgiitsel grenmenin dl¢iilmesi ile ilgili olarak gergeklestirilen bir ok gorgiil calismada
organizasyonlarda O0grenmeyi kolaylastiran faktorler ve/veya 6grenme siirecleri iizerinden
Olctimlerin yapildig1 daha acik bir ifade ile, yazinda organizasyonlarin 6grenme yeteneklerini
ya da kapasitelerini dlgmeyi amaclayan oOlgekler araciligiyla yapilan ol¢limlerin agirlikta
oldugu gozlemlenmektedir. Zira, Templeton ve arkadaslarinin (2002, s. 180) vurguladig1 gibi
tek bir dlgekle yukarida bahsi gecen tiim bakis agilarini tatmin etmeye calismak da bos bir
caba olacaktir. Orgiitsel 6grenmeyi dlcemeye yonelik galismalardan 6rneklere Tablo 1.2°de

yer verilmektedir.
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Cahsma Olgek adn Orneklem h;[;ﬁgle Olgiim Gl:j‘llzg;::;hk G(ﬁzil:ﬂ:k Boyutlar
Jerez-Gomez vd. | Orgiitsel 6grenme Genel miidiirler ve 16 7 kategorili Icsel tutarhlik Icerik, ayrisma ve | Faktor analizi sonucu asagidaki dort boyut
2004 yetenegi 6lgegi insan kaynaklari Likert tipi 6lgek | (Cronbach Alpha) | yakinsama belirlenmistir:
(organizational yoneticilerinden gegcerlilikleri e YoOnetim inanct
learning capability) olusan 140 kisi e Sistem bakis agis1
o Aciklik ve sinama-yanilma
e Bilgi transferi ve biitiinlesme
Armstrong ve Ogrenme cevresi Bir kamu 65 Likert tipi 6lgek | I¢sel tutarlilk | =--mm-mmmoemmeemeee- Faktor analizi sonucu 12 adet alt 6lgek
Foley 2003 anketi (Learning organizasyonunda (kag kategorili | (Cronbach Alpha) belirlenmis ve bunlar asagidaki gibi dort
Environment calisan 60 kisi oldugu acikca ana baglikta toplanmustir:
Questionnaire) belirtilmemis) e (Ogrenme cevresi
e  Gelisim ve 6grenme ihtiyaglarinin
tespiti
e  Gelisim ve 6grenme ihtiyaglarinin
karsilanmasi
e Ogrenilenlerin is yerinde
kullanilmasi
Sylvester 2003 Saglik endiistrisindeki 40 5 kategorili Bir 06grenen organizasyonun Ozellikleri
bir organizasyonun Likert tipi 6lgek olarak nitelenen sekiz adet boyut
yonetici ve belirlenmistir:
hemgirelerden olusan e Ogrenme
248 adet personeli e Insanlar (¢alisma birimindeki)
e  Yaraticilik
e Degerler ve inanislar
e  Geri bildirim
e Birbirine baglilik
e Takim ¢aligmasi
Lahteenmaki vd. Bir gida isletmesinde 75 Likert tipi 6lgek | Igsel tutarlilik | ~=-mmmmmmmmmemmememe Faktor analizi sonucu 20 adet alt 6lgek
2001 caligan orta ve {ist (kag kategorili | (Cronbach Alpha) belirlenmis ve bunlar aralarindaki iligkilere
kademe yoneticilerden oldugu acikca gore li¢ ana grupta toplanmistir:
olusan 150 kisi belirtilmemis) o  Ogrenme becerisinin
olusturulmasi
e Misyon ve strateji i¢in isbirlikgi
diizenlemeler

o  Gelecegi birlikte olusturma
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Calisma Olgek adn Orneklem I\;I:;;ile Ol¢giim Gl:j‘;gl’l::::ihk Goelzfll;lrillik Boyutlar
Mehra ve Yazilim isletmelerinde 24 5 kategorili Faktor analizi sonucu bes boyut
Dhawan 2003 calisan her kademedeki Likert tipi belirlenmistir:
119 personel olgek e Orgiitsel saghk
e Ogrenme firsatlari
e  Esneklik/risk alma
e  Yenilikgilik
e Etkilesimler
Goh ve Richards | Orgiitsel 6grenme Bes farkli isletmede her 21 7 kategorili | Igsel tutarlilik Yakinsama ve Faktor analizi sonucu bes adet boyut
1997 yetenegi 6lgegi kademe ¢alisan 632 kisi Likert tipi (Cronbach Alpha) | ayrisma belirlenmistir:
(organizational olcek gegcerlilikleri e Hedef ve misyonun agiklig1
learning capability) e Liderlik inanc1 ve giiglendirme
e Sinama-yanilma ve 6diiller
e Bilginin transferi
e Takim galismast ve grup olarak
problem ¢6zme
Hult vd. 2002 Orgiitsel 6grenme Fortune 500°de yer alan 17 7 kategorili | Dogrulayici Ayrisma gegerligi | Orgiitsel 6grenme kapasitesine iliskin dort
kapasitesi dlgegi ¢ok uluslu isletmelerde Likert tipi faktor analizinden adet boyut belirlenmis:
(organizational calisan 346 satin alma Olgek yararlanilarak e  Takim yonelimi
learning capasity) muduria giivenilirlik e  Sistem ydnelimi
katsayilari e Ogrenme yonelimi
hesaplanmig e Bellek yonelimi
Templeton vd. Isletmelerin iist kademe 31 5 kategorili | Igsel tutarlilik Icerik gecerliligi | Faktor analizi sonucu sekiz adet boyut
2002 yoneticilerinden olusan Likert tipi (Cronbach Alpha) | (Lawshe belirlenmis:
119 kisi Olcek tarafindan e Farkindalik
onerilen bir nicel o letisim
yéntemden e Performans degerleme
yararlanilmus) o  Entelektiiel geligme
e  Cevresel uyarlanma
e Sosyal 6grenme
o Entelektiiel sermeye yonetimi
e Orgiitsel asilama
Chaston vd. Ingiltere’deki kiigiik 9 5 kategorili | Igsel tutarlilik Faktor analizi ile | Dokuz maddeden olusan dl¢ege uygulanan
2001 6lgekli imalat Likert tipi (Cronbach Alpha) | 6l¢egin gegerliligi | faktor  analizi  sonucu tek  boyut
isletmelerinin Olcek gosterilmeye saptanmistir.
yoneticilerinden olusan calisilmig

179 kisi
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Cahsma Olgek adn Orneklem l\;[:;;ile Ol¢iim Gl:i‘llzgﬂighk Goeizil;:zk Boyutlar
Shipton vd. Ogrenme 44 imalat isletmesinin 14 Sorular evet |lIgsel tutarlilik | ---m-m-mmmmmmmmeeee- Orgiitsel 6grenmenin boyutlarin1 gosteren
2002 mekanizmalari insan kaynaklari ya da hayr (Cronbach Alpha) herhangi bir bigcimsel analiz yapilmamustir.
yoneticileri seklinde
cevap
verilebilecek
tiirdendir.
Alas ve Vadi Orgiitsel 6grenmeyi Estonya Talinn’de alt1 8’er 10 noktal1 bir Kiimeleme analizi sonucu iki grup orgiitsel
2003 6l¢me anketi hastanede gorev yapan onermed | 6lgek O6grenme gostergesi belirlenmistir. Bunlar:
321 galigan en e Bireysel 6grenme
olusan e  Ortaklasa 6grenme
iki alt
Olcek
Lam ve Pang Hong Kong’da 67 Belirtilm | Belirtilmemis | Icsel tutarhlik | ----mmmmmmmmemmmmmmv Faktor analizi sonucu iki  boyut
2003 okulda gorev yapan 780 emis (Cronbach Alpha) belirlenmis:
ilkokul ve 1.197 e Orgiitsel 6grenme siireci
ortaokul 6gretmeni o Orgiitsel 5grenme ¢iktilari
Moilanen 2001 | Ogrenen organizasyon | Kamu, enformasyon 40 Belirtilmemis | I¢sel tutarlilik Olgegin kuramsal |Olgegin iki ana gruptan olustugu
elmasi (The Learning | teknolojileri, imalat, (Cronbach Alpha) | temeller iizerine | belirtilmektedir. Bu  gruplardan  biri
Organization bankacilik, egitim ve oturtuldugu orgiitsel diizeyde Ogrenme digeri de
Diamond) toptancilik gibi farkli belirtilerek icerik | bireysel diizeyde 6grenmedir. Her iki grup
endiistrilerde faaliyet gecerliligine sahip | icerisinde de beser adet boyuttan s6z
gosteren 25 oldugu ima edilmektedir. Bunlar:
organizasyonda ¢alisan edilmektedir. e ltici giigler
691 kisi e Amag belirleme
e Sorgulama
e Giiclendirme
e  Degerlendirme
Griego vd. 2000 | Ogrenen organizasyon | Insan Kaynaklari 50 4 kategorili | Igsel tutarlilk | ~=-mmmmmmmmmeemeeen Olgegin bes adet alt sistemden olustugu
profili Gelistirme Master bir dlgek (Cronbach Alpha) ifade edilmektedir:

Programi’ndaki 48 kisi

Ogrenme dinamikleri
Orgiitsel doniisiim
Giiclendirme

Bilgi yonetimi
Teknoloji uygulamalari
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Cahsma Olgek adn Orneklem D;I:;:lle Ol¢iim G%‘;zg:::;hk Goelzil;zzk Boyutlar
Gardiner ve Savunma sanayisinde 70 5 kategorili | I¢sel tutarlilik Bicimsel bir analiz yapilmamasina ragmen
Whiting 1997 faaliyet gosteren bir Likert tipi (Cronbach Alpha) yazarlar sekiz boyuttan s6z etmektedir:
mithendislik olgek e Bireysel Ogrenme ve Kkisisel
isletmesinde ¢alisan 318 gelisim
kisi o  Oprenme stratejisi
o  Ogrenme iklimi
e Politika  belirlemeye isgoren
katilimi
e Enformasyon kullanimi
e Giiclendirme
e  Liderlik ve orgiitsel yap1
e Dis gevre ile baglantilar
Tannenbaum Ogrenme cevresi Imalat, tip, finans, 70 7 kategorili | Igsel tutarlilik Faktor analizinin | Faktor analizi sonucu 10 adet alt olgek
1997 Olgegi sigortacilik ve savunma Likert tipi (Cronbach Alpha) | ardindan yeni bir | belirlenmistir:
sanayi gibi sektorlerde Olgek isletmede 165 e Ogrenme firsatlar1 saglayacak
faaliyet gosteren bes kisiye tekrar anket gorevlere atanma
organizasyonda caligan uygulanmis ve ) Ogrenmenin pargast olarak
337 kisi boylece dlgegin hatalara hosgorii
gegerliligi e Hatalardan kaginma
gosterilmeye e  Sorumluluk/yiiksek  performans
calistlmustir. beklentisi

Degisime ve yeni fikirlere acik
olma

Egitimi destekleyen politikalar ve
uygulamalar

Denetgilerin egitime destegi

Is arkadaslarmin yeni fikirlere
destek vermesi
Ogrenmeye
engeller
Biiyiik resmin farkinda olma

karsi  durumsal

Kaynak: ilgili yazin taranarak arastirmaci tarafindan olusturulmustur.
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Orgiitsel 6grenmeyi olgen calismalarin isaret ettigi carpict noktalardan biri orgiitsel
o6grenmeinin ¢ok boyutlu bir yapt oldugudur. Bu nedenle, konu ile ilgili yazinda orgiitsel

ogrenmeye iligkin ¢ok sayida alt boyutun tanimladig1 gézlemlenmektedir.

1.5.2. Orgiitsel 6grenmenin boyutlari

Orgiitsel 6grenmenin ¢ok boyutlu bir yap1 oldugu gériisii (Akgiin vd., 2002, s. 58)
dikkate alindiginda o6zellikle kolaylastirici faktorler ve/veya Ogrenme siiregleri agisindan
yapilacak bir dlglim, “organizasyonlarda 6grenme yapisini” olusturan boyutlarin 6l¢limiine
dayandirilmalhidir (Kululanga vd., 2001, s. 22). Temel varsayimi belirli y6netim
uygulamalarinin ve igsel kosullarin 6grenme siirecine yardimci olacagi ya da bu siireci
engelleyecegi, Ogrenmeye yardimci olan bir dizi igsel orgiitsel kosulun ve yoOnetim
uygulamalarinin belirlenmesi ve degerlendirilmesi durumunda bir organizasyonun 6grenme
yeteneginin de degerlendirilebilecegi (Goh ve Richards, 1997, s. 577-578) olan bu 6l¢liim
sonucunda Tablo 1.2°de de goriildiigii iizere ¢ok sayida boyut tespit edilmektedir. Bu
Ol¢iimlerde, organizasyonlarin bir goriingiiyii kendi kendilerine algilayamayacag1 goriisiinden
hareketle gelistirilen Olgeklerde g¢ogunlukla cevaplayicilarin organizasyonlarinda oOrgiitsel
O0grenmenin varligina iligkin algilamalarin1 6lgen sorulara yer verilmektedir (Templeton vd.,
2002, s. 180).

Tablo 1.2° de yer verilen ¢aligmalar 151831nda Orgilitsel 6grenme yapisini olusturan olasi
boyutlar,

e Hatalar ve deneme-yanilma,

e Takim ¢aligmasi,

o Sistem bakis acisi,

e Ogrenme iklimi,

¢ Bireysel gelisme ve 6grenme,

e Yenilik ve degisim,

o Acik iletisim ve iliskiler,

e Digsal yonelim,

¢ Problem ¢6zme ve karar alma,

e Bilgi paylagimu,

e Liderlik,

e Orgiitsel bellek seklinde siralanabilir. Yine konu ile ilgili gorgiil ¢alismalar 15181nda

her bir boyutun igerigi incelendiginde bazi1 genel agiklamalar yapmak da olanakli olmaktadir.
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Hatalar ve deneme-yanilma baslig1 altinda daha ¢ok hata yapmaya hosgort, isgorenlerin
risk alma konusunda cesaretlendirilmesi, 6grenilenlerin ise uygulanmasi gibi meselelere atifta
bulunuldugu gézlemlenmektedir.

Takim g¢alismasi ile 6zellikle takim ruhunun varligi, problem ¢6zme ve karar almada
farkli islevsel boliimlerden gelen bireylerden olusan takimlardan yararlanilmasi gibi ana
degiskenlerin vurgulandig dikkat cekmektedir.

Sistem bakis agisi, paylasilan bir vizyon ile agik ve anlasilir bir misyon 1s181nda parcalar
arasindaki baglantilar1 sezerek biitiinii gorebilme becerisi ile ilgili olmaktadir.

Ogrenme iklimi kavrami altinda orgiitsel 6grenmeyi destekler nitelikte bir iklim
yaratilmas1 anlaminda esitlik, diiriistliik, destek olma, cesaretlendirme, deger verme, farkli
goriislere hosgorii gibi terimler siklikla kullanilmaktadir.

Orgiitsel 6grenmenin bas rol oyunculart olarak bireylerin gelisim ve ogrenme
ihtiyaglarinin belirlenmesi, stirekli izlenmesi ve bu ihtiyaclar1 giderecek programlarin hayata
gecirilmesi olarak kisaca agiklanabilecek bireysel gelisim ve Ogrenme boyutu da yazinda
vurgulanan bir kavram olarak 6n plana ¢ikmaktadir.

Yenilik ve degisim boyutu ise 6zellikle yeni fikirlere ve uygulamalara agik olma, bunlari
deneyimlemekten kaginmama gibi meseleleri igermektedir.

Agik iletisim ve iliskiler baghg altinda diiriist, samimi iligkiler ve iletisimin varlig1 ve
gelistirilmesine yonelik uygulamalar vurgulanmaktadir.

Digsal yonelim boyutu organizasyonun kendi disinda kalan kaynaklardan da
ogrenmesini ifade etmektedir.

Problem ¢6zme ve karar alma boyutu isi yapan kisilerin karar alma ve problemlere
coziimler gelistirerek uygulama yetkisi ve sorumlulugu ile donatilmast meselesini
kapsamaktadir.

Bilgi paylasimi, organizasyonda her kademedeki calisan arasinda bilginin acgik ve
diiriistge paylasimi, ihtiyaci olanlarin bilgiye ulagsmasinin kolaylastirilmasi konular ile ilgili
olmaktadir.

Orgiitsel  6grenmenin  gerceklestirilmesi  igin  kolaylastirict ~ liderligin ~ &nemi
diistintildiiglinde, liderlik boyutu 6zellikle ddiillendirme, destek olma, performans degerleme
gibi meselelerle yakindan iliskilendirilmektedir.

Orgiitsel bellek ise oOgrenilenlerin kaybolup gitmesini 6nlemek ve gelecek
uygulamalarda kullanilmasin1 saglamak {izere depolanmasi ve gerektiginde c¢agrilmasi
konularin1 igermektedir. Orgiitsel dgrenmenin boyutlarmin l¢iimiinde yazinda siklikla

kullanilan 6nermelere iliskin 6rnekler Tablo 1.3’de verilmistir.
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Tablo 1.3. Orgiitsel 6grenme boyutlarimn dl¢iimiinde yararlamilan 6nermeler

Onermeler

Kaynak calisma/calismalar

I. Hatalar ve deneme-yanilma

Bu organizasyonda calisanlarin yaptiklari hatalardan ¢ok sey 6grenebileceklerine

inanilir.

Alas ve Vadi 2003
Lahteenmaki vd. 2001
Gardiner ve Whiting 1997

Tannenbaum 1997

Bu organizasyonda galigsanlara kesin olarak basarili olacaklar1 isler verilmesine

Ozen gosterilir.

Tannenbaum 1997

Bu organizasyonda ¢alisanlar yaptiklar1 hatalar1 agiklamaktan ¢ekinirler. Slyvester 2003

Bu organizasyonda her diizeydeki calisan islerin daha iyi yapilmasimni saglamak | Slyvester 2003

i¢in siirekli bir ¢aba ve arayis icerisindedir. Chaston vd. 2001

Bu organizasyonda ¢alisanlar risk almay1 sevmezler. Alas ve Vadi 2003
Slyvester 2003
Lahteenmaki vd. 2001

Bu organizasyonda calisanlar yaptiklar1 hatalarin karsiliginda mutlaka bir ceza | Mehra ve Dhawan 2003

Gardiner ve Whiting 1997

alirlar.
Bu organizasyonda c¢aliganlar Ogrendikleri yeni seyleri yaptiklar ise
uygulamalari1 konusunda cesaretlendirilirler.

Amstrong ve Foley 2003
Moilanen 2001

Goh ve Richards 1997
Tannenbaum 1997

Leithwood 1995

Bu organizasyonda yapilan hatalar, ¢alisanlar arasinda diizenli olarak tartigilir ve

analiz edilir.

Jerez-Gomez vd. 2004
Hult vd. 2002
Goh ve Richards 1997

Bu organizasyonda ¢alisanlar risk almalari i¢in cesaretlendirirler.

Leithwood 1995

II. Takim calismasi

Bu organizasyonda isle ilgili problemleri ¢dzmek {iizere farkli birimlerden

calisanlar bir araya gelerek toplantilar yaparlar.

Slyvester 2003
Hult vd. 2002
Goh ve Richards 1997

Bu organizasyonda farkli birimlerden ¢alisanlar yaptiklari islerin nedenlerini ve

sonuglarini tartigmak tizere sik sik bir araya gelirler.

Goh ve Richards 1997

Takim c¢alismasi bu organizasyonda siklikla kullanilan bir ig gbérme bigimi

degildir.

Jerez-Gomez vd. 2004
Alas ve Vadi 2003
Lahteenmaki vd. 2001

Bu organizasyonda ¢aliganlar arasinda takim ruhu hakim durumdadir.

Hult vd. 2002

Bu organizasyonda ¢aliganlar, problemleri bir yoneticiye iletmeden once kendi

aralarinda tartisarak ¢6zmeye caligirlar.

Goh ve Richards 1997
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II1. Sistem bakis acis1

Bu organizasyonda her c¢alisgan yaptigi isin, diger calisanlarin islerini

yapmalarina nasil bir katki sagladiginin farkindadir.

Slyvester 2003
Hult vd. 2002

Tannenbaum 1997

Bu organizasyonda her kademedeki calisan otelin amaglarint ve bu amaglara

nasil ulagilacagini bilir ve anlar.

Jerez-Gomez vd. 2004
Alas ve Vadi 2003
Hult vd. 2002
Chaston vd. 2001

Tannenbaum 1997

Bu organizasyondaki her birim organizasyonun basarisina nasil bir katki

saglayacaginin farkindadir.

Jerez-Gomez vd. 2004

Tannenbaum 1997

Bu organizasyondaki her birim koordinasyon igerisinde ¢alisir.

Jerez-Gomez vd. 2004

Bu organizasyonun misyon ifadesini tiim ¢aliganlar bilir ve anlar.

Amstrong ve Foley 2003
Goh ve Richards 1997
Leithwood 1995)

Bu organizasyonun vizyonunu tiim ¢alisanlar bilir ve bu vizyon genel bir kabul

Hult vd. 2002

gormiistiir. Leithwood 1995)

Bu organizasyonun varlik sebebini agik¢a tanimlayan bir misyon ifadesi vardir. | Amstrong ve Foley 2003
IV. Ogrenme iklimi

Bu organizasyonda calisanlar nadiren gercek goriis ve duygularini agikga | Slyvester 2003

sOylerler.

Bu organizasyonda her ¢aligan islerin yapilis bicimini ¢ekinmeden elestirebilir.

Goh ve Richards 1997

Bu organizasyonda yoneticiler ¢alisanlara karsi diiriisttiir.

Gardiner ve Whiting 1997

Bu organizasyonda iglerin yapilis bicimleri dnceden belirlenmis is tanimlart ve

kurallara baglidir, esneklige izin vermez.

Gardiner ve Whiting 1997

Bu organizasyonda farkli ve zit goriislerin dile getirilmesi hos karsilanmaz.

Chaston vd. 2001

Bu organizasyonda ¢atigsmalarin zararli olduguna inanilir ve her tiirli ¢atigma

mutlaka bastirilmaya ¢aligilir.

Gardiner ve Whiting 1997

Bu organizasyonda calisanlar, yoneticilerden her tiirlii konuda siirekli destek

goriirler.

Gardiner ve Whiting 1997

Bu organizasyonda her kademedeki ¢alisanin goriis ve onerileri degerli goriiliir.

Gardiner ve Whiting 1997

V. Bireysel gelisme ve 6grenme

Bu organizasyon ¢alisanlara siirekli ve diizenli olarak egitim vermektedir.

Gjelsvik 2002
Tannenbaum 1997

Gardiner ve Whiting 1997)

Bu organizasyonda calisanlarin 6grenme ve gelisme ihtiyaglar stirekli olarak

takip edilir.

Amstrong ve Foley 2003

Tannenbaum 1997

Bu organizasyonda ¢alisanlarin 6grenme ve gelismelerini saglamak i¢in diizenli

olarak kaynak ayrilmaktadir.

Amstrong ve Foley 2003
Leithwood 1995
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Bu organizasyonda ¢alisanlarin 6grenme ve geligsmeleri basarinin anahtari olarak

goriilmektedir.

Jerez-Gomez vd. 2004
Alas ve Vadi 2003
Amstrong ve Foley 2003
Hult vd. 2002)

Bu organizasyonda yoneticiler, ¢alisanlarin egitimi ile yakindan ilgilenmektedir.

Tannenbaum 1997

Bu organizasyonda ¢alisanlarin bireysel egitim ve gelismelerine destek verilir.

Alas ve Vadi 2003
Chaston vd. 2001
Lahteenmaki vd. 2001

VI. Yenilik ve degisim

Bu organizasyondaki calisanlar degisim ve yenilikten korkarlar.

Alas ve Vadi 2003
Goh ve Richards 1997

Bu organizasyonda sadece yoneticilerin degil, her kademedeki calisanin yeni

fikirler ve ¢oziimler 6nermesi beklenir.

Tannenbaum 1997

Bu organizasyonda yeni fikirlere biiyiik bir 6nem verilir.

Goh ve Richards 1997
Tannenbaum 1997

Leithwood 1995

Bu organizasyonda isgdrenlerden gelen yenilikgi fikirler memnuniyetle

karsilanmaktadir.

Slyvester 2003
Gjelsvik 2002

Bu organizasyonda degisim ve yenilikler biiyiik bir direng ile karsilagir.

Templeton vd. 2002

Ise yarar yenilikgi fikirler, yoneticilerimiz tarafindan ddiillendirilir.

Jerez-Gomez vd. 2004
Goh ve Richards 1997

VII. Acik iletisim ve iliskiler

Yeni gelismeler, uygulamalar ve fikirler her zaman tiim ¢alisanlara duyurulur.

Templeton vd. 2002

Bu organizasyonda her diizeyde calisanin bir biriyle diiriist ve acik iletisim

kurmasi desteklenir.

Alas ve Vadi 2003
Templeton vd. 2002

Bu organizasyonda iggdrenler ve yoneticiler arasinda iyi iliskiler gelistirilmis

durumdadir.

Gardiner ve Whiting 1997

Bu organizasyonda ¢alisanlar arasinda samimi iligkiler gelistirilmis durumdadir

Gardiner ve Whiting 1997

Bu organizasyonda, her diizeydeki ¢aligsanin bir biri ile iletisimini kolaylastiracak

sistemler bulunmaktadir.

Templeton vd. 2002
Griego vd. 2000
Gardiner ve Whiting 1997

Bu organizasyonda isgoérenlerin organizasyon ile ilgili gelismeleri takip

edebilmesini saglayacak sistemler gelistirilmis durumdadir.

Templeton vd. 2002

Bu organizasyonda her bir ¢alisana, yeni fikirler ve uygulamalar hakkinda diger

calisanlarla sohbet etme olanag1 taninmaktadir.

Jerez-Gomez vd. 2004

VIII. Dissal yonelim

Bu organizasyon diger organizasyonlardan da bir seyler 6grenebilme konusunda

stirekli ve bilingli bir ¢aba igerisindedir.

Goh ve Richards 1997

Bu organizasyon, konusunda uzman ve bilgili isgorenleri kadrosuna dahil etmek

icin ¢aba sarf etmektedir.

Templeton vd. 2002
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Bu organizasyonda i¢sel kaynaklarimiz ve /veya becerilerimiz yetersiz

kaldiginda dis kaynaklardan yardim aliriz.

Templeton vd. 2002

Bu organizasyon birlikte is yaptigi isletmelerden de siirekli olarak yeni seyler

o0grenmeye c¢aba sarf eder.

Templeton vd. 2002

Bu organizasyon diger organizasyonlarin uygulamalarini siirekli olarak izler ve

yararli olabilecek uygulama ve teknikleri alir ve benimser.

Jerez-Gomez vd. 2004

Bu organizasyondaki c¢alisanlar organizasyon disindaki kaynaklardan da
organizasyon ile ilgili gelismeler hakkinda bilgi edinmeleri i¢in bilingli olarak

cesaretlendirilir.

Gardiner ve Whiting 1997

IX. Problem ¢6zme ve karar alma

Bu organizasyonda her bir isin sorumlulugu karar alma yetkisi ile birlikte o isi

yapan kisiye verilmistir.

Gardiner ve Whiting 1997

Bu organizasyonda ¢alisanlar islerin nasil yapilacagimi belirleme konusunda s6z

sahibidir.

Slyvester 2003
Gjelsvik 2002

Bu organizasyonda c¢alisanlar kendi becerilerini gelistirmeleri konusunda

sorumluluk alabilmektedir.

Gjelsvik 2002
Griego vd. 2000

Bu organizasyonda yoneticiler karar alirken astlarinin da goriislerine bagvururlar.

Alas ve Vadi 2003
Lahteenmaki vd. 2001
Gardiner ve Whiting 1997
Goh ve Richards 1997

Bu organizasyonda calisanlara karsilastiklar1 problemleri kendi kendilerine

¢Ozme olanag1 sunulmaktadir.

Gardiner ve Whiting 1997

Bu organizasyonda calisanlar, problemleri ¢dzmek icin farkli ve alisilmadik

yaklagimlar sergilemeleri i¢in cesaretlendirirler.

Tannenbaum 1997

X. Bilgi paylasimi

Bu organizasyonda yoneticiler, ¢alisanlarla Dbilgi paylagsmaktan pek

hoslanmazlar.

Gardiner ve Whiting 1997

Bu organizasyonda galisanlarin yeni seyler grenmeleri igin farkli boliimlerde

calistirilarak rotasyona tabi tutulmasi yaygin bir uygulamadir.

Shipton vd. 2002
Templeton vd. 2002

Bu organizasyonda her hangi bir isgoren isle ilgili bir konuda bilgiye ihtiyag

duydugunda organizasyon igerisinde kime bagvuracagini bilir.

Templeton vd. 2002

Bu organizasyonda bilgi paylasimimi kolaylastiran bilingli olarak tasarlanmig

sistemlerden yararlanilmaktadir.

Griego vd. 2000
Gardiner ve Whiting 1997

Bu organizasyonda calisanlar sahip olduklart bilgiyi diger insanlarla

paylasmazlar.

Gjelsvik 2002

Templeton vd. 2002
Chaston vd. 2001
Gardiner ve Whiting 1997
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XI. Liderlik

Bu organizasyonda kendi yeteneklerini gelistirebilen kisiler yonetimin takdirini

kazanmaktadir.

Gjelsvik 2002

Tannenbaum 1997

Bu organizasyonda caliganlar gosterdikleri performansla ilgili diizenli olarak geri

bildirim alirlar.

Chaston vd. 2001

Goh ve Richards 1997
Gardiner ve Whiting 1997
Tannenbaum 1997

Leithwood 1995

Bu organizasyonda calisanlarin ortaya koydugu ise yarar her tiirlii gaba mutlaka

odullendirilir.

Gardiner ve Whiting 1997

Bu organizasyonda yoneticiler calisanlarin

farkindadr.

bireysel gelisme ihtiyaglarinin

Amstrong ve Foley 2003

Tannenbaum 1997

Bu organizasyonda ¢aliganlar istlerinden her ihtiya¢ duyduklarinda yardim

alabilmektedirler.

Gardiner ve Whiting 1997

XII Orgiitsel bellek

Bu organizasyonda elde edilen her yeni bilgi ileriki uygulamalar icin gesitli

sistemlerde depolanir.

Templeton vd. 2002

Bu organizasyonda bilginin depolanmasi i¢in enformasyon teknolojilerinden

yogun bir sekilde yararlanilir.

Templeton vd. 2002

Bu organizasyonda gec¢miste Ogrenilenlerin  unutulmasmi Onlemek igin
gelistirilmis ~ sistemler (el kitapgiklari, wveri, tabanlari, dosyalar gibi)
bulunmaktadir.

Jerez-Gomez vd. 2004

Bu organizasyonda bilgi yonetimini saglamak icin bilgisayar sistemlerinden

yararlanilmaktadir.

Templeton vd. 2002

Kaynak: ilgili yazin taranarak arastirmaci tarafindan olusturulmustur.

Tez ¢alismasina yon veren temel soru olarak neden organizasyonlar farkli oranlarda

Ogrenir sorusuna yanit niteliginde, ¢evre organizasyonlarda 6grenmeyi tetikleyen bir etken

olarak kavramsallastirilabilir. Bu baglamda da, 6zellikle organizasyonlarin ¢evreyi ne sekilde

algiladiklar1 bir bagka anlatimla, organizasyonun eylemlerini sekillendirmede kilit noktada yer

alan iist kademe yoneticilerin ¢evreye iliskin algilamlar1 orgiitsel 6grenmeyi etkileyen bir

degisken olarak ele almabilir. Ust kademe yoneticiler ayrica, takindiklar1 liderlik rolii ile

organizasyonlarda Ogrenmeyi etkileyebilmektedir. Diger taraftan, oOrglitsel 6grenme de

orgiitsel performansi etkileyen 6nemli bir degisken olarak 6ne ¢ikmaktadir. Burada kisaca

siralanan tiim bu ilisklerin ise, yazinda yer alan ¢aligmalarin sundugu anlayislar ¢ergevesinde

ayrintilari ile incelenmesi gerekmektedir.
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IKiNCI BOLUM
ORGUTSEL OGRENMENIN CEVRE, UST KADEME YONETICILER ve
ORGUTSEL PERFORMANS ILE ILISKiSi

2.1. Orgiit kuraminda cevrenin kavramsallastirilmasi

Bu kisimda oncelikle ¢evre kavrami tanimlanmaya calisilmis ve ardindan g¢evreyi
olusturan boyutlar ele alinmistir. Bu agiklamalar takiben de konu ile ilgili yazinda temel
kavramlar olarak tartisilan g¢evresel belirsizlik ile nesnel ¢evre ve Oznel ¢evre {izerinde
durulmustur. Cevresel boyutlar ve ¢evresel belirsizlige iliskin aciklamalari biitlinlestirebilmek

adina da sozii edilen degiskenler arasindaki iligkiler betimlenmeye calisilmistir.

2.1.1. Cevrenin tanimi ve ¢evresel boyutlar

Organizasyon — ¢evre iligkisi 1950’1i yillarda sistem teorisinin gelistirilmesi ile birlikte
biiylik bir 6nem kazanmistir. Kosul bagimlilik kurami cergevesinde de Burns ve Stalker
(1961), Lawrence ve Lorsch (1967), Thompson (1967) gibi yazarlarin yogun ilgisini ¢ekmis
ve gerek Orgiit kuraminda gerekse stratejik yonetim disiplininde c¢evre kavrami temel
konulardan biri haline gelmistir.

Cevre kavraminin lizerinde uzlagilmis kesin bir taniminin yapilamamis olmasi bu
kavrami olusturan boyutlarin neler oldugu, bu boyutlarin nasil dlgiilecegi ve orgiitsel strateji,
yapi, siire¢ ve ciktilart nasil etkiledigi gibi konularda belirsizlige yol agmistir (Dess ve
Rasheed, 1991, s. 701). Bu agiklamalara karsin, ¢evre kavramina iligkin bir tanim verme
gerekliligi de goz ardi edilemez. Bu konuda Daft (2001, s. 130) tarafindan verilen ve Hatch
(1997, s. 63), Jurkovich (1974, s. 381) gibi yazarlar tarafindan da benzer sekilde betimlenen
bir ¢evre tanimi Onerilebilir. Buna goére cevre, organizasyonun sinirlari disinda kalan ve
organizasyonun tamamini ya da bir parcasini etkileme potansiyeline sahip olan tiim
unsurlardir. Organizasyonlarin ¢evresi g¢ogunlukla iki ana kategoride incelenmektedir.
Bunlardan ilki politik, ekonomik, sosyal, teknolojik, yasal ve ekolojik ¢evresel kosullari
kapsayan “genel ¢evre”, digeri de tedarik¢iler, rakipler, miisteriler ve diger ¢ikar gruplarindan
olusan “gorev cevresi”dir.

Duncan’in (1972a) vurguladigi gibi, organizasyon-gevre iliskisini irdeleyen bir kuramin
gelistirilebilmesi i¢in ¢evreyi olusturan bilesenlerin ve boyutlarin agik¢a tanimlanmasi

gerekmektedir. Bu goriisii destekler sekilde konu ile ilgili yazinda yer alan bir ¢ok ¢alismada
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da ¢evresel boyutlarin tanimlandig1 ve dl¢giilmeye ¢alisildig1 géze carpmaktadir. Leblebici ve
Salancik (1981, s. 578) ¢evre-organizasyon iliskisini incelemede yararlanilan tipik iki ¢evresel
boyutun, ¢evrenin ¢esitliligi (diversity) ve degiskenligi (volatility) oldugunu ifade etmektedir.
Sharfman ve Dean (1991; s. 683) ise gerceklestirdikleri yazin taramasina dayanarak cevresel
boyutlar1 tanimlamada karmagiklik (complexity), dinamizm (dynamizm) ve kaynak
bulunabilirligi (resource avalibility) seklinde {i¢ ana kavramin kullanildigin1 belirtmektedir.
Konu ile ilgili yazinda zaman zaman farkli kavramlarin ayni anlamda kullanildigi, zaman

zaman da benzer kavramlarin farkli bi¢imlerde tanimlandigi gézlemlenmektedir.

2.1.1.1. Cevresel karmasiklik

Sik kullanildig1 bi¢imi ile karmagiklik ya da zaman zaman ifade edilen sekli ile ¢evresel
cesitlilik boyutu daha ¢ok organizasyon faaliyetlerini etkileyen faktorlerin birbirlerine ne
oranda benzedigini ve s6z konusu faktorlerin sayisini ifade etmektedir (Daft, 2001, s. 136;
Hatch, 1997, s. 89; Duncan 1972a, s. 315; Child, 1972, s. 3; Jurkovich, 1974, s. 382; Tung,
1979, s. 675, Keats ve Hitt, 1998, s. 573). Osborn ve Hunt (1974, s. 233) ise ¢evresel
karmasikligi cevresel risk, bagimlilik ve organizasyonlar arasi iliskiler seklinde ti¢ degiskenin
etkilesimi olarak gormektedir. Nesnel ¢evre Ol¢limlerine odaklanan caligmalarinda Dess ve
Beard (1984, s. 55) cevresel karmasikligin homojenlik-heterojenlik ve toplanma-yayilma
(concentration-dispersion) boyutlarindan olustugunu belirtmektedir. Sharfman ve Dean (1991,
s. 684), Dess ve Beard (1984) tarafindan karmasiklik boyutuna iliskin gergeklestirilen
kavramsallastirmay1 yeterli bulmamakta ve bu yazarlarin 6l¢tiikleri karmagiklik kavraminin
sadece cografi toplanma boyutunu yansittigin ileri siirmektedir. Sharfman ve Dean (1991, s.
686) kendi karmagiklik tanimlarina cografi toplanma ile birlikte {iriin karmagikligini (farkl
tiriin kategorilerinin sayisi) ve teknik karmasikligi (calisanlar arasinda bilim adamlart ve
miihendislerin yiizdesi) da eklemektedir. Buna gore yazarlar bir endiistride ne kadar ¢ok bilim
adami1, mithendis ve {iriin kategorisi bulunur, buna karsin cografi toplanma ne kadar az olursa
o endiistri o kadar karmasiktir diyebilmektedir. Hrebiniak ve Snow (1980, s. 754) ise
karmagikligin bir Olglitiiniin  organizasyonun kars1 karsiya oldugu farkli belirsizlik
kaynaklarinin sayis1 oldugunu ileri siirmekte ve karar verici i¢in yiiksek diizeyde belirsiz olan
digsal faktorlerin sayist arttikca karmasikligin da arttigini ifade etmektedir. Karmasiklik bir
organizasyonda kilit noktadaki karar vericiler olarak iist kademe ydneticilerin kararlarin1 da
etkileme potansiyeline sahip olmaktadir. Tung’in (1979, s. 675) vurguladigi gibi, ¢cevredeki
faktorlerin sayis1 ve cesitliligi arttikca list kademe yoneticilerin gevresel faktorler arasindaki

iligkileri kavrayabilecekleri biligsel yetenekleri de sinirlanmaktadir. Cevresel karmasiklik
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basarili organizasyonlarda esneklik, ademi merkeziyet¢ilik ve kararlara katilim gibi
degiskenlerle de olumlu yonde iligkili bulunmaktadir (Osnorn ve Hunt, 1974, 243). Jurkovich
(1974, s. 382) de karmasik olmayan cevrelerle ilgilenen organizasyonlari, karar verme i¢in
daha az sayida hayati oneme sahip enformasyon kategorileri ile bag etmelerinden dolay1 biraz

daha avantajl1 bir durumda gérmektedir.

2.1.1.2. Cevresel degisim hiz

Dinamizm boyutu ya da zaman zaman ifade edilen bi¢imleri ile istikrar veya ¢evrenin
degisim hiz1 boyutu, ¢evresel faktorlerin kisa siirede degisim gosterip gostermedigi ile ilgili
olmaktadir (Daft, 2001, s. 137; Hatch, 1997, s. 89; Kochan, 1975, s. 439). Duncan (1972a, s.
316-317) ise dinamizm boyutunun iki alt boyuttan olustugunu ve bunlardan birinin ¢evredeki
degisim hizi oldugunu kabul etmekle birlikte, yukaridaki dinamizm tanimina ek olarak ikinci
bir alt boyut 6nermektedir. Yazar tarafindan 6nerilen bu ikinci alt boyut ise karar vericilerin
yeni ve farkli bir ¢evresel faktorii karar siirecine ne siklikla dahil ettikleri ile ilgili olmaktadir.
Dess ve Beard (1984, s. 56) ise ¢evresel degisim hizi ve degisimin tahmin edilebilirligi
arasinda bir ayrim yapilmasi gerektigini vurgulamaktadir.

Jurkovich (1974, s. 387-388) de benzer bir ayrimi gbéz Oniline alan bir tipoloji
Oonermektedir. Yazara gore degisim hizi diisiik ya da yiiksek seklinde iki ana grupta
diisiiniilebilir. Diislik ve yiiksek degisim hizi bigimindeki bu iki ana grubun her biri de
istikrarli ve istikrarsiz diye siniflandirilabilir. Yazarin 6ne ¢ikardigi onemli bir nokta da
istikrarsiz c¢evresel kosullarda tahmin edilebilirligin azalmasidir. Nesnel ¢evre Olglimiine
odaklanan Sharfman ve Dean’e (1991, s. 687) gore ise dinamizm/istikrarsizlik boyutu pazar
ve teknolojik istikrarsizlik seklinde iki alt boyuttan olusmaktadir. Yazarlara gore satislar ve
istihdamdaki dalgalanmalarla birlikte hizla degisen teknoloji ¢evreyi kolaylikla istikrarsiz hale
getirebilmektedir.

Child (1972, s. 3) ¢evrenin dinamizmini ya da degisim hizin1 degiskenlik (variability)
kavrami ile agiklamakta ve bu kavramin, faaliyetlerdeki degisimlerin sikligi, her bir
degisimdeki farklilik derecesi ve degisim oOriintiilerindeki diizensizliklerin derecesi seklinde
iic bilesenden olustugunu ileri siirmektedir. Istikrarsiz, dinamik ya da baska bir ifade ile
cevreyi olusturan faktorlerin veya bilesenlerin siirekli bir degisim halinde oldugu bir ¢evrede
organizasyon degisime ve degisimin getirdiklerine ayak uydurmada giicliik ¢ekebilmektedir
(Tung, 179, s. 675). Keats ve Hitt (1988, s. 570-598) tarafindan ger¢eklestirilen bir ¢alismanin
bulgularma gore de yiiksek diizeyde istikrarsiz ¢evreler diisiik diizeyde bdliimlesme ve

cesitlenme ile iliskili olmaktadir.
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2.1.1.3. Kaynak bulunabilirligi

Cevre hakkinda organizasyonun duydugu enformasyon ihtiyaci ve ¢cevreden kaynak elde
(Daft, 2001, s. 136). Buraya kadar tartisilan karmasiklik ve dinamizm boyutlar1 enformasyon
ihtiyaci ile yakindan iliskili gériinmektedir. Konu ile ilgili yazinda, ¢evrenin, ihtiya¢ duydugu
kaynag1 saglayarak ya da saglamayarak organizasyonlari etkiledigi goriisiinden (Aldrich,
1979, s. 61) hareketle {iciincii bir boyut daha tartigilmaktadir. Dess ve Beard (1984, s. 55)
comertlik (munificence) olarak adlandirdiklart bu boyutu, c¢evrenin organizasyonun
stirdiiriilebilir gelisimini destekleme derecesi seklinde agiklamaktadir. Sharfman ve Dean
(1991, s. 685) bu agiklamay yeterli bulmamakta ve rekabet unsurunun da bu boyut icerisinde
yer almast gerektigini vurgulayarak rekabet tehdidi kavramini Onermektedir. Mintzberg
(1979) tarafindan ileri siiriilen gevresel diismanlik (hostility) kavrami da bu goriis ile ortiisiir
sekilde hem kaynak elde edilebilirligi hem de kaynaklar i¢in rekabet unsurunu kapsamaktadir.
Kaynak elde edilebilirligi boyutunu March ve Simon (1958), Child (1972), Aldrich (1979)
gibi yazarlar da sirast ile comertlik, cimrilik ve kapasite gibi kavramlarla agiklamaya
caligmaktadir.

Yukarida sozii edilen ¢evresel boyutlardan 6zellikle ikisi yani karmasiklik ve dinamizm
kavramlar1 konu ile ilgili yazinda ¢evre-organizasyon iligkisini aciklamada yaygin olarak
kullanilan iki kavram olarak goze ¢carpmaktadir. (Tablo 2.1). Ancak bu kavramlar disinda da,
ornegin Daft ve Weick (1984) tarafindan ¢evrenin analiz edilebilirligi; Waddock ve Isabella
(1989) tarafindan c¢evrenin analiz edilebilirligi, tahmin edilebilirligi ve anlasilabilirligi;
Mukherji ve Hurtado (2001) tarafindan da analiz edilebilirlik ve kontrol edilebilirlik gibi
farkli kavramlardan yararlanildigt gozlemlenebilmektedir. Organizasyon-cevre iligkisi
konusunda Thompson (1967), Lawrence ve Lorsch (1967), Emery ve Trist (1965) gibi
yazarlar tarafindan gerceklestirilen nispeten erken calismalarda ise karmasiklik ve dinamizm
kavramlarina iliskin yukarida yapilan agiklamalarla benzerlikler gosterecek sekilde
heterojenlik, ¢esitlilik, karmagiklik, dinamizm, istikrarsizlik gibi kavramlarin c¢evresel

boyutlar1 adlandirmada kullanildig: dikkat ¢cekmektedir.
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Cevresel boyutlar

Yazar/yazarlar Karmasikhik Dinamizm Kayn.a.k o
bulanabilirligi
March ve Simon (1958) Comertlik
(munificence)
Emery ve Trist (1965) Karmagiklik Istikrarsizlik
Rutinlik (rutineity)
Thompson (1967) Heterojenlik Dinamizm
Lawrence ve Lorsch (1967) | Cesitlilik (devirsity) Dinamizm
Child (1972) Karmagiklik Degiskenlik (Variability) | Cimrilik (illiberality)
Duncan (1972a) Karmagiklik Dinamizm
Jurkovich (1974) Karmagiklik Degisim hiz1
Rutinlik Istikrarli-istikrarsiz
Orgiitlii ve orgiitlii
olmayan sektorler
Osborn ve Hunt (1974) Karmasiklik (Ceresel risk,
cevresel bagimlilik  ve
organizasyonlar arast
etkilesim)
Pennings (1975) Karmagiklik Istikrarsizlik Kaynak zenginligi
Rekabet
Kochan (1975) Karmagiklik Degisim
Baldridge ve Burnham Heterojenlik Degisim
(1975)
Minztberg (1979) Karmagiklik Istikrar Diismanlik (hostility)
Cesitlilik
Aldrich (1979) Toplanma (concentration) | Istikrar Kapasite
Heterojenlik Calkant1 (turbulence) Fikir birligi
Tung (1979) Karmagiklik Degisim hizt
Rutinlik
Leblebici  ve  Salancik | Cesitlilik Degiskenlik (Volatility)
(1981)
Snynder ve Glueck (1982) Degiskenlik (Volatility)
Dess ve Beard (1984) Karmagiklik Dinamizm Comertlik
Keats ve Hitt 1988 Karmagiklik Istikrarsizlik Comertlik
Sharfman ve Dean (1991) Karmagiklik Dinamizm Rekabet tehdidi
Ashill ve Jobber 1999 Karmagiklik Degiskenlik

Cevreyi kavramsallastirmada kullanilan diger boyutlar

Daft ve Weick (1984)

Analiz edilebilirlik

Waddock ve Isabella (1989)

Analiz edilebilirlik; tahmin edilebilirlik; anlasilabilirlik

Mukherji ve Hurtado (2001)

Analiz edilebilirlik derecesi; kontrol edilebilirlik derecesi

Schneider ve DeMeyer
(1991)

Kontrol edilebilirlik

Kaynak: Sharfmann ve Dean (1991) tarafindan verilen tablo esas alinarak yazin taramasi sonucu
aragtirmaci tarafindan olusturulustur.

2.1.2. Cevresel belirsizlik

Cevresel belirsizlik organizasyon-cevre iligkisine yonelik tartismalarda oOzellikle de

kosul bagimlilik kuraminda temel konulardan biri durumundadir. Ayrica belirsizlik iist

kademe yoneticilerin de bas etmek zorunda olduklar1 temel sorunlardan birisidir (Thompson,

1967, s. 159). Organizasyonlarin sosyal sistemler olarak var olabilmeleri i¢in ¢evreye
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uyarlanmalar1 gerekmektedir. Cevreye uyarlanma siirecinde ise organizasyonun g¢evresindeki
belirsizlikle bag edebilmesi 6nemli bir mesele halini almaktadir (Duncan,1971, s. 39).

Organizasyon-gevre iligskisine odaklanmis yazinda ¢evresel belirsizlik kavrami bir ¢ok
yazar tarafindan ele alinmis olmasina karsin, lizerinde uzlagilmig kesin bir taniminin
yapilamadig1 gozlemlenmektedir (Gifford vd. 1979, s. 459). Sik sik atifta bulunulan ve konu
ile ilgili nispeten erken c¢aligmalardan biri olan Lawrence ve Lorsch’un (1967, s. 27)
calismasinda cevresel belirsizligin, (a) acik enformasyon eksikligi, (b) kesin bir geri bildirim
almak i¢in uzun bir zaman araliliginin olmasi ve (c) nedensel iligkilerin genel belirsizligi
seklinde ii¢ bilesenden olustugu ileri siiriilmektedir. Duncan (1972a, s. 318) da g¢evresel
belirsizligi tanimlamada {i¢ bilesen 6nermektedir. Bunlar1 da (a) ¢evresel faktorlere iliskin
enformasyon eksikligi, (b) yanlis bir karar alindiginda organizasyonun neler kaybedebilecegi
anlaminda kararin sonucunu bilememe ve (c) ¢evresel faktorlerin organizasyonun basarisi ya
da basarisizligini nasil etkileyebilecegini kestirememe seklinde siralamaktadir.

Burada sozii edilen bu iki calismada da algilanan ¢evresel belirsizlik kavrami iizerinde
durulmus ve yoneticilerin ¢evresel belirsizlige iliskin algilamalar1 6l¢iilmeye ¢alisiimistir. Bu
Olciimlerde organizasyonlarda karar alma ve strateji olusturma siirecinde gergek belirsizlikten
cok algilanan belirsizligin 6nemli bir belirleyici oldugu goriisii (Tung, 1979, s. 676) egemen
gibi goriinmektedir. Ornegin, Schnieder ve DeMeyer’e (1991, s. 307) gore algilanan gevresel
belirsizlik stratejik davranigi etkilemektedir. Downey ve Slocum (1975, s. 567) tarafindan da
vurgulandig1 gibi ¢evre bir dizi uyarict sunmaktadir ve bireyler bu uyaricilar algiladiklarinda
onlara anlam yiiklemekte ve enformasyon degeri kazandirmaktadirlar. Bu nedenle belirsizlik
algilara dayandirilmak durumundadir. Cevresel belirsizligi bireylerin algilarina dayandiran bir
baska arastirmaci olan Nebeker (1975, s. 282) belirsizligi, bireyin hangi eylemlerinin en
uygun olduguna ya da hangi segenegin en iyi sonuclari getirecegine karar vermede yasadigi
zorluk olarak tanimlamaktadir. Bu goriise gore ¢evreyi belirsiz olarak algilayan bir birey iki
ya da daha fazla segenege sahip olan bir karar durumu ile karsilastiginda se¢im yapmasi
olduk¢a gii¢ olmaktadir. Pennings (1975, s. 394) de belirsizligi organizasyonun gelecekteki
olaylar1 tahmin edememesi, cok miktarda enformasyonu islemek zorunda kalmasi ya da bir
eylemin sonuglarini kestirememesi gibi durumlarla iligkilendirmektedir.

Leblebici ve Salancik (1981, s. 580) ise belirsizligi sadece cevre ile degil karar
durumlan ile de iligskilendirmekte, cesitlilik ve degiskenlik gibi ¢evresel kosullarin yani sira
neden-sonug iligkileri ya da oncelikler konusunda bir goriis birliginin olmadig1 karar
durumlarinda da belirsizligin meydana gelebilecegini vurgulamaktadir. Tung (1979, s. 675) da
belirsizligin sadece c¢evreden kaynaklanmadigi goriisiinii destekler nitelikte belirsizlige

hosgorii ya da igsel veya dissal kontrol gibi degiskenlerin de algilanan cevresel belirsizligi
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etkileyebilecegini ileri siirmektedir. Downey ve Slocum (1975, s. 573) belirsizlik kaynaklarini
siralarken cevrenin algilanan Ozelliklerinin yan1 sira biligsel siireclerdeki bireysel
farkliliklardan, bireylerin davranigsal cevap verme repertuarlarindan ve belirsizligin
algilamasina iliskin sosyal beklentilerden de séz etmektedir. Milliken (1987, s. 136)
belirsizlik kavramini bir bireyin herhangi bir seyi dogru olarak tahmin etmede algiladigi
yetersizlik olarak tanimlamaktadir. Birey dogru kestirimlerde bulunmak ig¢in yeterli
enformasyondan yoksun ise ya da ilgili ve ilgisiz veriler arasinda ayirim yapamadigini
hissediyorsa belirsizligi yasayabilmektedir. Bu tanimlama ile birlikte yazarin vurgu yaptig
onemli bir konu ¢evre ve belirsizlik kavramlar birlestirildiginde, belirsizligin organizasyonun

cevresinden kaynaklandiginin anlatilmak istendigidir.

2.1.3. Cevresel boyutlar ile cevresel belirsizlik arasindaki iliski

Bu calismada algilanan belirsizligin organizasyonun g¢evresi disindaki faktorlerden de
kaynaklanabilecegi ya da bu faktorlerden de etkilenebilecegi gorlisii tamamen
reddedilmemekte ancak Milliken (1987) tarafindan vurgulanan goriisle tutarli olacak sekilde
algilanan ¢evresel belirsizlik kavrami ile iist kademe yoneticilerin organizasyonun
cevresindeki faktorleri algilamalar1 sonucu ortaya ¢ikan belirsizlik kastedilmek istenmektedir.
Dis ¢evrenin Oneminin farkina varan yoneticiler ¢evre ile ilgili miimkiin oldugunca c¢ok
enformasyon toplamaya calismakta ancak, degisen ¢evresel kosullarin varliginda belirsizlikle
kars1 karsiya kalmaktadir. Bu belirsizlik organizasyonu etkileyen tiim dissal ¢evre faktorleri
ile ilgili olmakta ve ¢evreyi olusturan tiim degiskenlerin dinamik ve karmasik iliskilerinden
kaynaklanmaktadir (Kourteli, 2000, s. 407). Bu nedenle de daha 6nce sozii edilen c¢evresel
boyutlar ile ¢cevresel belirsizlik arasindaki iligkilere deginme zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir.

Terrebery (1968, s. 593-598) belirsizligin ¢alkantili ¢cevrelerin egemen 6zelligi oldugunu
ileri siirmekte ve calkantili ¢cevre kavramini da karmasiklik ve degisim hizi kavramlar ile
aciklamaktadir. Duncan (1972a, s. 313-327) da ¢evreyi karmasiklik ve dinamizm boyutlari ile
Ol¢mekte ve sdz konusu boyutlart algilanan ¢evresel belirsizlik ile iligkilendirmektedir. Buna
gore dinamik ve karmasik bir ¢cevrede bireyler yiiksek diizeyde belirsizlik algilayabilmektedir.
Yazar, dinamizm boyutunun algilanan c¢evresel belirsizlige katkisinin karmasiklik boyutundan
daha fazla oldugunu da vurgulamaktadir. Diger taraftan Downey ve arkadaslar1 (1975, s. 625)
gergeklestirdikleri bir arastirmadan elde ettikleri bulgulardan hareketle Duncan’in (1972a)
cevresel karmasikligin algilanan belirsizlige katkida bulundugu ve dinamizmin katkisinin ise
karmasikliga oranla daha fazla oldugu goriisiiniin desteklenmedigini belirtmektedir. Tung

(1979, s. 691) tarafindan gerceklestirilen bir calismada ise ¢evrenin degisim hizinin
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(dinamizm) algilanan g¢evresel belirsizlikteki degisimlerde biiylik bir etkisi oldugu sonucuna
varilmaktadir. Konu ile ilgili diger ¢alismalarda da ¢evredeki degiskenlik belirsizlikle iligkili
bulunmakta (Leblebici ve Salancik, 1981, 590), ¢cevredeki degisim hiz1 arttik¢a karar vericiler
icin belirsizligin de arttig1 ileri siiriilmektedir (Kochan, 1975, s. 438; Bourgeous, 1985, s.
554). Baz1 ¢alismalarda da karmasik ¢evreler ile karsilagan ydneticilerin daha fazla oranda
cevresel belirsizlik algilayacaklar1 ve enformasyon islemeye daha fazla oranda ihtiyag
duyacaklar1 (Dess ve Beard, 1984, 56) vurgulanan bir baska goriis olmaktadir.

Buraya kadar verilen agiklamalarda sunulan gevresel boyutlar ve algilanan cevresel
belirsizlik arasindaki iligkileri daha agikg¢a ifade edebilmek adina Hatch (1997) ve Daft (2001)
tarafindan Onerilen iki ayr1 matristen yararlanmak miimkiin gériinmektedir.

Hatch (1997) algilanan ¢evresel belirsizlik kavramina vurgu yaparak enformasyon bakig
acist isimli bir yaklagimdan s6z etmektedir. Enformasyon bakis agisina gdre yoneticiler
cevreyl tahmin edilemez olarak algiladiklarinda ve karar verme durumunda enformasyon
eksikligi ile karsilastiklarinda belirsizlik hissetmektedirler. Cevre degisim hizi ve karmasiklik
boyutu ile ele alindiginda, enformasyon ihtiyaci ile ¢evresel boyutlarin iligkisi Sekil 2.1°de

sunulan matristeki gibi olmaktadir.

Diisiik .
Ihtiya¢ duyulan Yeni enformasyon i¢in
enformasyon biliniyor ve stirekli bir ihtiyag
mevceut
Karmasiklik
Asirt enformasyon yiiklemesi Ne tiir bir enformasyona
ihtiya¢ duyuldugu bilinmiyor
Yiiksek

Diisiik Degisim hiza Yiiksek
Sekil 2.1. Enformasyon bakis acis1
Kaynak: Hatch, 1997, s. 91.

Matriste goriildiigii iizere yoneticiler ¢evreyi istikrarli (diisiik degisim hizi) ve basit
(disik karmasiklik) algiladiklarinda ihtiyag duyulan enformasyon bilinmekte ve elde
edilebilir olmaktadir. Bu durumda yoneticiler diisiik diizeyde belirsizlik algilamaktadir.
Karmagikligin diisiik, degisim hizinin yiiksek olmasi durumunda ise yoneticiler siirekli
degisen enformasyonla bas edebilmek zorunda kalmakta ve orta diizeyde belirsizlik

algilamaktadir. Benzer sekilde karmasikligin yiiksek, degisim hizinin diisiik oldugu bir
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cevresel durumda ¢ok fazla miktarda enformasyonla karsi1 karsiya kalan yoneticiler yine orta
diizeyde belirsizlik algilamaktadir. Hem yiiksek diizeyde karmasik hem de hizla degisen bir
cevrede ise ne tlir bir enformasyona ihtiyact oldugunu bilemeyen yonetici yiiksek diizeyde
belirsizlik algilamaktadir.

Daft (2001), Duncan’dan (1972a) uyarladigi bir matrisle ¢evresel boyutlar ve belirsizlik
iligkisini basit ve anlasilabilir bir sekilde gozler Oniine sermektedir. S6z konusu matriste
cevresel boyutlar (a) ¢evresel karmasiklik ve (b) ¢evresel degisim olarak adlandirilmaktadir.
Cevresel degisim boyutu acisindan ele alindiginda ¢evre istikrarli ya da istikrarsiz olabilir.
Cevresel karmasiklik boyutu itibariyle ise basit ve karmasik olmak {izere iki tiir cevreden s6z

edilebilir. Bu boyutlar birlikte ele alindiginda ise Sekil 2.2°de yer alan matris ortaya

cikmaktadir.
Istikrarh Basit + Istikrarl Karmasik + Istikrarli
Diisiik belirsizlik Ortanin alt1 belirsizlik
Cevresel degisim
Basit + Istikrarsiz Karmasik + Istikrarsiz
. Ortanin sti belirsizlik Yiksek belirsizlik
Istikrarsiz
Basit Cevresel Karmasikhik Karmasik

Sekil 2.2. Cevresel boyutlar ve cevresel belirsizlik ¢ercevesi
Kaynak: Daft, 2001, s. 147.

Matris incelendiginde basit ve istikrarli ¢evrelerde az sayida ve birbirine benzer digsal
faktoriin oldugu ve bu faktorlerin hizla degismedigi goriilmektedir. Bu da diisiik diizeyde
belirsizlik algilamasina yol agmaktadir. Karmasik ve istikrarli ¢evrelerde birbirinden farkli
cok sayida digsal faktoriin olmasi ancak, bu faktorlerin hizli bir degisim gostermemeleri
ortanin alt1 diizeyde bir belirsizlik algilamasi ile sonu¢lanmaktadir. Basit ancak istikrarsiz bir
cevrede bu kez birbirine benzer ve az sayida faktoér olmasina karsin bu faktorlerin hizla ve
kestirilemeyecek yonde degismesi ortanin {iistii belirsizlige yol agmaktadir. Birbirinden farkl
cok sayida, hizla ve kestirilemeyecek sekilde degisen digsal faktoriin oldugu karmasik ve
istikrarsiz bir ¢cevrede algilanan belirsizlik en {ist diizeye ¢ikmaktadir.

Duncan (1972a), Lawrence ve Lorsch (1967), Milliken (1987) gibi yazarlarin ¢evresel
belirsizligi enformasyon ile iligkilendirmeleri ve ¢evresel karmasiklik, ¢evresel degisim ve

cevresel belirsizlik arasinda Duncan (1972a), Tung (1979), Terrebery (1968), Dess ve Beard



59

(1984), Leblebici ve Salancik (1981), Kochan (1975), Bourgeois (1985) gibi yazarlar
tarafindan vurgulanan iliskiler dikkate alindiginda Hatch’in (1997) s6ziinii ettigi enformasyon
bakis agis1 ve Daft’in (2001) sundugu cevresel boyutlar ve cevresel belirsizlik cergevesi

birlestirilerek Sekil 2.3’deki gibi bir matrise ulagmak miimkiin gériinmektedir.

Diisiik
Basit + Istikrarl Basit + Istikrarsiz
Diisiik belirsizlik Orta diizeyde belirsizlik
Ihtiya¢ duyulan enformasyon Yeni enformasyon i¢in
biliniyor ve mevcut siirekli bir ihtiyag
Karmasikhik
Karmasik + Istikrarli Karmasik + Istikrarsiz
Orta diizeyde belirsizlik Yiiksek belirsizlik
Asirt enformasyon yiiklemesi Ne tiir bir enformasyona
ihtiya¢ duyuldugu bilinmiyor
Yiiksek

Diisiik Degisim hiza Yiiksek

Sekil 2.3. Cevresel boyutlar ve cevresel belirsizlik iliskisi

Kaynak: Daft (2001) ve Hatch (1997) tarafindan 6nerilen matrisler esas alinarak arastirmaci tarafindan
olusturulmustur.

2.2.0rgiit kuraminda cevrenin dl¢iimii

Organizasyon kuraminda organizasyon — ¢evre iligkisini irdeleyen ¢aligsmalarda 6zellikle
¢evrenin Ol¢iimii konusunda iki farkli yaklagimin benimsendigi goze carpmaktadir (Mukherji
ve Hurtado, 2001, s. 107-108). Daha agik ifade etmek gerekirse, s6z konusu c¢aligmalarda
cevrenin Ol¢iimiiniin nesnel veya 6znel olmasi noktasinda bir ayrima gidildigi goriilmektedir
(Downey ve Ireland, 1979, s. 631). Bu nedenle 6ncelikle bu iki farkli yaklagimin ele alinip
incelenmesi geregi ortaya c¢ikmaktadir. Ardindan, tez calismasi tarafindan benimsenen
yaklagim olarak 6znel yaklasim cervgevesinde yoneticilerin ¢evreye iliskin algilamalarini

Olcen belli bagl gorgiil calismalara deginmek gerekmektedir.
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2.2.1. Nesnel ve 6znel ¢cevre ayrimi

Organizasyon — ¢evre iliskisi iizerine olusturulmus yazinda yer alan baz1 ¢alismalarda
nesnel ¢evre Ol¢iilmeye calisilirken, bazi ¢alismalarda 6znel ¢evrenin ya da yazinda da sikga
kullanilan ifadesi ile yoneticiler tarafindan algilan ¢evrenin 6lgiildiigl, birkag calismada hem
nesnel hem de 6znel yaklagimin bir arada benimsendigi gozlemlenmektedir. S6z konusu
calismalara 6rnekler ayrintilari ile birlikte Tablo 2.2.’de sunulmaktadir.

Nesnel ¢evre dl¢timlerinde gevresel degiskenlige (variability/volatility) odaklanilmis ve
degisken cevrelerin yiiksek diizeyde belirsizlige yol agacagi varsayilmistir. Oznel cevre
Olctimiinde ise yoOneticilerin ¢evreye iliskin algilamalari tizerinde durulurken 6l¢limii yapilan
en Onemli degisken algilanan ¢evresel belirsizlik olmustur (Yasui-Ardekani, 1986, s. 13). Bu
iki yaklagimi birbirinden ayirt eden ise cevresel belirsizligin organizasyonun gevresinin
gercek durumunu mu yoksa ¢evre hakkinda eksik enformasyon algilamasina sahip bir kisinin
durumunu mu tanimladig1 (Milliken, 1987, s. 134) sorusuna verilecek yanit olmaktadir. Ilk
belirtilen durumda oldugu gibi, nesnel ¢evre dlgiimlerinde bir organizasyonun c¢evresindeki
nesneler ve olaylar ¢izelgelenmeye ¢alisiimakta ve daha ¢ok arsivlerden veri toplama yontemi
tercih edilmektedir. Bu tiir 6l¢iimlerde bir endiistrideki isletme sayisi, devlet miidahalelerinin
miktar1 vb. &lgiitler dikkate alinmaktadir. Ornegin Baldridge ve Burnham (1975, s. 171)
cevreyi heterojenlik ve degisim boyutlar ile kavramsallastirmis ve heterojenlik boyutunda
niifus yogunlugu, sehirlesme, egitim dis1 devlet harcamalari, ev sahibi olmayanlarin yiizdesi
gibi faktorleri; degisim boyutunda da fonlardaki degisim, gog, refah diizeyi, irksal degisim
gibi faktorleri 6lciit olarak almistir. Ikinci durumda yani dznel ¢evre dlgiimlerinde bireylerin
cevreye iligkin algilamalarini belirlemeye calisan 6lgeklerden yararlanilmaktadir (Downey ve
Ireland, 1979, s. 631). Ornegin Lawrence ve Lorsch (1967), Duncan (1972a), Leifer ve Huber
(1977) algilanan ¢evresel belirsizligi 6lgme amaciyla gelistirilmis dlgeklerden yararlanmislar,
Duncan (1972a) ve Tung (1979) gibi arastirmacilar da kullandiklar1 o6lceklerle algilanan

cevresel boyutlar1 6lgmeyi basarmiglardir.
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Yazar/yazarlar | v, Cahgm amn Cevreye iliskilendirilen degiskenler Temel bulgusu
tiirii yaklasimi
Duncan 1972a | Ampirik Oznel Cevresel boyutlar (karmasiklik ve dinamizm) Dinamik ve karmasik bir ¢evrede karar vericiler yiiksek diizeyde
Algilanan gevresel belirsizlik belirsizlik algilamaktadirlar. Dinamizm boyutu belirsizlik
algilamasina karmasikliktan daha fazla katkida bulunmaktadir.
Tosi, Aldag ve | 1973 | Ampirik Nesnel ve | Lawrence ve Lorsch Cevresel Belirsizlik Olgegi | Lawrence ve Lorsch tarafindan gelistirilen ¢evresel belirsizlik dlcegi,
Storey 0znel Altenatif belirsizlik 6l¢timii (Cevresel alternatif nesnel belirsizlik 6l¢timleri ile iliskilendirildiginde yontem
degiskenlik; teknolojik degiskenlik, gelirlerdeki | olarak yetersiz bir 6l¢iim araci oldugu anlagilmaktadir.
degiskenlik, satiglardaki degiskenlik)
Miles, Snow ve | 1974 |Kavramsal |Oznel Organizasyonlarin gevresi, stratejisi, teknolojisi | Kapsamli bir literatiir taramasinin ardindan organizasyonlarin
Pfeffer ve yoneticilerin algilamalari stratejilerini, teknolojilerini, yapilarini ve siireglerini degisen ¢evresel
talepleri karsilayacak sekilde ayarlamalar1 gerektigine vurgu
yapilmaktadir. Bu ayarlama siirecinde de yoneticilerin
algilamalarinin 6nemli bir degisken oldugu ileri siiriilmektedir.
Osbron ve Hunt | 1974 | Ampirik Oznel Karmagiklik (Cevresel risk, bagimlilik ve Karmasgiklik ve risk orgiitsel etkinlikle iligkili bulunmazken,
organizasyonlar arasi etkilegim) bagimlilik ve organizasyonlar arasi etkilesim ayr1 ayr1 ve birlikte
Orgiitsel etkinlik orgiitsel etkinlikle iligkili olmaktadir.
Jurkovich 1974 | Kavramsal | Nesnel ve | Alt kategorileri ile birlikte asagidaki ¢evresel Karmasik olmayan, rutin, érgiitlii, degisim hiz1 diisiik ve istikrarli bir
6znel boyutlar; cevrede (Tip 1 Cevre) enformasyon sorunlari da az olacaktir.
Karmagiklik (karmagik olmayan-karmasik) Karmasik olmayan, rutin, orgiitli, hizla degisen ve istikrarsiz bir
Rutin cevrede Tip 1 Cevre ile benzer bir durum s6z konusu olacak fakat
Orgiitlii belirsizlik daha yiiksek olacaktir (Tip 4 Cevre).
Orgiitlii olmayan Karmasik, rutin olmayan, degisim hiz1 diisiik ve istikrarl bir ¢evrede
Rutin olmayan (Tip 16 Cevre) enformasyon sorunlar1 yasanacaktir.
Orgiitlii Karmasik, rutin olmayan, degisim hiz1 yiiksek ve istikrarsiz bir
Orgiitlii olmayan ¢evrede Tip 16 Cevredekine benzer sorunlar yaganacak ancak, i¢sel
Degisim hiz1 (diisiik-yiiksek) sorunlarin tahmini ve kontrolii daha kolay olacaktir.
Istikrarli
Istikrarsiz
Kimberly 1975 | Ampirik Nesnel Cevresel smirliliklar (egemen degerlerdeki Sosyal yap1 ve orgiit yapisi arasindaki iliskiyi destekler nitelikte

degisim ve teknolojik gelisme diizeyi)
Rehabilitasyon drgiitlerinde yap1 ve yonelim
(liretim faaliyetlerine mi yoksa rehabilitasyon
faaliyetlerine mi odaklanildigr) farkliliklar:

orgiitiin kurulus tarihi ile yonelimi arasinda bir iligki saptanmustir.
Tespit edilen ikinci iligki ise bir ¢evresel sinirlilik olarak digsal
kaynaklarin kontroliiniin 6énemini vurgulayan bagis gelirleri ile
yonelim arasindadir.
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Yazar/yazarlar | v, Cahim amn Cevreye iliskilendirilen degiskenler Temel bulgusu
tiirii yaklagim
Bladridge ve 1975 | Ampirik Nesnel Orgiitsel yenilik Cinsiyet, yas, kisisel tutumlar gibi bireysel karakteristikler yenilik¢i
Burnham Bireysel karakteristikler davranis ile iligkili bulunmazken, yonetsel pozisyon ve rollerin
Yapisal karakteristikler yenilik siirecine katilimda etkili oldugu saptanmustir. Orgiitiin
Cevresel faktorler (heterojenlik ve degisim) biiyiikliigii ve karmagikligi da yenilik ile iligkili bulunmus, 6rgiitiin
yenilik¢i davranisinin baslica belirleyicisi olarak g¢evresel girdiler
saptanmuigtir.
Downey, 1975 | Ampirik Nesnel ve | Lawrence ve Lorsch belirsizlik 6lgegi Lawrence ve Lrosch ile Duncan tarafindan gelistirilen orijinal
Hellriegel ve Oznel Duncan belirsizlik 6lgegi Olceklerin puanlanmasinda alternatif bir yol 6nerilmekte ve bu yolun
Slocum Belirsizlik 6l¢iimii alternatif 6lgiitler (DOC- her iki dl¢egin ve bunlarin alt dlgeklerinin giivenirligini arttirdigt
Department of Commerce- tahminlerindeki ifade edilmektedir. Olgeklerin alternatif belirsizlik dlgiitleri ile
degisim, algilanan rakip sayisi, algilanan satiglar | karsilagtiritlmasi sonucu yetersizlikleri oldugu da saptanmustir. Ayrica
ve fiyat degiskenligi, endiistri ve {irlin gruplar1) | Duncan’in karmasiklik ve dinamizm boyutlar1 yeniden ele alinmis ve
orijinal ¢aligmanin bulgular ile ¢eligir nitelikte sonugclara ulasilmistir.
Huber, 1975 | Ampirik Oznel Algilanan ¢evresel belirsizlik Enformasyon yiikii ve grup yapisi algilanan ¢evresel belirsizlik
O’Connnel  ve Cevresel enformasyon iizerinde etkili bulunmus, ¢evreye iliskin algilamalarin igsel ve digsal
Cumming Grup yapist faktorlerden etkilenebilecegi ileri stirtilmiistiir.
Nebeker 1975 | Ampirik Oznel Fiedler’in durumsal uygunluk” (situational Algilanan gevresel belirsizlik biitiinlestirici bir kavram olarak ele
favorability) degiskeni alindiginda karar belirsizligi ile durumsal uygunluk arasinda anlaml
Algilanan gevresel belirsizlik iliskiler saptanmustir.
Karar belirsizligi
Downey ve 1975 | Kavramsal |Oznel Algilanan gevresel belirsizligin kaynaklar1 Algilanan ¢evrenin dnemi vurgulanmis ve algilanan ¢evresel
Slocum belirsizligin ¢evre, bireysel biligsel siiregler, bireysel deneyimlerdeki
cesitlilik ve sosyal beklentilerden kaynaklandigi sonucuna
ulagilmistir.
Hirsch 1975 | Ampirik Nesnel Kurumsal ¢evre Organizasyonlarin etkinliklerinin fiyatlama ve dagitim, patent ve telif
Orgiitsel etkinlik hakki yasalar1 ve digsal fikir liderleri seklindeki ti¢ ¢evresel degiskeni
kontrol edebilme derecelerine gore farklilik arz ettigi saptanmustir.
Pennings 1975 | Ampirik Nesnel ve | Yapi Kaynak zenginligi ve karmasiklik disindaki ¢evresel boyutlar yap ile
Oznel Cevresel belirsizlik iliskili bulunmustur. Cevresel ve yapisal degiskenler arasindaki

Cevresel boyutlar (karmagiklik, kaynak
zenginligi, rekabet ve istikrarsizlik)

uyumun Orgiitsel etkinlikteki degisimi agiklayamadigi sonucuna
vartlmigtir.

* Fiedler’e (1967) gore liderlik tarzinin basaris1 durumun lider i¢in uygun olup olmadigma baghidir. Durumsal uygunluk da ii¢ bagimsiz faktér tarafindan belirlenmektedir. Bunlar (a) lider-
izleyici iligkileri, (b) gorevin yapist ve (c) pozisyon giicli olarak siralanmaktadir. Yiiksek diizeyde uygun durumlar lider izleyici iliskilerinin, gérev yapisi diizeyinin ve pozisyon giiciiniin yiiksek
olmasinin bir sonucu olmaktadir.
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Yazar/yazarlar | v, Cahim amn Cevreye iliskilendirilen degiskenler Temel bulgusu
tiirii yaklagim
Kochan 1975 | Ampirik Nesnel Cevresel boyutlar (karmasiklik ve degigim) Cevresel karmasiklik ve ¢cevresel degisim sinir tarama birimlerinin
Sinir birimlerinin giicii giicii ile iligkili bulunmamustir. Yasal ¢evre ise sinir birimlerinin
giiciinii etkileyen 6nemli bir faktor olmaktadir.
Snow 1976 | Ampirik Oznel Yoneticilerin algilamalari Bu aragtirmanin tez ¢alismasinin temel varsayimlarini da yakindan
Organizasyonun ¢evreye cevabi ilgilendiren garpici sonuglari asagidaki gibidir;
Yoneticilerin ¢evreye ve organizasyona iliskin algilamalari,
organizasyonlarin ¢evreye uyarlanmasi siirecinde 6nemli etkilere
sahip olmaktadir.
Yoneticilerin algilamalar1 ¢evreye cevap vermede Orgiitsel strateji ile
yakindan etkilesim igerisindedir.
Uyarlanma siirecinde algilarda degisimler olabilmektedir ve son
olarak da benzer ¢evreler farkli yoneticiler tarafindan farkl sekillerde
algilanabilmektedir.
Leifer ve Huber | 1977 | Ampirik Oznel Algilanan ¢evresel belirsizlik Her ti¢ degisken arasinda da dogru orantili iliskiler saptanmustir.
Orgiit yapist Arastirma sonucu ulasilan 6nemli bir diger bulgu ise yapinin
Sinir tarama davranist algilanan ¢evresel belirsizligi etkiledigi yoniindeki bir iliskiden
ziyade algilanan belirsizligin yapiy1 etkileyebileceginin
saptanmasidir.
Tung 1979 | Ampirik Oznel Cevresel boyutlar (karmagiklik, degisim hizi, Ucg cevresel boyutun da érgiitsel degiskenler iizerinde nemli
problem/firsat durumunun rutinligi) etkilerinin oldugu saptanmuistir.
Algilanan cevresel belirsizlik
Orgiitsel 6zellikler (standartlagma,
bigimsellesme, uzmanlagsma ve merkezilesme)
Giffrod, Bobbitt | 1979 | Ampirik Oznel Karar vericilere sunulan mesajin kalitesi ya da Mesajin kalite diizeyi ile algilanan belirsizlik dl¢timleri arasinda bir
ve Slocum icerigi iliski tespit edilmistir.
Algilanan belirsizlik
Hrenibiak ve 1980 | Ampirik Oznel Algilanan gevresel belirsizlik Cevreye iligkin algilamalar, organizasyon i¢i gii¢ ve etkileme ile
Snow Orgiit yapisi (hiyerarsik kademeler, ademi merkeziyetcilik derecesinin endiistri dalina gore degisiklik
standartlagma, ademi merkeziyetcilik) gosterdigi ve cevresel belirsizlige verilen yapisal cevaplarin da
Gtig/etkileme endiistriden endiistriye farklilik gosterdigi saptanmuistir.
Leblebici ve 1981 | Ampirik Oznel Cevresel cesitlilik ve degiskenlik Bankalarda gergeklestirilen aragtirmanin sonuglarina gore; belirsizlik
Salancik Karar durumlar1 ve gevrenin iiriinii olarak karar | ile kredi yoneticilerinin kredi geri ddemlerindeki belirsizlik ve kredi

belirsizligi
Enformasyon ve karar siiregleri

bagvurular1 konusunda karar vermeden dnce toplanan enformasyon
arasinda iligki saptanmustir. Cesitliligin kredi siirecinde izlenen
prosediirde degisime neden oldugu, degiskenligin ise etkisiz kaldig1
belirlenmistir. Ancak degiskenligin bazi kararlar i¢in belirsizlikle
iliskili olabilecegi saptanmustir.
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Yazar/yazarlar |y, Cahim amn Cevreye iliskilendirilen degiskenler Temel bulgusu
tiiri yaklasimi
Snyder ve 1982 | Ampirik Nesnel ve | Cevresel degiskenlik (volatility) Cevresel degiskenlik Tosi ve arkadaslarinin 6nerdigi nesnel bir 6l¢iim
Glueck 0znel aract ile dl¢lilmiig ve algilamalara dayali degiskenlik ol¢timleri ile
karsilastirlmistir. iki ayr 6l¢iim arasinda bir iliskinin varhig: tespit
edilmistir.
Dess ve Beard 1984 | Ampirik Nesnel Cevresel boyutlar (comertlik, karmagiklik ve Aragtirma ile gergeklestirilen giivenilirlik ve faktor analizi sonuglart
dinamizm) comertlik, karmagiklik ve dinamizm seklinde ii¢ boyutun varligini
desteklemektedir.
Bourgeois 1985 | Ampirik Nesnel ve | Algilanan belirsizlik Ozellikle stratejik yonetim diizeyinde ¢evresel belirsizlikten
Oznel Cevresel degiskenlik kaginmaya c¢alismak ve hedefler lizerinde fikir birligine ulagmak igin
Stratejik amaglar ¢abalamak performansin yiikseltilmesini olumsuz yonde etkileyen
Ekonomik performans uygulamalar olabilmektedir.
Yasai-Ardekani | 1986 |Kavramsal |Nesnel ve |Nesnel ¢cevre ve yoneticilerin algilamalari Nesnel ¢evrenin yoneticilerin algilamalarimi etkiledigi ve
6znel Yapisal uyarlanma yoneticilerin algilamalarinin da yapisal uyarlanma tizerinde etkili
Bireysel karakteristikler oldugu ileri siiriilmektedir. Bireysel karakteristikler ve orgiitsel
Orgiitsel yap1 yapinin da yoneticilerin algilamalarini etkiledigi vurgulanmaktadir.
Milliken 1987 |Kavramsal |Oznel Algilanan cevresel belirsizlik Calismada ii¢ tiir gevresel belirsizlik algilamasindan s6z
edilmektedir;

e  Durum belirsizligi (state uncertainty); bireyin ¢evrenin
bilesenlerinin nasil bir degisim igerisinde oldugunu
bilememesinden kaynaklanmaktadir.

e  Etki belirsizligi (effect uncertainty); bireyin ¢evredeki
olaylarin ya da degisimlerin kendi organizasyonunu nasil
etkileyecegini kestirememesinden kaynaklanmaktadir.

e  Cevap belirsizligi (responce uncertainty); organizasyonun
gevreye verebilecegi cevap segenceklerini ve bunlarin
yararlilig1 ve degerini anlama ile ilgili olmaktadir.

Prescott 1986 | Ampirik Nesnel Cevre (pazar yapilarimin 6zellikleri) Cevre, strateji ve performans arasindaki iliskinin bigimlenmesinde
Strateji etkili olmazken, s6z konusunu iligkinin giicii tizerinde etkili
Performans olabilmektedir.

Keats ve Hitt 1988 | Ampirik Nesnel Cevresel boyutlar (comertlik, istikrarsizlik, Yiiksek diizeyde gevresel istikrarsizlik diisiik diizeyde boliimlesme ve

karmagiklik)
Orgiitsel karakteristikler
Performans

¢esitlenmeye neden olmaktadir. strateji yapiy1 takip etmektedir.
Biiyiikliik, strateji ve yapi iligkisine etki etmektedir. Cevresel
istikrarsizlik ve ¢esitlenme pazara dayali performans ile dogru
orantili iken istikrarsizlik faaliyet performansi ile ters orantili
olmaktadir.
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Yazar/yazarlar |y, Cahim amn Cevreye iliskilendirilen degiskenler Temel bulgusu
tiiri yaklasimi
Shank, 1988 |Kavramsal |Nesnel ve |Ust kademe yonetim takimimin gevreye iliskin Ust kademe yoneticilerin gevreyi dogru bir sekilde algilamalarinin
Zeithaml, 6znel algilamalar1 organizasyon-gevre uyumunu arttiracagi vurgulandiktan sonra
Blackburn ve Organizasyon yapisi (bi¢imsellesme, asagidaki iliskilerin varligia dair 6nermeler ileri siiriilmektedir;
Boynton merkezilesme, karmasiklik) ¢ Organizasyonun bigimsellesme, merkezilesme ve karmasiklik
Cevresel tarama derecesi ile bireysel algilamalarin dogrulugu arasinda ters yonlii
Grup etkilesimi bir iligki vardir.
Bireylerin ve grubun karakteristikleri (¢ok sayida | e Yoneticilerin gevreye iliskin gergeklestirdikleri taramalarin
boliimde deneyim, endiistri deneyimi) toplam miktari ile bireysel algilamalarin dogrulugu arasinda ters
Grubun bir arada bulunma siiresi U seklinde egrisel bir iligki vardir.

e Grup iletisimimin yogunlugu ve agiklig1 ile bireysel algilamalarin
dogrulugu arasinda dogru orantili bir iligki vardir.

e Cok sayida boliimde deneyim, endiistri deneyimi ve grubun bir
arada bulunma siiresi ile bireysel algilamalarin dogrulugu
arasinda ters U seklinde egrisel bir iligki vardir.

Waddock ve 1989 | Ampirik Oznel Oznel Strateji Stratejide farkliliklarin performans etkilemedigi sonucuna ulasilmasi
Isabella Cevreye iligkin inaniglar ile birlikte ¢evreye iligkin inanislarin performans ¢iktilari tizerinde
Performans ¢iktilar onemli etkileri oldugu saptanmistir.
Sharfman ve 1991 | Ampirik Nesnel ve | Cevresel boyutlar (karmasiklik, istikrarsizlik ve | Dess ve Beard tarafindan 6nerilen ¢evresel boyutlar yetersiz
Dean 6znel kaynak bulanabilirligi) bulunmakta ve gézden gegirilmis ii¢ yeni boyut 6nerilmektedir. Bu
boyutlar iligskin yap1 gecerliligi de {ist kademe yoneticilerin
algilamalarma gore degerlendirilmektedir. Sonug olarak énerilen yeni
boyutlarin ¢evreyi anlamada kullanilabilecek daha dogru 6lgiitler
oldugu ileri siiriilmektedir.
Ashill ve Jobber | 1999 |Kavramsal |Oznel Cevreye iliskin algilamalar Dissal ¢evre faktorleri (degiskenlik ve karmagiklik) algilanan
Karar vericilerin bireysel dzellikleri cevresel belirsizlik (durum, etki, ve cevap belirsizlikleri), karar
Caligsma ¢evresinin 6zellikleri vericilerin 6zellikleri (deneyim, belirsizlige tolerans) ve calisma
Pazarlama enformasyon sistemlerinin algilanan | gevresi 6zellikleri (karar tiirii, kararin 6nemi, karara ulagsma zamant,
yarari gorevin zorlugu ve degiskenligi) pazarlama enformasyon sistemleri
tasarimi tizerine gerceklestirilen ¢aligmalar igin birer baglamsal
faktor olarak ileri siiriilmektedir.
Mukherji ve 2001 |Kavramsal |Oznel Kiiltiir Caligmada gergeklestirilen literatiir taramasina dayanarak iki ana
Hurtado Stratejik problem tanimlama gergeve Onerilmektedir. Bunlardan biri ¢evrenin siniflandirtlmast,
Cevre digeri ise organizasyonun ¢evreye verebilecegi cevaplar ile ilgilidir.

Orgiitsel cevaplar

Sonug olarak kiiltiir, ¢evre, stratejik problem tanimlama ve orgiitsel
cevaplar birbiri ile iligkili bulunmustur.

Kaynak: Ilgili yazin taranarak arastirmaci tarafindan olusturulmustur.
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Tez ¢alismasinda nesnel ¢evrenin varligi kabul edilmekte (Downey ve Slocum, 1975, s.
570) ancak, yoneticilerin algilamalarinin ¢evreye cevap vermede Onemli bir rol oynagi
(Sarfman ve Dean, 1991, s. 682; Miles vd. 1974, s. 244-264; Snow ve Darran, 1975, s. 275)
goriisiinden hareketle algilanan ¢evre kavrami iizerinde durulmaktadir. Konu ile ilgili yazinda
da vurgulandig1 tizere benzer Ozelliklere sahip c¢evreler (nesnel c¢evre) farkl
organizasyonlardaki yOneticiler tarafindan farkli algilanabilmektedir (Starbuck, 1973, s. 24;
Miles vd. 1974, s. 249). Yoneticilerin sadece algiladiklarina cevap vermeleri nedeni ile
farkina varilmayan g¢evresel kosullarin yoneticilerin kararlarini ve eylemlerini etkilemeyecegi
(Snow, 1976, s. 249) diisiiniildiigiinde ve bundan hareketle yoneticilerin ¢evreye iliskin
algilamalarinin organizasyonun performansi iizerinde etkili oldugu goriisii (Waddock ve
Isabella, 1989, s. 619; Huber vd. 1975, s. 725; Mukherji ve Hurtada, 2001, s. 108) kabul
edildiginde 6znel c¢evrenin Ol¢limiine gosterilecek 6zenin ne denli 6nemli oldugu ortaya

cikmaktadir.

2.2.2. Yoneticilerin ¢evreye iliskin algilamalarinin 6l¢iimii

Cevreye 0znel yaklasim baglaminda yoneticilerin ¢evreye iliskin algilamalarinin siklikla
algilanan ¢evresel karmasiklik, algilanan c¢evresel dinamizm ve algilanan cevresel belirsizlik
boyutlar1 ¢ergevesinde dlgiilmeye calistigt gézlemlenmektedir. Bu boyutlar disinda, ¢evreyi
anlamlandirmada farkli kavramlardan yararlanildig1 da dikkat gekmektedir. Ornegin Li (2001)
cevreyi algilanan c¢evresel diismanlik ve algilanan endiistriyel biiyiime boyutlar ile
kavramsallastirmaktadir. Calantone vd. (2003) ise ¢evresel ¢alkanti baslig1 altinda teknolojik
calkantt ve piyasadaki c¢alkanti boyutlar1 ile c¢evreyi Olglilebilir bir goriingii haline
doniistiirmeyi tercih etmektedir. Miller (1988) cevresel karmasiklik ve dinamizm boyutlarinin
yani sira ¢evre Olclimlerinde rakiplerin eylemleri ile miisteri talebinin kestirilebilirligi
anlaminda cevresel tahmin edilebilirligi de ek bir degisken olarak ele almaktadir. Ozsomer vd.
(1997) ise g¢evresel belirsizlik boyutu ile beraber ¢evrenin riskli olma ve gerginlik yaratma
derecesi olarak kavramsallastirdigi ¢evresel diigmanlik boyutunu da Slgmektedir. Miller ve
Friesen (1982) ¢evresel dinamizm ve karmasiklik boyutlarinin yan1 sira gevresel diismanlik
boyutunu Sl¢iimlerine dahil etmekte ve bu boyutu ¢evreden gelen tehditler, rekabet, kitlik ve
devlet miidahaleleri gibi kavramlarla tanimlamaktadir. Pelham ve Lieb (2004) ¢evresel
dinamizm, karmasiklik ve comertlik boyutlarinin tamami i¢in algilanan endiistriyel rekabet
cevresi kavramint kullanmay1 tercih etmektedir. Waddock ve Isabella (1989) ise g¢evresel
inaniglar kavrami ile ¢evrenin analiz edilebilirligi, tahmin edilebilirligi ve anlasilabilirligini

kastetmektedir.
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Oznel ¢evre yaklasimi baglaminda farkli arastirmacilarin farkli gevresel boyutlar ve
kavramsallastirmalar kullanmis olduklar1 gézlemlenmekle birlikte, bu boyutlarin 6l¢iimiinde
nispeten benzer yontemlerden yararlandiklar1 dikkat ¢ekmektedir. Buna gore arastirmacilar,
cevaplayicilara dlgmeye c¢aligtiklart ¢evresel boyutlart tanimladigini diistindiikleri 6nermeler
sunmaktadir. Cevaplayicilar da bu onermeleri bes kategorili ya da yedi kategorili dlgekler
lizerinden degerlendirmekte ve c¢evreye iliskin algilamalarim1 aktarmaktadir. Burada
cevaplayicilardan gevresel bilesenleri degisim hizi, karmagsiklik, cesitlilik, tahmin edilebilirlik
ve/veya Onem derecesi gibi Olciitler agisindan degerlendirmeleri istenmektedir. Cevresel
boyutlara iliskin indeksler ise cevaplayicilarin s6z konusu degerlendirmeleri iizerinden
hesaplanmaktadir. Ornegin, Mascarenhas (1984) cevreyi ¢evresel dinamizm ve karmasiklik
boyutlari ile 6lgmektedir. Yazar, cevaplayicilara ¢evresel bilesenleri sunmakta ve onlardan bu
bilesenlerden hangilerinin isletmeleri i¢cin 6nemli oldugunu ve bu bilesenlerdeki degismelerin
sikligint belirtmelerini istemektedir. Bu 6lgekten hareketle ¢evresel karmagiklik ve dinamizm
puanlar1 hesaplanmaktadir. Cevresel dinamizm puan 6lgekte cevaplayicilar tarafindan onemli
bulunan ve degisim hizlar1 degerlendirilen tiim bilesenlerin bir ortalamasi iken cevresel
karmasiklik puani, cevaplayicilarin degerlendirmeye aldiklari bilesenlerin toplam sayisi
olmaktadir.

Duncan (1972a) da ¢evreyi karmagiklik ve dinamizm boyutlar ile tanimlamis ve bu iki
boyutu Olgebilmek i¢in iki ayr1 yontemden yararlanmistir. Yazar, i¢csel ve digsal cevre
ayrimina gitmis ve her iki grupta yer alan bilesenleri ve bu bilesenlerin altindaki faktorleri
siralamistir. Arastirmaya katilan cevaplayicilardan karar alirken dikkate aldiklari bilesenleri
ve faktorleri belirtmeleri istenmistir. Verilen cevaplardan hareketle, algilanan cevresel
karmasiklik indeksi faktorlerin sayisi ile bilesenlerin sayisinin karesinin ¢arpimi seklinde
hesaplanmistir. Yazar, bilesenlerin sayisinin karesini almasinin nedenini ise bilesenler
arasindaki degisimin faktorler arasindaki degisimden biiylik olmasi olarak gostermektedir.
Formiil ile ifade etmek gerekirse algilanan cevresel karmasiklik indeksi = F x (C)” dir. Burada
F faktor sayisini, C ise bilesen sayisini ifade etmektedir.

Duncan (1972a) cevreninin dinamizmini/degisim hizin1 iki ayr1 soru ile Olgmiistiir.
Bunlardan biri 6nemli karar faktorlerinin duragan ya da dinamik olmasi ile ilgili iken, digeri
karar almada yeni ve farkli faktorlerin ne siklikta dikkate alindigi ile ilgili olmaktadir. Iki
soruya da “asla” ve ‘“gok sik” arasinda degisen bes noktali bir Olgek {izerinden cevap
verilebilmektedir. Yazar cevaplayicilar i¢in ilk soruya iligkin bir ortalama puan hesaplamis ve
bunu ikinci soru i¢in hesapladigi puana ekleyerek bir algilanan ¢evresel dinamizm indeksine

ulagmustir.
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Tablo 2.3’de oOznel c¢evre yaklagimi c¢ercevesinde yoneticilerin g¢evreye iliskin

algilamalarini 6lgen belli bagh gorgiil ¢alisma 6rneklerine yer verilmektedir.
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Tablo 2.3. Cevresel algilamalari 6lcen calismalara ornekler

Olciilen cevresel

degisken

Ol¢me yontemi

Cevresel karmasiklik
Cevresel dinamizm

Cevresel belirsizlik

Yazar, igsel ve digsal ¢evre ayrimina gitmis ve her iki grupta yer alan bilesenleri ve bu bilesenlerin altindaki faktorleri siralamustir.
Cevaplayicilardan karar alirken dikkate aldiklar1 bilesenleri ve faktdrleri belirtmelerini istemistir. Verilen cevaplardan hareketle,
algilanan cevresel karmasiklik indeksi faktorlerin sayisi ile bilesenlerin sayisinin karesinin ¢arpimi seklinde hesaplamistir. Cevrenin
dinamizmini iki ayr soru ile 6l¢gmiistiir. Bunlardan biri 6nemli karar faktorlerinin duragan ya da dinamik olmasi ile ilgili iken digeri
karar almada yeni ve farkl faktorlerin ne siklikla dikkate alindigi ile ilgili olmaktadir. Tki soruya da “asla” ve “cok sik” arasinda
degisen bes noktali bir 6lgek lizerinden cevap verilebilmektedir. Yazar, ilk soruya iligkin bir ortalama puan hesaplamis ve bunu
ikinci soru igin hesapladig1 puana ekleyerek bir algilanan ¢evresel dinamizm indeksine ulagsmstir. Cevresel belirsizligi 6lgmede ise
karar durumunda enformasyon eksikligi, verilen kararin sonuglarini kestirememe ve ¢evresel faktoriin olasi etkilerini kestirememe
seklinde 6zetlenebilecek ii¢ degiskenle dlemiistiir. ilk iki degisken altisar maddeden olusan ve sorulara bes kategorili Likert tipi bir
Olcekle cevap verilebilen iki ayr1 Olgek ile dlciiliirken, son degiskenin dl¢ctimiinde iki ayri sorudan yararlanilmigtir. Bu sorular
cevaplayicilarin ¢evresel faktorlerin nasil bir etki yaraticigini bilme konusunda kendilerinden ne kadar emin olduklarini belirlemeye

yoneliktir.

Cevresel karmasiklik

Yazarlar ¢evreyi karsilikli bagimlilik, degiskenlik ve uygunluk kavramlari ile tanimlamiglar ve gevresel karmagikligi 6l¢mek igin bu
iic kavrami kapsayacak sekilde ve bes kategorili Likert tipi bir Olgekle cevap verilebilecek 16 sorudan olusan bir 6lgek

kullanmuglardir.

Calisma
Duncan
1972a
Martin ~ vd.
1980
Miller ve

Friesen 1982

Cevresel dinamizm
Cevresel heterojenlik

Cevresel diismanlik

Yazarlar ¢evreyi dinamizm, heterojenlik ve diigmanlik boyutlart ile kavramsallastirmiglardir. Dinamizm boyutunu 6l¢mek igin
isletmenin pazarlama faaliyetlerindeki degisim, {iriin ve hizmetlerdeki degisim, rakiplerin eylemlerinin tahmin edilebilirligi, miisteri
talep ve beklentilerinin tahmin edilebilirligi, tiretim teknolojisindeki degisim gibi degiskenler dikkate alinmigtir. Heterojenlik
isletmenin ve miisterilerin cesitliligi, misteri satin alma aligkanliklarinda, rekabetin dogasinda, pazarm dinamizmi ve
belirsizligindeki farkliliklar gibi degiskenlerle olgiilmiistiir. Diigmanlik boyutunun 6l¢iimiinde ise isletmenin varligina gevreden
gelen tehditler, fiyat rekabeti, iiriin kalitesi ve yeniligindeki rekabet, pazardaki kiigiilme, isgiicii kaynaklarindaki kithik ve devlet
miidahaleleri 6l¢iimii yapilan degiskenler olmustur. Béylece ¢evre 6l¢iimiinde ti¢ ayri alt 6lgek kullanilmistir. Her 6lgekteki sorulara

yedi kategorili bir 6lgek iizerinden cevap verilebilmektedir.
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Olgiilen ¢evresel

degisken

Olgme yontemi

Cevresel belirsizlik

Cevresel belirsizlik, cevredeki bilesenlerin algilanan tahmin edilebilirlik derecesi olarak tanimlanmigtir. Cevresel belirsizligin
Ol¢iimii ise devlet politikalari, ekonomik kosullar, para politikalari ve genel dis etkenlerin algilanan belirsizligini 6lgen bir 6lgek

yardimu ile yapilmistir. Bes sorudan olusan 6l¢ekte cevaplayicilar sorulara bes kategorili Likert tipi bir dlgekle cevap verebilmistir.

Cevresel karmasiklik

Cevresel dinamizm

Cevre, karmasiklik ve dinamizm boyutlari ile kavramsallagtirtlmigtir. Bu iki boyutu 6l¢mek i¢in cevaplayicilara iiriin ve hizmetlerin
dagiticilart, {iriin ve hizmetlerin ger¢ek kullanicilar, tedarikgileri, iggiicli arzi, sermaye arzi, tedarikgiler i¢in rekabet, miisteriler icin
rekabet, devlet diizenlemeleri, iirlin ve hizmetlere kars1 kamunun tutumu, yeni teknoloji gereklilikleri seklinde ¢evresel bilesenler
verilmistir. Cevaplayicilardan bu bilesenlerden hangilerinin isletmeleri i¢in dnemli oldugunu ve bu bilesenlerdeki degismelerin
sikligimi belirtmeleri istenmistir. Bu Olgekten hareketle cevresel karmasiklik ve dinamizm puanlari hesaplanmistir. Cevresel
dinamizm puani dlgekte cevaplayicilar tarafindan 6nemli bulunan ve degisim hizlar1 degerlendirilen tiim bilesenlerin bir ortalamasi

iken ¢evresel karmasiklik puani, cevaplayicilarin degerlendirmeye aldiklari bilesenlerin toplam sayisidir.

Cevresel belirsizlik

Yazarlar ¢evresel belirsizligi 6zellikle pazar ve teknoloji boyutlarindaki degisim ve tahmin edilebilirlik olarak kavramsallagtirmistir.
Cevresel belirsizligin dlgiimiinde de rakiplerin eylemleri ile miisteri talep ve beklentilerindeki tahmin edilebilirligi ve isletmenin
pazarlama faaliyetlerinde, {iriin ve hizmetlerde ve iiretim teknolojisindeki degisimi dlcen bes maddeli bir 6lgek kullanilmistir.

Sorulara yedi kategorili bir 6l¢ek tizerinden cevap verilebilmektedir.

Calisma
Javidan
1984
Mascarenhas
1984
Miller ve
Droge 1986
Daft vd.
1988

Cevresel karmasiklik
Cevresel degisim hizi
Cevresel bilesenlerin

Onem derecesi

Cevresel boyutlar1 6l¢mek igin yazarlar cevaplayicilara miisteri, rekabet, teknoloji, yasal-politik etkenler, ekonomik etkenler ve
sosyo-kiiltiirel etkenler eseklinde siraladiklari g¢evresel bilesenleri tanimlayan bir anket formu sunmuslardir. Tanimlamalarin
ardindan cevaplayicilardan bes kategorili bir 6l¢ek {izerinden her bir ¢evresel bileseninin hem karmasiklik derecesini hem degisim

hizin1 hem de 6nem derecesini degerlendirmeleri istenmistir.

Miller 1988

Cevresel dinamizm
Cevresel tahmin
edilebilirlik

Cevresel heterojenlik

Yazar g¢evreyi dinamizm, heterojenlik ve tahmin edilebilirlik boyutlari ile kavramsallagtirmistir. Cevresel tahmin edilebilirlik
rakiplerin eylemleri ve miisteri talep ve beklentilerinin tahmin edilebilirlik derecesi ile dl¢iiliirken, dinamizm isgletmenin pazarlama
faaliyetlerindeki degisim, iiriin ve hizmetlerdeki degisim ve iretim teknolojisindeki degisim ile Ol¢iilmiistiir. Heterojenlik ise
miisterilerin satin alma aligkanliklari, rekabetin dogasi ve tiretim igin gerekli yontemler seklindeki degiskenlerin iiriin ve hizmetlerde
farklilik meydana getirip getirmedigini belirleyen {i¢ soru ile dl¢iilmiistiir. Tiim sorulara yedi kategorili Likert tipi bir dlgek ile cevap

verilebilmektedir.
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Olgiilen ¢evresel

Calisma Ol¢me yontemi
degisken
Waddock ve | Cevresel inaniglar Yazarlar gevresel algilamalari ¢evresel inanislar olarak kavramsallagtirmis ve bu kavrami 6lgmek icin de ¢evrenin ne derece analiz
Isabella edilebildigi, ¢evredeki degisimlerin etkilerinin ne derce tahmin edilebildigi ve ekonominin ne derece anlasilabilir oldugu konusunda
1989 cevaplayicilarin algilamalarini 6lgen ti¢ soru sormuslardir. Her soru yedi kategorili Likert tipi bir dlgek ile cevaplandirilabilmektedir.
Gibbs 1994 | Cevresel dinamizm Yazar gevreyi karmasiklik ve dinamizm boyutlart ile kavramsallastirmistir. Cevresel karmasikligi 6lgmek i¢in Duncan (1972) ve

Cevresel karmagiklik

Tung (1979) tarafindan gelistirilen yontemlerden yararlanmis ve bdylece gevresel karmasiklik ¢evresel bilesenlerdeki heterojenlik ve
bu bilesenler arasindaki karsilikli bagimhilik olarak 6lgmiistiir. Cevresel dinamizm ise ii¢ alt dlgekle dlgiilmeye ¢alisilmigtir. Bu
Olgekler ne zamanla yeni cevresel faktorlerin ortaya ¢ikmasi, degisimin Onceden sezilebilmesi ve degisimin etkileri hakkinda

enformasyona sahip olunmasi seklindeki ii¢ degiskenle ilgili olmustur.

Lauzen ve

Dozier 1994

Cevresel karmasiklik

Cevresel karmagiklik on maddeden olusan bir 6lgek ile Sl¢iilmiistiir. Bu 6lcekte, organizasyonun gevresini olusturdugu belirtilen
bilesenler iist yonetim, isgdrenler, devlet diizenlemeleri, tiiketiciler, yerel toplum, g¢evre gruplari, yatirnmcilar/kredi verenler,
sendikalar, o6zel ilgi gruplar1 ve medya olarak siralanmistir. Cevaplayicilardan bu bilesenleri organizasyonun yasamint

siirdiirebilmesi ve biiylimesi i¢in ne kadar 6nemli bulduklarini yedi kategorili bir 6lgek lizerinden belirtmeleri istenmistir.

Lauzen 1995

Cevresel karmagiklik

Cevresel karmasiklik dokuz maddeden olusan bir dlgek ile dl¢iilmiistiir. Bu 6lgekte, organizasyonun ¢evresini olugturdugu belirtilen
bilesenler tedarikgiler, devlet diizenlemeleri, tiiketiciler, yerel toplum, ¢evre gruplari, yatirimeilar/kredi verenler, sendikalar 6zel ilgi
gruplar1 ve medya olarak siralanmistir. Cevaplayicilardan bu bilesenleri organizasyonun yagamini siirdiirebilmesi ve biiyiimesi i¢in

ne kadar 6nemli bulduklarini yedi kategorili bir dlgek {izerinden belirtmeleri istenmistir.

Cevresel belirsizlik

Cevresel diismanlik

Yazarlar ¢evreyi kavramsallagtirmada g¢evresel belirsizlik ve diigmanlik kavramlarini kullanmiglardir. Cevresel belirsizlik, pazarlama
uygulamalarindaki degisim, iriinlerdeki degisim, rakiplerin eylemlerinin tahmin edilebilirligi, miisteri talep ve beklentilerinin
tahmin edilebilirligi seklindeki degiskenlerle Slgiiliirken, ¢evresel diismanlik ¢evrenin riskli olma derecesi ve gerginlik yaratma

derecesi degiskenleri ile dlgiilmiistiir. Olgekte yer alan tiim sorulara yedi kategorili Likert tipi bir 6lgekle cevap verilebilmektedir.

Ozsomer vd.
1997
Lal ve

Hassel 1998

Cevresel belirsizlik

Cevresel belirsizlik, cevaplayicilarin organizasyonlarinin endiistriyel, ekonomik, teknolojik, rekabet ve miisteri ¢evrelerinin tahmin
edilebilirligini ve istikrarliligint 6lgen ve yedi sorudan olusan bir dlgek yardimi ile Slglilmiistiir. Cevaplayicilar sorulara yedi

kategorili Likert tipi bir 6lgek iizerinden cevap vermislerdir.
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Olgiilen ¢evresel

Calisma Ol¢me yontemi
degisken
Badri  vd. | Cevresel belirsizlik Isletme maliyeti, isgiicii bulunabilirligi, rekabet siddeti, devlet diizenlemeleri ve yasalar, politik meseleler ve pazarin dinamizmi
2000 seklinde kavramsallastirilan gevresel belirsizlik, yine ayni boyutlar {izerinden, bes kategorili Likert tipi bir 6lgek kullanilarak cevap

verilebilecek tiirdeki sorular ile 6lgmiistiir.

Buvik ve

Cevresel belirsizlik

Yazarlar ¢evresel belirsizligi, ekonomik talep kosullarindaki degisim ve teknolojik dinamizm seklinde iki boyutta

Gronhaug kavramsallagtirmiglardir. Bu iki degiskeni 6lgmek amaci ile de dort maddeden olusan bir dlgek kullanmiglardir. Cevaplayicilar
2000 sorular1 yedi kategorili Likert tipi bir 6l¢ek {izerinde yanitlamiglardir.
Ebrahimi Cevresel karmasiklik Yazar cevreyi degiskenlik, karmasiklik ve dnem derecesi boyutlari ile dlgmiistiir. Bunun i¢in cevaplayicilara ¢evresel bilesenler
2000 Cevresel degisim verilmis ve onlardan her bir ¢evresel bilegenin degisim hizini, karmasikligini ve her bir bilesene atfettikleri 6nemi yedi kategorili bir
Cevresel faktorlerin Olcek lizerinden belirtmeleri istenmistir.
Onemi
Miles  vd.| Cevresel dinamizm Cevre, degisim hizina gore istikrarli ve dinamik seklinde iki ayri boyutta kavramsallasgtirilmistir. Bu nedenle cevreye iliskin
2000 Ol¢iimlerde Miller ve Friesen (1982) tarafindan gelistirilen ve bes maddeden olusan, sorulara yedi kategorili bir dlgek iizerinden
cevap verilebilen bir ¢evresel dinamizm Slgeginden yararlanilmstir.
Li 2001 Cevresel diismanlik ve | Yazar ¢evreyi algilanan ¢evresel diismanlik ve algilanan endiistriyel biiyiime boyutlari ile kavramsallagtirmigtir. Algilanan ¢evresel
endiistriyel biiyiime diismanlik endiistrideki rekabet, risk ve tehditlerin derecesini belirlemeyi amaglayan ii¢ soru ile 6lgiiliirken, algilanan endiistriyel
biiylime, talebin biiyiime derecesini ve bilylime firsatlarini tespit eden ii¢ soru ile dl¢iilmiistiir.
Brouthers Cevresel belirsizlik Cevresel belirsizlik 28 maddeden ve devlet politikalari, makro ekonomi, hammadde ve malzemeler, {iriin pazar1 ve rekabet seklinde
vd. 2002 bes boyuttan olusan bir 6l¢ek yardimui ile Slgiilmiigtiir. Cevaplayicilardan gevredeki degiskenlerin tahmin edilebilirliligini bes
kategorili bir 6l¢ek lizerinden degerlendirmeleri istenmistir.
Shipton vd. | Cevresel belirsizlik Cevresel belirsizlik, iriin ve hizmetlerdeki degisimin hizi, rakiplerin eylemelerinin tahmin edilebilirligi, miisteri talep ve
2002 beklentilerinin tahmin edilebilirligi, iiretim teknolojilerinin ve siireclerinin istikrari, tedarikgilerin bulanabilirligi, tedarikg¢ilerin

eylemleri ve isgiiciiniin bulunabilirligi seklindeki degiskenlerle dlgiilmeye calisiimistir. Olgekte sekiz soru yer almaktadir ve her

soruya yedi kategorili bir 6l¢ek iizerinden cevap verilebilmektedir.
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Olgiilen ¢evresel

Calisma Ol¢me yontemi
degisken
Calontone Cevresel galkanti Cevresel calkant1 degiskeni teknolojik ¢alkanti ve piyasadaki ¢alkanti boyutlari ile kavramsallastirilmistir. Teknolojik ¢alkanti bes
vd. 2003 maddeden olusan bir 6l¢ek ile 6l¢iiliirken, piyasadaki ¢alkanti degiskeninin 6l¢limii i¢in ii¢c maddeli bir 6lgek kullanilmistir. Her iki
Ol¢ekte de sorulara yedi kategorili Likert tipi bir 6lgek ile cevap verilebilmektedir.
Choe 2003 | Cevresel belirsizlik Yazar dis ¢evredeki bilesenleri dinamizm, heterojenlik, diismanlik, rekabet ve digsal ihtiyaglar gibi kavramlarla tanimlamig ve

cevresel belirsizligin bu kavramlarin tamamini kapsadigini ifade etmistir. Yazar, ¢evresel belirsizligi 6lgmede yedi sorudan olusan

bir 6lgek kullanmustir. Olgekte yer alan sorulara yedi kategorili bir dlgek iizerinden cevap verilebilmektedir.

Anand ve

Cevresel dinamizm

Yazarlar ¢evresel dinamizmi iki alt boyut ger¢evesinde 6lgmiiglerdir. Bu boyutlardan biri pazar, tiretim teknikleri ve teknolojideki

Ward 2004 yenilikler ve isgiicii gibi ¢evresel bilesenlerdeki degisimin tahmin edilebilirligi digeri de bu bilesenlerdeki degisimin hizidir.
Gilley vd. | Cevresel dinamizm Cevresel dinamizm bes maddeden olusan bir &lgekle dlemiistiir. Olcekte yer alan sorular gevredeki bilesenlerde yasanan
2004 degismelerin de derece tahmin edilebildiklerini 6lgmeye yoneliktir ve yedi kategorili bir 6lgek ile cevaplandirilabilmektedir.
Hoque 2004 | Cevresel belirsizlik Cevresel belirsizlik sekiz madden olusan bir 6lgekle dlgiilmeye calisilmistir. Bu dlgekte tedarikgilerin eylemleri, miisteri talebi ve

tercihleri, rakiplerin faaliyetleri, kiiresellesme, devlet diizenlemeleri ve politikalari, ekonomik cevre, endiistriyel iliskiler, iiretim ve
enformasyon teknolojileri ile ilgili sorular yer almaktadir. Bu sorularda daha ¢ok gevrenin tahmin edilebilirligi 6l¢meye ¢aligilmis ve

cevaplayicilardan bes kategorili Likert tipi bir 6l¢ek kullanmalar istenmistir.

Pelham ve

Lieb 2004

Algilanan endiistriyel

rekabet ¢evresi

Cevre dinamizm, karmasiklik ve comertlik boyutlari ile kavramsallagtirilmistir. Dinamizm boyutunu &6lgmek igin teknolojik
degisimler, iiretim sayisi, yeni iretim teknikleri (teknolojik calkantr) ve pazar biiylikligii, pazardaki degisimler ve miisteriler
(piyasadaki calkant1) gibi degiskenlerle dl¢tilerken, karmagiklik miisterilerdeki farkliliklar ve iirtinlerdeki farkliliklar ile comertlik de

rekabetin yogunlugu, fiyat savaslarimin siklif1 ve pazara yeni girislerin siklig1 gibi degiskenlerle 6l¢iilmiistiir.

Kaynak: Ilgili yazin taranarak arastirmaci tarafindan olusturulmustur.
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2.3. Orgiitsel 6grenme ve iist kademe yoneticiler

Organizasyonlarda {ist kademe yoneticilerin, organizasyonun isini gergeklestirme bigimi
tizerinde biiyiik bir etkisi olmaktadir. Bir lider olarak yoneticilerin vizyonu, tarzi ve
motivasyonu islerin yapilmasini saglamakta ve diger orgiit {iyelerinin lideri izlemesini
kolaylastirmaktadir (Teare, 1997, s. 318). Tez ¢alismasi kapsaminda iist kademe yoneticilerin
cevreye iligkin algilamalari ile orgiitsel 6grenmenin iliskisi baglaminda bir irdeleme yapilmak
istendiginden, burada iist kademe yoneticilerin Orgiitsel Ogrenmeyi ne sekilde
etkileyebilecekleri konusuna da agiklik getirme ihtiyact dogmaktadir.

Organizasyonun diger yonleri kadar orgiitsel 6grenme iizerinde de ciddi etkileri olan iist
kademe yoneticilerin, c¢alkantili c¢evrelerde organizasyonlarina rekabet istiinligi
kazandiracak ve bunu siirdiirecek bicimde Orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesini saglamak
tizere listlenmesi gereken liderlik roliinlin de vurgulanmasi gerekmektedir. Bununla beraber,
orgiitsel 6grenme ve liderlik kavramlarinin kesistigi noktada orgiit kiiltiirii kavrami da 6n
plana c¢ikmaktadir. Bu yiizden, orglitsel Ogrenmeyi destekleyecek nitelikte bir oOrgiit

kiiltiiriiniin sekillendirilmesi konusu da tartigmaya dahil edilmelidir.

2.3.1. Orgiitsel 6grenmeyi kolaylastiric: liderlik

Orgiitsel dgrenmenin ydnetilmesi konusunda organizasyonlarda giiclii pozisyonlarda
olanlarin yani iist kademe yoneticilerin ¢ok biiylik bir etkisi bulundugu ileri siiriilmektedir.
Zira, ist kademe yoneticiler dis ve i¢ ¢evreyi yorumlamakta, organizasyonun misyon ve
stratejilerini bigimlendirmektedir (Williams, 2001, s. 74). Murray (2002, s. 245) orgiitsel
ogrenmenin gerceklestirilmesi ve yonetilmesi agisindan yoneticileri, bireylerin farkli 6grenme
tarzlarina ve ihtiyaclarina cevap verebilecek Ogrenme baglamlarini yaratmakla sorumlu
tutmaktadir.

Orgiitsel 6grenme ve liderlik yazinin kesistigi alanda az sayida ¢aligma olmakla beraber
tic onemli temanin 6n plana ¢iktigini sdylemek olanakli olmaktadir. Bu temalar da orgiitsel
o0grenmede liderin rolii, gliglendirme ve ortak bir vizyon yaratma seklinde siralanmaktadir
(Johnson, 2002, s. 5). Bu temalar g¢ergevesinde orgiitsel 6grenme ve liderlik kavramlarim
iligkilendiren calismalarin da daha ¢ok normatif 6zelik tasidigi bir bagka ifade ile, orgiitsel
O0grenmenin daha iyi yOnetilmesi i¢in liderlerin yapmasi gerekenleri siraladigi
gbzlemlenmektedir.

Organizasyonlar baglaminda bireylerin enformasyon elde edebilmesi ve bu

enformasyonu anlamlandirarak diger bireylerle paylasabilmesinin temel dayanaklarindan biri
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onlara saglanan 6zgiir, esitlik¢i ve giiven dolu bir ortam olmaktadir. Bu ¢ergevede yazinda
Ogrenen organizasyonlarin liderlerine bigilen roller agagidaki gibi 6zetlenebilir.

e Lider siirekli 6grenme modeli olmalidir (Marqardt ve Reynolds, 1994)

e Lider 6grenmeye deger vermelidir (Bennis, 1984)

e Lider organizasyon baglaminda Ogrenme uzmani olabilmelidir (Bennis ve

Nanus, 1985)

e Lider nasil 6grenilecegini 6grenmelidir (Argyris, 1991)

e Lider bir 6gretmenin roliinii iistlenebilmelidir (Senge, 1990)

Bu baglamda kisaca ifade etmek gerekirse, organizasyonlarda Ogrenmenin
gerceklestirilmesi ve yonetilmesi i¢in yoneticilere bigilen rol kolaylastirici liderlik olmaktadir
(Senge, 1990; Slater ve Narver, 1995). Yapilan az sayidaki gorgiil arastirma da bu goriisii
destekler niteliktedir. Ornegin, Fardell vd. (2005) calismalarinda doniisiimeii liderlik
anlayisinin orgiitsel 6grenmeye giiclii bir sekilde katki sagladigini saptamistir. Gleue (2002)
de yaptig1 bir arastirma ile farkli organizasyonlarin {ist kademe yoneticilerinin Orgiitsel
o0grenmeyi desteklemek {izere benzer liderlik uygulamalarindan yararlandiklarini ortaya
koymaktadir. Bu uygulamalar da ortaklaga bir vizyon yaratmak; orgiitsel yapida degisiklikler
yapmak; isbirlik¢i bir orgiit kiltliriinii desteklemek; karar vermenin merkeziyetcilikten
uzaklagmasini saglamak; 6grenme firsatlarini arttirmak ve kaynaklar1 etkin dagitmak olarak
siralanmaktadir. Johnson (2002) tarafindan dort organizasyonun lideri ile yapilan goriismeler
ve gozlemler sonucu elde edilen bulgulara gore ise Orgiitsel 6grenmenin yoOnetilmesi igin
yiritiilmesi gereken eylemler 6grenen organizasyon olma yolundaki inisiyatife kisisel ilgi;
diger orgiit iiyelerinin de bu konuya ilgi duymalarin1 saglamak ve onlar cesaretlendirmek;
vizyon gelistirme ve son olarak da ddiillendirme seklinde saptanmaktadir.

Hill (1996, s. 20) liderlere, orgiitsel 6grenmenin gergeklestirilebilmesini saglamak igin
bireylerin giiclendirilmesini Onermektedir. Buna gore organizasyon, bireylere islerini
yapmalar1 i¢in gerekli olan sorumlulugu, araglari, becerileri, oOzgiirliigli ve giliveni
saglamalidir. Boylece birey kendi roliinii, kendisinden ne beklendigini ve organizasyona ne
tiir bir deger katabilecegini anlayabilmekte ve biiyiik resmi gorebilmektedir. Bu da, geleneksel
olarak bir yonetici ya da yoOnetici grubunun enformasyonu toplamasi, bu enformasyona anlam
ylklemesi ve bir sonug¢ ¢ikararak ardindan da bu sonucu alt kademe calisanlara eylemde
bulunmalar i¢in aktarmasindan ¢ok daha farkli bir yaklasimi gerekli kilmaktadir (Dixon,
1999, s. 105). Aksine yoneticiler (Burunasin, 2001, s. 53);

e alt kademelerden gelen inisiyatiflere onem vermeli,

¢ kendi kendini disipline edebilen bir organizasyon tasarlayabilmeli,
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faaliyet birimlerine giiven duyabilmeli ve kendi gorevlerini, bu faaliyet birimleri
tarafindan yaratilan yetkinlikleri organizasyonun tamamina yayma olarak

gorebilmelidir.

Bu baglamda orgiitsel 0grenmenin kolaylastirilmas: i¢in yoneticilerin kendi liderlik

tarzlarini 6grenme, d6gretme ve doniisiim ekseninde tanimlamasi gerekmektedir (James, 2003,

s. 471). Yonetici ayn1 anda hem bir 6gretici hem de bir 6grenen olarak liderlik roliinii

sekillendirebilmelidir (Senge, 1990). Kolaylastiric1 liderlik olarak tanimlanan bu roliin ana

unsurlari ise asagidaki gibi siralanabilir (Slater ve Narver, 1995, s. 69; Lam, 2001, s. 217).

insanlarin gelisimine dnem verme,

insanlar1 6grenme konusunda motive etme,

bireylerin oOrgiitler, olaylar ve insanlar arasindaki iligkileri ve Oriintiileri
anlamalarina yardime1 olma,

etkili bir iletisimci olma,

enformasyonu paylasma,

gecerliligini yitirmis olan 6grenmeleri unutma konusunda yol gosterici olma,
arzulanan davranislar i¢in paylasilan normlar saglama,

vizyon olusturma,

ortaklasa karar almay1 destekleme.

Bu sayilanlar 1s1ginda Marquardt (1996, s. 211) normatif bir bakis agisiyla bir

organizasyonun O&grenen organizasyona doniistliriilmesinde liderlere diisen gorevleri

somutlagtirarak asamalar halinde asagidaki gibi siralamaktadir.

Giglii bir zorunluluk duygusu uyandirmak,

Bir koalisyon olusturmak,

Bir vizyon yaratmak,

Vizyonu tiim organizasyon geneline yaymak,
Engelleri kaldirmak,

Kisa donemde kazanglar elde etmek,

Ilerlemeyi giiglendirmek ve hareketi siirdiirmek,

Degisimi orgiit kiiltiirii icerisine demirlemek.

Benzer bigimde Schein (1993, s. 88-89) da, kolaylastiric liderlik roliiniin niteliklerini

dikkate alarak normatif bir yaklagim igerisinde Orgiitsel 6grenmenin gergeklesmesi igin

yapilmasi gereken ii¢ seyden s6z etmektedir. Buna gore liderler,

organizasyon lUyelerinin mevcut is yapis bigimlerinin artik islemedigine dair bir

algilamaya ulagmalarini saglamal,
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e cger yeni bir seyler 6grenmezlerse, bazi1 6nemli ideallerine ulagsamayacaklari ve
bunun da islerini tehlikeye sokacagi hissettirilmeli,

e degisimin gergeklesmesi igin bireylerin psikolojik olarak giivenlikte olmalarini
saglamali, bir baska anlatimla onlar1 yeni aligkanliklarin kazanilabilecegi ve yeni
seyler 6grenebilecekleri konusunda inandirmalidir.

Schein (1993, s. 89) ayrica, liderlerin bu ii¢ unsuru basarabilmek icin yapabileceklerine
asagidaki somut 6rnekleri de vermektedir.

e Egitim ve uygulama i¢in firsat yaratmak,

e Hata yapmadan kaynaklanan korku ve utanma duygusunun iistesinden gelmek
icin destek olmak ve cesaretlendirmek,

e Dogru yondeki ¢abalar1 ddiillendirmek,

e Yenilik¢i diistinme ve deneyim orneklerini ddiillendirmek.

Orgiitsel 6grenmeyi kolaylastirict liderler olarak yoneticilerin iistlendikleri rolleri
gerceklestirirken organizasyonda var olan Kkiiltlirin icerisinde hareket etmek zorunda
olduklari, bu kiiltiirden etkilenebilecekleri ve bu kiiltiirii etkileyebilecekleri olgusu goézden
kagmamahidir. Orgiitsel 6grenme ve o&zellikle de Ogrenen organizasyon yazininda
organizasyonun mevcut kiiltiiriiniin orgiitsel 6grenmeyi destekleyip desteklemediginin teshis
edilmesi ve gerekiyorsa lider olarak yoneticinin Orgiit kiiltliriinii sekillendirici cabalara

girismesi onemle lizerinde durulan konularin basinda gelmektedir.

2.3.2. Orgiitsel 6grenmeyi destekleyici orgiit kiiltiiriiniin sekillendirilmesi

Orgiitsel 6grenme yazimindaki genel kabul gdrmiis anlayisa gore, organizasyonlarda
bireysel Ogrenme, grup halinde Ogrenme ve Orgiitsel Ogrenmenin en biiylk
destekleyicilerinden biri &rgiit kiiltiiri olmaktadir. Oyle ki, Ogrenmenin dgrenen
organizasyonlarda orgiit kiiltlirlinlin odaginda yer almak zorunda oldugu aksi halde, ortaya
cikan firsatlarla ve degisimle bas etme imkanin olmayacagi siklikla vurgulanmaktadir
(Giimiis, 2001, s. 303). Orgiitsel 6grenme igin destekleyici bir orgiit kiiltiiriiniin varhig
gereklilik halini almaktadir zira, 6grenme davranislarina karsilik gelen Orgiitsel degerlerden
yoksun bir orgiitte bu tiir davranislar1 gelistirmek ve slirdiirmek oldukg¢a zor olacaktir. Benzer
sekilde, degerleri destekler nitelikte tesvikler ve ornekler yok ise bunlart korumak da giic
olacaktir (Garavan, 1997, s. 26). Hurley (2002, s. 278) de &grenen organizasyonlarin

yaratilmasinda oOrgiit kiiltiirlinlin 6nemine deginmekte ve insanlarin organizasyonu kendi



78

isletmeleri gibi gordiigii, bu baglamda da yenilik yapma ve Ogrenme icin inisiyatif
alabildikleri bir kiiltiiriin sekillendirilmesi gerektigini vurgulamaktadir.

Ancak, bu noktada Orgiit kiiltiirii yazininda temel tartisma konularindan birine atifta
bulunma geregi dogmaktadir. Zira, orgiit kiiltlirtiniin sekillendirilebilir ve yonetilebilir bir
goriingli olup olmadig1 konusunda bir fikir birligi olusmus durumda degildir. Bu baglamda,
orgiit kiiltiirii ile ilgili yazina bakildiginda bir yanda orgiitlerde kiiltiiriin yaratilabilecegini ve
yonetilebilecegini savunan caligmalar ile diger tarafta bu caligmalar1 ve varsayimlarini
elestiren calismalara rastlanmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin nasil yaratilacagi ve yonetilecegini
kesfetme amacini tagiyan ¢alismalar “kurum kiiltiirii calismalar1” adi altinda ele alinmakta ve
bu calismalarda orgiitsel etkinlik ile orgiit kiiltiirii arasinda yakin bir iligki kurulmaktadir. Bu
tiir calismalar saglikli ya da giiclii 6rgiit kiiltiirlerinin bir organizasyon i¢in bir tiir birlestirici
ya da sosyal biitiinlestirici oldugu varsayimini tagimaktadir (Meek, 1998; Gregory, 1983).
Kiiltiir, orgiit iiyelerinin paylastigi degerleri, sosyal idealleri ve inaniglar1 ifade etmekte ve
organizasyonu bir arada tutan bir zamk gibi goriilmektedir (Smircich, 1983, s. 344).

Schein (1985a, s. 17) giiclii kiiltlirlerin zayif kiiltiirlere goére orgiitsel etkinlikle daha
fazla oranda iliskili olabilecegini ve giiclii kiiltlirlerin yaratilabilecegini ifade etmektedir.
Schein’a (1985b, s. 2) gore orgiit kiiltiirli liderler tarafindan yaratilabilir ve liderin en énemli
islevlerinden biri de kiiltiirlin yaratilmasi, yonetilmesi ve gerekirse tahrip edilmesidir. Bu
varsayimlar1 elestiren Meek (1988) ve Gregory (1983) gibi yazarlar da orgiit kiiltiirlerinin
yaratilamayacag1 ve yonetilemeyecegi goriisiinden hareketle bir organizasyonda tek bir giiglii
kiiltiirden ziyade birden fazla alt kiiltiir olabilecegini belirtmekte ve organizasyonlarin ¢ok
kiltiirlii oldugunu savunmaktadir. Bu yazarlara gore orgiit kiiltiirii bir biitiinlestirici olamaz,
clinkii cok kiiltiirliiliik organizasyonda alt kiiltiirler arasinda catigsmalarin yasanmasina neden
olmaktadir.

Orgiit kiiltiiri yazimindaki bu tartismanin varligina karsin, orgiitsel 6grenme yazininin
temel vurgularindan biri basta da belirtildigi gibi, organizasyonlarda siirekli olarak 6grenmeyi
ve degisimi destekleyen bir kiiltiirlin yaratilmasi ve siirdiiriilmesi olmaktadir. Bu baglamda,
o0grenme kiiltiiric kavrami ortaya atilmakta ve bu tiirden bir kiiltiiriin tasimasi gereken
nitelikler de siralanmaktadir.

Hill (1996, s. 22) 6grenme kiiltliriinii, organizasyon {lyelerinin ortaklasa O6grenme
enerjilerinin iizerine kurulu olan stirekli bir degisim halindeki ¢ok yonlii bir organizma olarak
tanimlamaktadir. Yazar bu tanima ek olarak 6grenme kiiltiiriinlin bes asamadan olustugunu da
ileri stirmektedir. Buna gore ilk asama olarak kuvvetsiz 6grenme kiiltiirii, 6grenme firsatlarinin
farkina varilamadigi ve organizasyonun da bu yonde bir ¢aba sarf etmedigi bir kiiltiir

olmaktadir. Ikinci asamada bicimlendiren ogrenme kiiltiirii organizasyonun dgrenmeyi daha
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bilingli bir sekilde yonetmesi gerektiginin farkina varmasi ile ortaya ¢ikmaktadir. Ancak,
organizasyon bunu nasil yapacagmi bilememektedir. Ugiincii asamada insanlarin $grenme
konusunda cesaretlendirildigi, takim caligmasi, Ogrenme gruplart ve problem c¢ozme
faaliyetlerinin hakim oldugu, yoneticilerin kolaylastirici roliinii listlendigi siire giden 6grenme
kiiltiirii yer almaktadir. Déniistiiren o6grenme kiiltiirii tim ¢abalarin ortak bir amag etrafinda
toplandig1, giinliik faaliyetlerin anlamlandirildigi, takim calismasi ve problem ¢ozme
faaliyetlerinin dogal goriildiigii, degisimin anlasiyla karsilandigi bir tiir 6rgiit kiiltiirli olarak
dordiincii asamada ortaya ¢ikmaktadir. Son asamada ise yukarida siralanan olumlu 6grenme
kiiltiirii niteliklerinin yan1 sira ¢evredeki ¢alkantilarin daha fazla 6grenme i¢in enerji yaratan
arag, degisimin de siirekli 6grenme olarak kabul edildigi bir kiiltiir olarak iistiin gelen
ogrenme kiiltiirii yer almaktadir.

Hill’in (1996) genis ve ayrintili tanimlama ve siniflandirmasina karsin Burunasin (2001)
O0grenme kiiltiiriinii basitce, 6grenme ve yeniligi, giiven ve acgikligi, diyalog, risk alma ve
deneyimlemeyi destekleyen; hatalar1 6grenme i¢in birer firsat olarak goren; isgdren refahini
On planda tutan bir orgiit kiiltiirli seklinde tanimlamaktadir. Lam (2001, s. 217) bu sayilanlara
ek olarak orgiitsel 6grenmeyi destekleyen bir orgiit kiiltliriiniin karsilikli isbirligi; saygi;
diirlist ve samimi geribildirim; grup basarisinit kutlama ve bireylerin basarma ihtiyaglarinin
paylasilmasi gibi degerlere dncelik vermesi gerektigini ileri siirmektedir.

Daft’a (2001) gore orgiit kiiltiirii, bir dizi degerler, yonlendirici inanislar, anlayislar ve
diistinme sekilleridir. Bunlar bir organizasyonun iiyeleri tarafindan paylasilir ve yeni liyelere
de dogrular olarak 6gretilir. Ogrenen organizasyonlarin sahip olmasi gereken kiiltiir ise
degisimi ve uyarlanmay1 giliclendirebilmelidir. Bu tiir bir orgiit kiiltiiriinde gbéze carpan

degerler ise sunlardir.

e Biitiin parcalardan daha dnemlidir ve parcgalar arasindaki sinirlar en aza indirilmistir

e Esitlik temel degerdir.

e Kiiltiir risk alma, degisim ve gelisimi cesaretlendirir.

Pool (2000) da orgiit kiiltiirii ile ilgili olarak Daft’in yaptig1 tanima benzer bir tanim
vermekte ve oOrgiit kiiltlirliniin bir organizasyonun ydnetim sistemi i¢in temel olusturdugunu
ifade etmektedir. Pool (2000), ¢alismasinda 6grenen organizasyon, toplam kalite yonetimi,
kiiltiir ve motivasyon arasindaki iligkileri incelemekte ve calisanlar, destekleyici bir orgiit
kiltiirii gergcevesinde gorevlerini yerine getirdiginde orgiitsel 6grenmenin de arttig1 bulgusuna
ulagmaktadir. Bu baglamda orgiit kiiltiirii ile 6grenen organizasyonun ozellikleri arasinda

pozitif bir iligkinin varhigindan da soz etmektedir. Destekleyici bir kiiltiirde bulunmasi
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gereken oOzellikler ise agik iletisim, giiven, yenilik, meydan okuyucu bir is, isgorenler arasinda
dayanisma seklinde siralanmaktadir.

Ogrenme kiiltiirii ile ilgili tanimlamalarda gdzden uzak tutulmamas: gereken bir nokta
orgiit kiltlirii ve orgiit iklimi arasindaki farklilik olmaktadir. Bu ¢ergevede, Cunningham ve
Iles (2002) de organizasyonlarda 6grenmeyi giiclendirmek i¢in 6grenme ikliminin yaratilmasi
gerektigine deginmekte ve Orgiit kiiltlirii ile orgiit ikliminin iki farkli kavram oldugunu
vurgulamaktadir. Yazarlar orgiit kiiltiirlinii organizasyonun degerleri, inanislari ve moral
degerlerinden olusan genis Oriintii olarak tanimlamakta, Orgiit iklimini ise uygulamalar,
prosediirler ve odiiller ile organizasyonlarda isgdrenlerin algilarinin yaratildigr atmosfer
seklinde ifade etmektedir. Honey ve Mumford (1996) ise 6grenme iklimi kavramini ortaya
atmakta ve bunu, siirekli gelismeye adanan davranis ve uygulamalarin cesaretlendirildigi
orgiit ikilimi olarak tanimlamakta ve ydneticilerin boyle bir iklim yaratmak i¢in yapmasi
gerekenleri asagidaki gibi siralamaktadir.

e Davranig ve uygulamalar ile 6rnek bir rol sergilemek,
e Ogrenme firsatlarini planlamak ve saglamak,

o Orgiitsel siireglere 6grenmeyi dahil etmek,

¢ Bir 6grenme sampiyonu gibi davranmak.

Jones (2001) ise 6grenme iklimini bilgi yaratma, paylasma ve siirekli olarak bilgiyi test
etmenin degerli kilindig1 bir isbirlik¢i 6grenme ¢evresi olarak tanimlamaktadir. Ogrenme
ikliminin Orgiitsel performansla iliskisine de deginen yazar, agiklik ve diiriistliik ortaminin
yaratilmas1 ve giiven duygularinin giiclendirilmesi ile 6grenmenin gerceklesebilecegini ve
bdylece orgiitsel performansin da daha etkin bir hale gelecegini ileri siirmektedir.

Hurley (2002) 6grenme iklimi kavrami yerine ‘0grenme cevresi yaratma’ deyimini
kullanmakta ve bdyle bir ¢evrenin yaratilmasi i¢in de liderlerin yaraticilik ve kontrol arasinda
bir denge kurmalar1 gerektigini ifade etmektedir. Isgorenlerin, gevreden gelen meydan
okumalarin farkina varmalari, onlarin sorumlulugunu iizerlerine almalari, onlarla ugrasmalari,
ogrenmeleri ve siireclerde yenilik yapmalar: i¢in kendileriyle yeteri kadar ilgilenilmeli ve
onlara yeteri kadar da serbestlik taninabilmelidir. Bu noktada kurulacak denge organizasyon
icerisinden yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasini saglarken, biitiinlik ve koordinasyonu da
kaybettirmemelidir.

Orgiit kiiltiiriiniin 6grenme siirecinde iistlendigi énemli bir rol aracilik rolii olmaktadur.
Zira, ortaklasa ve paylasilan 6grenme ile iiretilen inanislarin etkisi zaman igerisinde Orgiit
kiltlirii gercevesinde yaratilan anlatilar, ritlieller ve yapintilar araciligiyla korunmaktadir
(Williams, 2001, s. 73). Bir baska ifade ile, 6rgiit kiiltiirii 6grenilenleri zaman i¢inde koruma

islevi gormektedir. Daha 6nce de deginildigi gibi bu islevi ile orgiit kiiltiirii bir tiir orgiitsel
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bellek olarak gorev yapabilmektedir (Normann, 1985, s. 230). Schein’in (1993) orgiit kiiltiiri
ile ilgili ¢ekinceleri de bu noktada 6nem kazanmaktadir. Yazara gore kiiltliir gecmiste
Ogrenilenlerin bir toplamidir ve dolayisiyla gegmis basarilari yansitir. Bu baglamda, bazi
kiiltiirel varsayimlar ve davranigsal ritiieller zaman icerisinde Oyle istikrarli hale
gelebilmektedir ki islevsel olmayan bir nitelik kazansalar dahi bunlar1 unutmak ¢ok zor
olmaktadir. Ayrica, Levinthal (1991, s. 141) tarafindan da vurgulandig1 gibi Orgiit kiiltiirii
zaman icerisinde organizasyon iyelerinin inaniglarinin birbirine benzemesine de neden
olabildiginden daha yiiksek diizeyde 6grenme icin gerek duyulan inanig ¢esitliligini ortadan
kaldirabilmektedir.

Bu baglamda, Schein’a (1992) gore kiiltiiriin 6ziinde duraganlastirict ve tutucu bir siireg
yer almaktadir. Ogrenmenin 6ziinde degisimin oldugu diisiiniildiigiinde ise 6grenme ve kiiltiir
bir biri ile g¢elisen iki kavram gibi goriinmektedir. Bu da ogrenme kiiltiirliniin
yaratilabilirligini tartigmali hale getirmektedir. Ancak, Schein (1992) bu noktada da araya
girmekte ve Ogrenme Kkiiltiirlinlin yaratilmas1 konusunda liderlere bir takim oOnerilerde
bulunmaktadir. Bu Onerilerin basinda da ogrenme kiiltlirline iliskin  varsayimlari
benimsemeleri, diger orgiit liyelerine de benimsetmeleri, bu varsayimlara uygun davranislar
sergileyenleri de 6diillendirmelerinin gerekli oldugu gelmektedir. Ogrenme kiiltiiriine iliskin

varsayimlar ise asagidaki gibi siralanmakta ve agiklanmaktadir (Schein, 1992, s. 364-372).

e Orgiit-cevre iliskisi baglaminda, dgrenme kiiltiiriiniin dziinde organizasyonun iginde
bulundugu cevrenin bir dereceye kadar yonetilebilir olduguna dair paylasilan bir
varsayim yer almalidir.

e insan faaliyetinin dogasi, insanlarin éngdriicii problem ¢oziiciiler ve dgrenenler olmasi
gerektigine dair paylasilan bir varsayimi yansitmalidir. Bir baska anlatimla, eger
bireyler yazgici bir yaklasimla sadece pasif kabulleniciler olur ise ¢evre hizla
degistiginde 6grenme daha gii¢ bir hal alacaktir.

e Gergekligin ve dogrulugun dogasi baglaminda karsilasilan problemler degistikce
O0grenme yonteminin de degismesi gerektigini vurgulayan, problemin dogasina gore
dogrulugun degisecegine dair paylasilan bir varsayim olmalidir.

e insan dogasmin dogas1 baglamindaki temel paylasilan varsayim ise liderlerin insanlara
giivenmelerini ve insanin Oziinde iyi olduguna, insanlarin  degisebilecegine
inanmalarini saglamalidir.

e insan iligkilerinin dogasi baglaminda, &grenme kiiltiiriiniin bireyselcilik ya da
grupguluk varsayimlarindan hangisi ilizerine oturacagi tartisilmaktadir. Buna gore

yaraticilik ve yeniligin 6n planda oldugu durumlarda bireyselcilik, karmagiklik ve
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karsilikli bagimliligin 6nem kazandigi durumlarda grupguluk varsayimlart hakim
olabilmelidir.

e Zamanin dogas1 varsayimi ise bireylerin farkli eylemlerin sistematik sonuglarin
degerlendirebilecek kadar uzagi gormelerini fakat ayni1 zamanda, problemlere
tirettikleri ¢ozlimlerin igleyip islemedigini degerlendirebilecek kadar yakin zamani
gorebilmelerini ongérmektedir.

e Enformasyon ve iletisim baglaminda kiltiiriin, her orgiit iiyesinin herkesle temas
kurabilecegi ve sahip oldugu enformasyonu aktarabilecegi ¢ok kanalli bir iletisim
sisteminin gerektigi varsayimi lizerine insa edilmesinin énemi vurgulanmaktadir.

e Birlik ya da c¢esitlilik baglaminda, cesitliligin tesvik edildigi, birey ve alt grup
diizeyinde arzu edilebilir bir olgu oldugu, cesitlilik sonucu olusan alt kiiltiirlerin
O0grenme ve yenilik i¢in gerekli oldugu yoniinde bir varsayimin paylasilmasi
gerekmektedir.

e Gorev ya da iligki yonelimli olma baglaminda, ¢evrenin durumuna gore ne tiir bir
varsayimin benimsenecegi onem kazanmaktadir. Duragan bir ¢evrede organizasyon
icin gorev yonelimli olma giivenli bir yol olabilirken, calkantili ¢evrelerde karsilikli
bagimliliklar yogun olacagindan giiven ve iletisimi saglamak icin iliskilere daha fazla
deger verilmelidir.

e Dogrusal ya da sistematik mantik cergevesinde 6grenme kiiltiirii, diinyanin dogasi
geregi karmasik oldugu ve dogrusal olmadig1 varsayimi iizerine insa edilmelidir. Bir
baska ifade ile bu baglamda, sistematik diisiinme, gii¢ alanlarini analiz etme, bu
alanlarin birbirileri iizerine ortak etkilerini anlama ve karmasik zihinsel modeller
gelistirme becerileri 6nem kazanmaktadir.

Sonug olarak organizasyonlar, degisen sartlara ayak uydurmak ve gelismek amaciyla
caba sarf etmekte ve bu anlamda 6grenen bireyleri aracihigiyla 6grenmektedir. Orgiitlerde
bireysel 6grenme ise bireylerin risk almalari, degisimi fark etmeleri ve bu degisimle bas
etmek i¢in yeni bir seyler tecriibe etmeleri, yaptiklari hatalar1 gérmeleri, bunlar1 diizeltmeleri
ve buradan elde ettikleri bilgileri gelecek deneyimlerinde de kullanmalart ile
gerceklesmektedir. Orgiit kiiltiirii, bireysel 6grenmeyi kolaylastirict ve destekleyici olmasi
acisindan yukarida sayilanlara ‘deger’ atfedebilmeli, isgorenler arasinda agik iletisimi, esitligi,
dayamgmay1 ve giiveni saglayabilecek yapida olmalidir. Orgiitlerde bireysel 6grenmenin
desteklenmesi agisindan orgiit iklimi de 6nemli bir kavram olarak ortaya ¢ikmakta, ‘6grenme
ikliminin’ yaratilmasi 6grenen organizasyon olma yolunda ilerleyen orgiitlerin yoneticileri

icin temel amaglardan biri durumuna gelmektedir.
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2.4. Orgiitsel 63renme ve cevre

Orgiit kuram1 yazininda gevre temasi yaygin olarak islenmis ve kendisine genis bir yer
bulabilmistir. Ote yandan, orgiitsel grenme kavrami ve yazim da 6zellikle son yillarda ¢ok
hizli bir gelisme kaydetmistir. Cevre ve orgiitsel 6grenme kavramlar1 birlikte ele alindiginda
ise, aslinda bir ¢ok calismada bir arada kullanildiklar1 gézlemlenmektedir. Daha acik bir ifade
ile orgiitsel 6grenme kavrami {izerine yapilan bir ¢cok ¢alismada ¢evre kavraminin da gectigi
gbzden kagmamaktadir.

Bu sekli ile bakildiginda, yazinda sorgulamaya dahi gerek duymadan gecerliligi kabul
edilmis gibi goriinen bir varsayim olarak, ¢evre ve orgiitsel 6grenme arasinda bir iligkinin
bulundugu goriisiiniin hakim oldugu anlagilmaktadir. Buna karsin, yazindaki calismalarin
sundugu anlayis ve bulgularin 1s181nda ¢evre ve oOrglitsel 0grenme iligkisini ayrintilari ile

inceleme geregi oldugu goz ardi edilmemelidir.

2.4.1. Orgiitsel 6grenme ve ¢evre iliskisine yaklasimlar

Hizla degisen ve karmasik cevrelerde faaliyette bulunan organizasyonlardan orgiitsel
O0grenme yetenegini sergilemeleri beklenmekte ve 6grenen organizasyon olmalar1 yoniinde
ogiitler verilmektedir (Argyris, 1995; Senge, 1990; Schein, 1993). Ancak, orgiitsel 6grenme
ve ¢evre kavramlari arasindaki iliskiyi gorgiil olarak inceleyen ¢alisma sayisinin yok denecek
kadar az oldugu gozlemlenmektedir. Aslinda, bu iki kavram arasindaki iligkiyi kavramsal
olarak inceleyen c¢alisma sayisinin da ¢ok fazla oldugunu sdylemek olanakl
goriinmemektedir.

Orgiitsel 6grenme ve cevre iliskisine 151k tutacak nitelikteki erken ¢alismalardan biri,
firmanin davranmigsal kurami kavramsallastirmasi altinda Cyert ve March’tan (1963)
gelmektedir. Yazarlara goOre organizasyonlar zaman igerisinde uyarlanma davranisi
sergilemekte ve bu da orgiitsel 6grenme olarak adlandirilabilmektedir. Daha acik bir ifade ile
yazarlara gore Ogrenme cevreden gelen bir uyarana cevap olarak davranistaki degisim
seklinde tanimlanmaktadir. Bu anlayis cer¢evesinde, March ve Olsen (1975) orgiitsel
O0grenmede bireysel inaniglarin ve eylemlerin oynadigi rolle birlikte ¢evresel degisimi de
dikkate alan bir model O6nermektedir. Bu modele goére bireysel eylemler belirli bireysel
inaniglara dayanmaktadir ve bu eylemler orgiitsel eyleme yol agmaktadir. Yazarlar, soz
konusu orgiitsel eylemin ¢evreye bir cevap niteliginde oldugunu da vurgulamaktadir. Cevreye
verilen bu cevap bireysel inanislar1 etkilediginde ise dongli tamamlanmaktadir. Bu dongii

icerisinde disilintildiigiinde, cevre istikrarliysa bireysel inaniglar, eylemler ve dolayisiyla
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orgiitsel eylemler de degismemektedir. Ancak, ¢cevrede degisim meydana geldiginde, ¢evrenin
dogas1 hakkindaki bireysel inanislar da degisebilmekte ve bdylece yeni bir dizi bireysel ve
orgiitsel eylem gerceklesmektedir.

Cevrenin durumu ve orgiitsel 6grenme iligkisini degisim kavramu ile birlikte ele alip
aciklamaya c¢alisan bir bagska model de Fiol ve Lyles’den (1985) gelmektedir. Yazarlar,
organizasyonlar1 “biligsel gelisim veya 0grenme diizeyi” boyutu ve “davranigsal gelisim ve

degisim” boyutu ¢ercevesinde Sekil 2.4’de de gosterilen dort farkli konuma yerlestirmektedir.

Yiksek

Biligsel gelisim veya
o6grenme diizeyi

Diisiik

Disiik Davranigsal gelisim veya Yiiksek
degisim diizeyi

Sekil 2.4. Degisim ve 6grenme
Kaynak: Fiol ve Lyles (1985), s. 807.

Modele gore A konumu, 6zellikle biirokratik organizasyonlar i¢in gegerli olmaktadir. Bu
konumda yer alan organizasyonlarda yiiksek diizeyde 6grenme gerceklesmemekte ve degisim
icin bir ¢aba sarf edilmemektedir. Bu tiir bir konum ancak duragan ve tahmin edilebilir bir
cevre icin uygun goriinmektedir. Ciinkii, bu tiirde bir ¢cevrede 6grenme ve degisim i¢in ¢ok az
tesvik edici unsur bulunmaktadir.

B konumu ¢esitli eylemlerde bulunan, stratejilerini degistiren, yeniden yapilandiran
ancak, cok az Ogrenen organizasyonlari tanimlamaktadir. Kriz donemlerinde oldugu gibi
dogru tahminlerin yapilmasinin olanaksiz oldugu bir ¢evrede, kayiplar1 en aza indirmek i¢in
bu konum gegici bir siire korunabilir.

C konumu organizasyonlarda ¢ok az degisim olmasina karsin degisimden anlamli bir
O0grenme araci olarak yararlanildigi bir konumu gdstermektedir. Degisim organizasyonlarin
biligsel gelisiminde anlamhi degisiklikler yapmakta ve organizasyonlar yeni inaniglar ve
yorumlama semalar1 gelistirebilmektedir. Bu konum yeniligin ve yenilenmenin hayatta
kalmak i¢in 6nem arz ettigi calkantili ¢evrelerde uygun olmaktadir. Ancak, ¢ok fazla degisim

organizasyonlarin yon duygusunun kaybolmasina da yol acabilmektedir.
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D konumu degisim ve o6grenmeye yiiksek diizeyde egilimli olan organizasyonlari
tanimlamaktadir. Kismen ¢alkantili ¢evreler icin uygun olabilmektedir. Ancak, bu konumdaki
organizasyonlarin igsel karmasikli§i ve dinamizmi, dis ¢evreden gelen biiylik miktardaki
gerilimi desteklemeyebilmektedir.

Organizasyonlarin sergiledikleri orgiitsel 6grenme tarzlari da c¢evrenin durumu ile
iliskilendirilmektedir. Buna gore istikrarli bir ¢evreye tek dongiilii 6grenme, hizla degisen bir
cevreye ise ¢ift dongiilii 6grenme karsilik gelmektedir. Zira, tek dongiilii 6grenme tekrarlayan
ve rutin isler icin yeterli olabilmekte, buna karsin karmagik ve programlanamayan isler icin
¢ift dongiilii 6grenmeye ihtiya¢ duyulmaktadir (Argyris, 1995). Bu baglamda, ¢evre istikrarl
oldugu siirece tek dongiilii 6grenme performansa katki saglamaktadir. Ancak, g¢evre
degismeye basladiginda tek dongiilii 6grenme bireylerin yeni anlayis ve eylem ihtiyacini
algilamalarin1 engellemektedir (Virany, vd. 1991). Cevre hizli degisim gosterdiginde
organizasyonun tek dongiili 6grenmeye saplanip kalmasi basarisizligi da beraberinde
getirmektedir. Bu goriisiin  dayandigir temel varsayim ise hizla de§isen bir c¢evrede
organizasyonun hayatta kalmasi i¢in yiiksek diizeyde ve yogunlukta 6grenmeye ihtiyag
duydugudur (Lim ve Chan, 2004).

Cevre ve orgiitsel 0grenme iligkisine 151k tutan az sayidaki kavramsal model disinda
yine bu konuda yapilmis az sayida gorgiil ¢calismadan s6z etmek olanakli olmaktadir. Bu
kapsamda, Sullivan ve Nonaka (1986) orgiitsel 6grenmeyi kisaca belirsizligin azaltilmasi
olarak tamimlamakta ve algilanan ¢evrenin orgiitsel 6grenmeyi etkileyebilecek bir degisken
olarak ele alinabilecegini vurgulamaktadir. Ancak, yazarlar yaptiklar1 arastirma sonucunda
cevresel algilama ile orglitsel 6grenme arasinda anlamli bir iligki saptayamamiglardir.

Shipton vd. (2002) imalat isletmeleri lizerine gerceklestirdigi bir arastirmada algilanan
cevresel belirsizlik ve 6grenme mekanizmalari arasindaki iligkiyi incelemistir. Bu ¢alismada
da iki degisken arasinda anlamli bir iliski tespit edilememistir. Ancak, gevresel belirsizlik
degiskeni alt degiskenlerine ayrildiginda, {iretim siireci ya da iiriin teknolojisi ad1 verilen alt
degisken ile orgiitsel 6grenme arasinda dogru orantil bir iligki saptanmistir.

Lam ve Pang (2003) ilk ve orta 6gretim okullarinda gerceklestirdikleri bir aragtirmada i¢
ve dis cevredeki faktorlerin (politikalar, kontrol, fonlar, kaynaklar, sosyal degerler,
kayitlardaki dalgalanmalar, 68renciler arasi etnik iligkiler ve ikinci yabanci dil talebi) orgiitsel
O0grenme lizerinde orta diizeyde etkili oldugu yoniinde bir bulguya ulasmistir. Arastirma
bulgular1 ayrintili olarak incelendiginde 6ne ¢ikan i¢ ¢evreye iliskin iki degisken kontrol ve
politikalar olmaktadir. Buna gore kontroliin merkeziyetcilikten uzaklagtirilmas: 6grenme

tizerinde olumlu etki gosterirken, politikalarin a¢ik olmamasi1 olumsuz bir etki yapmaktadir.
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Az sayidaki gorgiil arastirmada elde edilen bulgular yeteri kadar desteklemese de
cevrenin Orgiitsel Ogrenme i¢in bir tetikleyici islevi gordiigiinii ileri siirmek olanakl
goriinmektedir. Zira, yukarida tartisilan kavramsal modellerin temelinde de ortiik ya da agik

bir sekilde bu goriisiin yer aldig1 anlagilmaktadir.

2.4.2. Orgiitsel 6grenmenin tetikleyicisi olarak cevre

Tez caligmasinin birinci bdliimiinde orgiitsel 6grenme siireci bagligr altinda agiklandig
sekli ile organizasyonlar baglaminda 6grenme bir siire¢ olarak enformasyonun elde edilmesi,
enformasyonun dagitimi, enformasyonun yorumlanmasi ve Orgiitsel bellek asamalarindan

olusmaktadir. Sekil 2.5. bu siireci sematik olarak betimlemektedir.

Enformasyonun Enformasyonun Enformasyonun Orgiitsel
elde edilmesi dagitilmasi yorumlanmasi bellek

\ 4
\ 4

A

Sekil 2.5. Orgiitsel 6grenme siireci

Kaynak: Huber, 1991; Slater ve Narver, 1995’den uyarlanmustir.

Sekildeki bu siire¢ aslinda, organizasyonlarda bireysel 6grenmenin ortaklagsa 6grenmeye
nasil doniistiglinii agiklamaktadir. Daha genel bir ifade ile, organizasyonlarda oOrgiitsel
O6grenmenin nasil gerceklestigine dair bir anlayis sunmaktadir. Ancak, modelin eksik kaldigi
nokta, organizasyonlar baglaminda 6grenmenin neden gergeklestigi ya da daha ayrintili bir
sorgulama ile, orgiitsel 6grenme siirecinin baslamasina neyin yol agtigr konusunu yeterince
aydinlatamamasidir. Siirecin 6ziinde bireylerin enformasyon elde etme yoniindeki ¢abalari
yer aliyorsa, bu durumda bireyleri enformasyon elde etmeye iten sey nedir sorusu yanitsiz
kalmaktadir.

Bu soruya yanit niteligi tastyabilecek agiklamalardan biri Cangelosi ve Dill’den (1965)
gelmektedir. Yazarlara gore orgiitsel 6grenmeye yol agan temel neden yaratilan gerginlikler
olmaktadir ve iki tiir gerginlikten s6z edilebilmektedir. Bunlardan biri bir goérevin elde
bulunandan daha fazla enerji ve zaman gerektirmesi durumunda ortaya c¢ikan Auzursuzluk
gerginligidir. Digeri de hata gerginligi diye adlandirilmakta ve gercek performansin
arzulanan performanstan diisiik olma olasilig1 ile agiklanmaktadir. Aslinda, bu iki gerginlik
bireylerin enformasyon elde etme ihtiyaci duymasina yol agmakta ve bu sekilde orgiitsel
O0grenmeye de zemin hazirlamaktadir. Schein (1993) da benzer bir goriisii savunarak

organizasyonlar baglaminda Ogrenmenin gerceklesebilmesi i¢in liderlerin, bireylerin
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arzulanan performans ile gergeklesen performans arasindaki agikligi gérmelerini saglamasinin
gerekliligine isaret etmektedir. Argyris ve Schon (1978) de ayni noktayr vurgulayarak
orgiitsel 6grenmenin, bireylerin beklenen performans ile gerceklesen performans arasindaki
aciklig1 gormeleri ve bu acikligi organizasyonun lehine kapatmak iizere eyleme girigsmeleri ile
basladigini ileri siirmektedir. Senge’nin (1990) kisisel ustalik kavramsallastirmasi ile {izerinde
durdugu nokta da bu olmaktadir. Zira kisisel ustalik temelde bireyin gergek durum ile
arzulanan durum arasindaki farki gérmesi ve bu farki gidermek iizere ihtiya¢ duyulan ustaligi
kazanmas1 yoniinde ¢caba harcamasi anlamini tagimaktadir.

Orgiitsel dgrenmenin gerceklesmesi i¢in baslangic noktas: olarak bir performans acig1
algilamasinin olmas1 gerektigi anlasilmaktadir. Bu anlayis dis ¢evrenin etkileri ile birlikte ele
alindiginda ise, ¢evrenin Orgiitsel 6grenmenin tetikleyicisi olarak dnemi ortaya ¢ikmaktadir.
Daft ve Weick’a (1984) gore organizasyonlar ¢evreden gelen enformasyonu isleyen agik
sosyal sistemlerdir. Organizasyonun enformasyonu arastirmasi ve oOrgiitsel eylemini bu
enformasyona dayandirabilmesi i¢in ise cevrenin bir miktar belirsizlik igermesi
gerekmektedir.

Lant ve Mezias’in (1992) daha ayrintili agiklamalar1 da bu goriisli desteklemektedir.
Yazarlara gore, organizasyonlar bir performans hedefi belirler ve bunu gerceklesen
performans ile karsilagtirirlar. Bu performans karsilagtirmasi organizasyonun basar1 ya da
basarisizlik algilamasimi  gostermektedir. Eger gerceklesen performans beklenen
performanstan diisiik ise basarisizlik algilamasi ortaya g¢ikar ve Orgiitiin davraniginda bir
degisimin gerekliligi s6z konusu olur. Orgiitsel 6grenme ve cevre iliskisi baglaminda
diisiintildiiglinde ise, belirli bir ¢evresel bicimlesme sirasinda gelistirilen rutinler ¢evredeki
degisimle birlikte yeterli olmayacak ve organizasyonun diisiik performans gdstermesine yol
acacaktir. Bu da mevcut orgiitsel rutinlerin, uygulamalarin ve yordamlarin sorgulanmasina yol
agacaktir.

Kim’in (1993) kavramsallagtirmasi ile rutinlerin isleyisini tehdit eden bir durum
oldugunda, rutinlerin olusmasina yol agan cergeveler sorgulanmakta ve bu yolla yeni durumda
isleyecek yeni rutinlere, bu rutinlerin olugsmasina yol agan yeni ¢ercevelere ve dolaysiyla yeni
zihinsel modellere ulasilmaktadir. Bdylece organizasyonlar, McDonald’in (2002) da
vurguladig1 gibi dis ¢evreden gelen enformasyonu yorumlama ve anlamada yararlandiklari,
onlara karmasik ¢evre kosullarinda isleme olanagi veren zihinsel modeller gelistirmektedir.
Bu zihinsel modeller araciligtyla ¢evreden gelen yeni enformasyon organizasyonun hafizasina
eklenmekte, daha 6nce var olan ancak, degisimle birlikte gecerliligini yitiren enformasyonun
da unutulmasi saglanmaktadir. Bu da organizasyonun potansiyel davraniglarinin degisimine

neden olmaktadir. Kisacasi, Kidd ve Richter’in (2001, s. 11) isaret ettigi gibi organizasyonlar
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da bireyler gibi siirekli olarak ¢evrenin yeni yeni yonleri ile yiiz yiize kalmakta ve bunlara
gecmiste uygulanan davranis modellerini bilingli olarak unutarak ve yeni davranis modelleri
gelistirerek cevap vermektedir. Woiceshyn (2000, s. 1099) da orgiitsel O0grenmeyi
kolaylagtiran ya da tesvik eden faktorleri siralarken g¢evreyi de saymakta ve yeni bir
teknolojinin gelistirilmesi, yeni bir rakibin ya da miisterinin ortaya c¢ikmasi seklinde
orneklendirilebilecek cevresel degisimlerin organizasyonlarda dgrenmeyi tetikleyebilecegini
ileri stirmektedir. Bu ac¢iklamalar 1s1ginda Sekil 2.5°de tanimlanan orgiitsel 6grenme siirecine

cevre tetikleyici unsur olarak eklenebilir. Boylece, Sekil 2.6’daki siire¢ ortaya ¢ikmaktadir.

Karmagsik ve hizla degisen gevD

v

Performans ac1g1 algilamasi ]—l
) v

| Enformasyonun €——— Bireysel 6grenme
Meveut ”|  elde edilmesi

v
Enformasyonun
dagitilmasi

v
kaybetmesi Enformasyonun
yorumlanmasi

¥ v
Orgiitsel
bellek

A 4

rutinlerin

islerligini

Orgiitsel 6grenme

A 4

Sekil 2.6. Orgiitsel 63renmenin tetikleyicisi olarak cevre

Kaynak: Ilgili yazin taranarak arastirmaci tarafindan olusturulmustur.

Sekle gore cevre, yarattigi karmasiklik ve degisim ile Cangelosi ve Dill (1965)
tarafindan tanimlanan hata gerginligi yani arzulanan performans ve ger¢eklesen performans
arasindaki agikligi ortaya cikarmaktadir. Bu gerginlik ise Argyris ve Schon’iin (1978)
vurguladigr gibi bireylerde istenen performans dilizeyine erismek icin gerekli olan
enformasyonu elde etme ihtiyact dogurmaktadir. Organizasyon baglaminda da
enformasyonun dagitimi ve ortaklasa yorumlanmasi i¢in gerek duyulan mekanizmalarin
islemesi ile bireysel olarak elde edilen enformasyon Orgiitsel bellege aktarilabilmektedir.
Levitt ve March’in (1988) ileri siirdiigii sekli ile yeni enformasyon orgiitsel bellekte rutinler
icerisine kodlanmaktadir. Boylece ¢ok genel ifadesi ile ¢evre, mevcut orgiitsel rutinlerin terk
edilerek yeni orgiitsel rutinlerin kazanilmas1 anlaminda orgiitsel 6grenmeye yol agan bir tiir

tetikleyici olarak 6ne ¢ikmaktadir.



&9

2.5. Orgiitsel 63renme ve otel isletmelerinin 6rgiitsel performansi

Orgiitsel 6grenme yazininda genel kabul gérmiis bir goriis olarak orgiitsel grenmenin
nihai ¢iktis1 drgiitsel performansta iyilesmedir (Holton vd., 2000, s. 3). Orgiitsel 6grenme ve
orgiitsel performans arasindaki iliskiyi inceleyen smirli sayidaki gorgiil ¢alisma bu goriisii
desteklemis olmakla beraber, organizasyon baglaminda gergeklesen her 6grenmenin her
zaman arzu edilebilir sonuglar yaratmayabilecegi yoniinde goriis bildirenler de bulunmaktadir.
Bu ve benzeri goriisleri ayrintilari ile inceleyebilmek i¢in dncelikle tez ¢aligmasinin arastirma
alanini olusturan otel isletmelerinde, performans ile ilgili mevcut durumu gézden gegirmekte

fayda vardir.

2.5.1. Otel isletmelerinde orgiitsel performans ve ol¢ciimii

Yoneticiler zamanlarinin ¢ok biiylik bir kismini planlama, karar verme, kaynak elde
etme, strateji gelistirme ve uygulama, strateji ve kararlarin gerceklestirildiginden emin olma
gibi faaliyetlere ayirmaktadir. Yoneticiler i¢in isletmenin ilerleyisini kontrol etmek adina
performans dl¢iimii izerinde zaman harcamak da biiyiik 6nem arz etmektedir (Fry vd., 2001,
s. 477). Bu baglamda, otel isletmelerinin faaliyetlerini etkili bir sekilde yiiriitmesi,
gelistirmesi ve denetlemesi i¢in gilivenilir bir performans ol¢iim sistemine ihtiyaglart vardir
(Parkan, 1998, s. 257). Ancak, otel isletmelerinin uyguladig1 performans 6lgiim sistemleri
giiniimiiz isletme ¢evresinin gerektirdigi konular1 kapsamakta yetersiz kalmaktadir (Philips,
1999a, s. 359). Ornegin otel isletmelerinde performansin degerlendirilmesinde siklikla
kullanilan istatistiksel degerler doluluk oranlari, giinliik ortalama fiyat ve satilabilir oda basina
maliyettir (Enz vd., 2001, s. 22). Bu gostergelerle birlikte briit kar/gelir, net kar/gelir gibi
gelirle ilgili oranlar ve isgiicii maliyet yiizdeleri de yaygin olarak kullanilan performans
Olclitleri arasinda siralanmaktadir (Anderson vd., 1999, s. 46-47). Bu tiir gostergeler ise
geleneksel performans Ol¢clim yontemlerinin  dayanagini olusturan finansal nitelikteki
gostergeler olmaktadir. Yapilan arastirmalar da otel isletmelerinde {ist kademe yoneticilerin
performans  Ol¢limiinde agirlikli  olarak  finansal gostergelerden  yararlandiklarini
gostermektedir (Harris ve Mongiello, 2001; Atkinson ve Brown, 2001). Ancak, finansal
gostergelere dayali performans 6l¢lim yontemleri finansal enformasyonun dogas1 geregi sinirl
kalmaktadir. Ciinkii, finansal enformasyon organizasyonun egilimlerini ve kararlarindaki
etkinligi yansitmamakta, uzun vadeli stratejik amaglarin basarilmasi konusuna uzak

kalmaktadir (Harris ve Mongello, 2001, s. 120). Atkinson ve Brown (2001, s. 128) finansal
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gostergeleri esas alan geleneksel performans 6l¢iim yontemlerinin eksikliklerini asagidaki gibi
siralamaktadir.

e Dogruluklar1 ve tarafsizliklar1 sinirhidir,

e Kisa donemli bakis agisina sahiptir,

¢ Organizasyonun anahtar yonleri ile iliski kurmada zayiftir,

e Dengeden yoksundur,

e Basariy1 belirleyici olan 6geler yerine sonuglara odaklanir.

Bu eksikliklerin yani sira hizmet endiistrilerinde nesnel, somut ol¢iilebilir ¢iktilara
ulagilamamasi, geleneksel yontemlerle performansin 6l¢iilmesini daha da zorlastirmaktadir
(Brown ve McDonnel, 1995, s. 7). Tim bu unsurlar bir arada diisiiniildiigiinde otel
isletmelerinde uygulanan performans Ol¢iim sistemi asagidaki zayifliklar1 sergilemektedir
(Philips, 1999a, s. 360; Philips, 1999b, s. 180).

e Performansin ¢ok boyutlu olarak Olgiilmesi ve izlenmesi konusundaki
yetersizlikler ve daha ¢ok nicel dlgiitlere odaklanilmasi,

e Var olan performans oOl¢lim sisteminin insan kaynaklart ve pazarlama
konularinda yetersiz kalmasi,

e Otel isletmelerinin ihtiyaclarina o6zgii bir performans Ol¢iim sisteminin
olmayist.

Otel isletmelerinde uygulanan geleneksel performans Ol¢liim sisteminin zayifliklarini
gidermek icin insan kaynaklari, miisteri memnuniyeti, yonetsel beceriler ve pazarlama
konularin1 kapsayacak, otelin pazardaki konumu, yasi, yonetim tarzi, finansal giicli ve rekabet
stratejisini dikkate alacak performans gostergelerinden yararlanilmasinin Onemi ortaya
ctkmaktadir (Brown ve McDonnel, 1995, s. 8). Bu nedenle otel isletmelerinde performans
Olciim sistemi olarak dengeli puan kart1 (balance-score card) yonteminin kullanilmasi
onerilmektedir (Harris ve Mongiello, 2001; Atkinson ve Brown, 2001; Denton ve White,
2000; Philips, 1999b). Dengeli puan kart1 finansal gostergelerin yani sira finansal olmayan
gostergeleri de kapsamasi, kisa ve uzun donemli hedefleri dikkate almasi (Denton ve White,
2000, s. 7) nedeni ile otel yoneticilerine farkli bakis agilarindan dengeli bir enformasyon akisi
saglayabilmekte ve performans gostergelerinin sayisinin sinirli tutulmasi ile de asir
enformasyon ile yliklenmelerinin 6niine gegebilmektedir (Brown ve McDonnel, 1995, s. 7).

Dengeli puan karti yoneticilere bir isletmenin stratejik hedeflerini bir dizi tutarh
performans gostergesine doniistiiren bir ¢er¢eve sunmaktadir. Organizasyonun stratejik
amaclar1 ve rekabetin gerekleri lizerine kuruludur, organizasyonun su andaki ve gelecekti

basaris1 hakkinda bilgi verir ve farkli performans 6lgiitleri ile ilgili dengeli bir enformasyonun
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aktarilmasini saglar (Kaplan ve Norton, 1993, s. 134-135). Dengeli puan kart1 yoneticilere,
isletmelerine dort dnemli bakis acgis1 ile bakma olanagi verir. Asagidaki dort soruya cevap
vermeyi amagclar (Kaplan ve Norton, 1992, 5.72).

e Miisteriler bizi nasil gormektedir? Miisteri bakis acisi.

e Nerede iistiin olmaliy1z? I¢sel siire¢ bakis acis.

e lyilesme ve deger yaratmaya devam edebilir miyiz? Ogrenme ve yenilik bakis asis1

¢ Paydaslarimiza nasil bakariz? Finansal bakis agis1

Kaplan ve Norton (1992, s. 71) tarafindan vurgulandigi gibi dengeli puan karti,
gerceklestirilmis eylemlerin sonuglarini veren finansal gostergeleri, gelecekteki performans
hakkinda fikir veren miisteri memnuniyeti, i¢sel siire¢ler ve organizasyonun yenilik yapma ve
iyilestirme c¢abalar1 ile ilgili faaliyet diizeyindeki gostergeler ile tamamlamaktadir. Bu
performans Ol¢iim sisteminde her bir bakis agisi itibariyle kullanilan performans olgiitleri
sinirli  tutulmalidir. Toplamda 15-20 olgiit ile gozlemci isletmenin rekabet stratejisini
gorebilmektedir (Kaplan ve Norton, 1993, s. 135).

Yoneticilere sagladig: yararlar agisindan otel isletmelerinde performans 6lgiim sistemi
olarak dengeli puan karti yonteminden yararlanilmasi uygun olabilmektedir. Arastirma
yontemi ac¢isindan ele alindiginda ise Dess ve Robinson (1984) tarafindan da isaret edildigi
gibi somut ve nicel Olgiitlere dayali nesnel olglimlerden ya da ydneticilerin algilamalarina
dayal1 6znel Olglitlerden yararlanilmasi olanakli gériinmektedir. Dess ve Robinson (1984, s.
265-266), arastirmacilarin orgiitsel performansin ekonomik boyutlarina odaklandiklarinda
dahi dogru olgiitleri bulmakta giiglilk c¢ekebileceklerini ve ozellikle o6zel sektor
isletmelerinden nesnel performans verilerini almalarinin olduk¢a gili¢ olacagini ileri
stirmektedir. Bunun nedenlerini ise asagidaki gibi siralamaktadir.

e Ozel sektér isletmelerinde performansla ilgili verilere erisim ciddi olarak
sinirlandirilmustir.

e Sinirli sayida bir 6rneklem g¢ercevesinde veriye ulasim saglansa da isletmelerdeki
muhasebe uygulamalarindan kaynaklanan farkliliklardan dolay1 verilerde hata
olma riski biiyiiktiir.

Dess ve Robinson (1984) gerceklestirdikleri gorgiil bir arastirma ile nesnel ve 6znel
performans Ol¢iimleri arasinda dogru orantili bir iliskinin varligint saptayarak, dogru ve
erisilebilir nesnel Olgiitlerin bulunmamast durumunda arastirmalarda 6znel oOlgiitlerden
yararlanilabilecegini ileri stirmektedir. Bu goriisten hareketle Pelham ve Lieb (2004, s. 178)
iist kademe yoneticilerden sahip olduklari anahtar sorumluluklardan dolay1 performans

Ol¢iimlerinde 1iyi birer bilgilendirici olarak yararlanilabilecegini vurgulamakta ve
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gerceklestirdikleri gorgiil calismada performans Ol¢iimiinii, cevaplayicilarin kendilerine
verilen gostergeler itibariyle isletmelerinin performanslarindan tatmin olma diizeyleri ile ilgili
yargilart {izerinden yapmaktadir. Aslinda, O6znel performans Ol¢iim yontemlerinin
arastirmalarda siklikla kullamldig1 gdzlemlenmektedir. Ornegin Batory ve arkadaslar1 (2005)
isletme performansini cevaplayicilarin satiglar, karlilik ve isgiicii istthdam egilimleri gibi
gostergeler  lizerinden  degerlendirmelerine  dayandirmaktadir.  Cevaplayicilardan,
isletmelerinin performansini son iki yillik siire igerisinde genel endiistri performansi ile
karsilagtirmalart istenmistir. Cevaplayicilar degerlendirmelerini “ortalamanin ¢ok altinda” ve
“ortalamanin ¢ok tistiinde” seklinde degisen bir dl¢ek lizerinden yapmislardir.

Covin ve arkadaslar1 (1990) da isletmelerin finansal verileri vermek istemeyisi ve
isletmelere ait nesnel performans verilerinin kamuya agik olmamasi gibi nedenlerle 6znel
performans Ol¢iimiine yonelmislerdir. Yazarlar iist kademe yoneticilere uyguladiklar1 bir
anket ile satis diizeyi, satiglardaki biiyiime orani, nakit akisi, net kar, yatirimin geri doniisii
gibi finansal gostergeler {izerinden performans 6lgiimii yapmislardir. Cevaplayicilardan her
bir gdstergenin Onem derecesini ve bu gostergeler itibariyle isletme performansinin
tatminkarligini bes noktali bir 6lgek iizerinden belirtmeleri istenmistir. Her bir gosterge icin
Oonem derecesi ve tatmin derecesi ¢arpilarak bir performans indeksi hesaplanmustir.

Sin ve arkadaslar1 (2005) isletme performansinin Slgiimiinii, cevaplayicilardan kendi
isletmelerinin performansini satiglardaki biiylime, miisteri bagliligi, yatirnmin geri doniisii ve
pazar pay1 gibi gostergeler acisindan baglica rakiplerinin performansi ile karsilagtirmalarini
isteyerek gerceklestirmistir. Cevaplayicilar 1 daha kotii ve 7 daha iyi olmak tizere yedi noktali
bir 6l¢ek lizerinden degerlendirmelerini yapmiglardir.

Tsai ve Shih (2004), pazarlama miidiirleri ile gerceklestirdikleri bir arastirmada igletme
performansini1 karlilik, biiyiime, uyarlanabilirlik ve miisteri memnuniyeti boyutlar: ile
Olemistiir.  Cevaplayicilar, isletmelerinin  performansin1i  baslica rakiplerine  gore
degerlendirmislerdir. Degerlendirmelerinde 1 rakiplerden ¢ok daha iyi ve 7 rakiplerden ¢ok
daha kotii olmak iizere yedi noktali bir dl¢cekten yararlanmiglardir.

Tez calismasinda otel isletmelerinin performansinin Ol¢limiine iliskin dengeli bir
yaklagim sergilenebilmesi agisindan dengeli puan kartinda yer alan dort bakis agist
benimsenmektedir. Bu baglamda, otel isletmeleri i¢in finansal, miisteri, igsel siire¢ ve
o6grenme ve yenilik bakis ac¢ilarinin her biri agisindan kullanilabilecek performans gostergeleri
yazin taramasi sonucu belirlenmistir. Olast performans gostergeleri Tablo 2.4°de yer

almaktadir.
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Tablo 2.4. Dengeli puan kart1 icin olasi performans gostergeleri

1. Finansal bakis acis1
= Isletmenin karlilig1
=  Satilabilir oda basina gelir
= Doluluk oranlar
=  Maliyet yiizdeleri
=  Yatirimin geri doniisii
=  Satislardaki biiyiime
2. Miisteri bakis agis1
»  Isletmenin rakiplerine gore pazar pay1
*  Isletmenin imaji
=  Misteri memnuniyeti
»  [sletmenin miisteri ihtiyaclarina cevap verebilme becerisi
= Tekrar gelen miisterilerin orani/sayisi
= Misteri sikayetlerinin kayit altina alinma ve ¢6ziilme orani
=  Miisterilerin fiyat/deger algilamalar1
3. Icsel siire¢ bakis acisi
»  Isgiicii devir hiz1
= Otel i¢inde bir iist pozisyona terfilerin orani/sayisi,
» sgiiciiniin isletmeye baghilig
» [sgorenlerin islerinden tatmin olma diizeyleri
»  [sletme icinde takim ¢alismasinin diizeyi
=  Farkli otel boliimleri arasindaki koordinasyon diizeyi
= Kalifiye ve egitimli personelin sayisi/orant
»  Isgoren verimlilik oranlari
= Miisteriye sunulan hizmetlerdeki aksama ve hatalarin oranlari
= Otel donaniminin bakim-onarim diizeyi
=  Otelin fiziksel yapisinin korunma diizeyi
4. Ogrenme ve yenilik bakis acisi
=  Rakiplere gore yeni iirlin ve hizmetlerin sayisindaki artis
» sgiiciine verilen egitimlerin sayis1
Isletmenin yeni ve farkli pazarlara girebilme becerisi
Isletmenin yeni miisteri kazanma becerisi
Alt kademe ¢aligsanlarin isleri ile ilgili kararlara katilim diizeyi
Isletmede kullanilan enformasyon teknolojilerinin yeterliligi
Isgorenlerin inisiyatif ve risk alabilme becerisi
= [sletmenin iiriin ve hizmetlerinde siirekli iyilestirme yapma becerisi

Kaynak: Atkinson ve Brown (2001); Denton ve White (2000); Brown ve McDonnel (1995) den uyarlanmustir.

Tbalo 2.4’deki olas1 gdstergelerin de isaret ettigi gibi dengeli puan kartinin sundugu
anlayis ile birer hizmet isletemesi olarak otel isletmelerinde finansal ve finansal olmayan
gostergeler agisindan dengeli bir performans 6lgme ve izleme sistemi gelistirilmesi olanakl

olmaktadir.

2.5.2. Orgiitsel 6grenmenin drgiitsel performansa etkisi

Orgiitsel 6grenme yaziminda, daha 6nce de vurgulandigi gibi orgiitsel 6grenmenin
orgiitsel performans Tlizerindeki iyilestirici yonde olumlu etkilerinden siklikla s6z
edilmektedir. Aslinda bu goriis oOrtiikk bir varsayima dayanmaktadir. Bu varsayima gore

O0grenme her zaman arzulanan sonuglara ulagmay1 saglamaktadir.
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Ancak, burada sorgulanmasi gereken nokta organizasyonlar baglaminda gerceklesen
tim Ogrenmelerin gercekte degerli olup olmadigidir. Léhteenmiki vd. (2001) bu soruyu,
bireyler gibi organizasyonlarin da kotii aliskanliklart Ogrenebileceklerine isaret ederek
yanitlamaktadir. Brunsson (1998) da benzer sekilde yanlis anlamalara dayali 6grenmelerin ya
da icsel ve digsal uyaranlara verilen yanlis cevaplar nedeni ile organizasyonlarda ¢arpitilmig
ogrenmelerin gergeklesebilecegini ileri siirmektedir.

Bu aciklamalar 15181inda her 6grenmenin her zaman olumlu sonuglar doguramayabilecegi
olgusu gz ardi edilemez fakat, hemen belirtmek gerekir ki, yazinda orgiitsel 6grenme
giinimiiz organizasyonlarinin hayatta kalmasi ic¢in anahtar unsurlardan biri olarak
goriilmektedir. Clinkii, ¢cevredeki degisim hizi organizasyonlar siirekli olarak rakiplerinden
daha etkili i3 gorme bigimleri bulmaya zorlamakta ve rekabet iistiinliigli liretme becerisi
kazanmaya itmektedir (Davidson, 2001, s. 2). Orgiitsel dgrenme sadece rekabet iistiinliigii
kazanma ve bunu siirdiirme ile iligkili bulunmamakta, 6grenmenin organizasyonun gelirlerini,
karlarim1 ve ekonomik degerini arttirma becerisi ile de yakindan baglantili oldugu
diisiiniilmektedir (Thompson, 1995, s. 85).

McGill vd. (1992) Arthur Anderson, Gruppo GPT ve Taco Bell gibi organizasyonlardan
verdigi somut orneklerle bu goriisii desteklemektedir. S6zgelimi Arthur Anderson, yaratici
O0grenme sayesinde enformasyon ve teknoloji danmismanligi alaninda yeni bir is kolu
gelistirmeyi bagarmis ve gelirlerinin % 40’11 da bu is kolundan elde etmistir. Gruppo GPT
ise kiiresel bir isletme olmasmna karsin yerel ihtiyaclara cevap verebilme yetenegi ile
satiglarin1 katlamistir. Taco Bell de yaratici 6grenmenin etkisiyle miisteri ihtiyaclarina daha
fazla odaklanmis, insan kaynaklar1 politikasin1 bu yonde diizenleyerek satiglarinda % 60
oraninda bir artis saglamis ve maliyetlerini de azaltabilmistir.

Orgiitsel 6grenme ve performans iliskisini basit bir model cercevesinde aciklamaya
calisan Buckler (1998), orgiitsel 6grenmenin yeni bilgi, tutum ve becerilerin kazanilmasi ile
davranigsal degisimi beraberinde getirecegini, bunun da {riin ve hizmetler ile siireglerde
iyilestirmelerle sonuglanabilecegini ileri siirmektedir. Tiim bu gelismelerin nihai sonucu ise
performansta,

e isleri zaman i¢inde daha iyi yapmak anlaminda siirekli bir iyilesme ya da
e daha iyi isler yapar hale gelmek anlaminda adim adim iyilesme olmaktadir.

Yazinda sayilar1 az olmakla beraber orgiitsel 6grenme ve Orglitsel performans iligkisini
gorgiil olarak arastiran ve ortaya koyan ¢aligmalar da bulunmaktadir (Holton vd., 2000, s. 3).
Ornegin, orgiitsel basariy1 arzulanan hedefleri gerceklestirme durumu olarak tanimlayan ve bu

basarinin da performans Olglimlerinde kendisini gosterdigini ileri siiren Tauran (2001), {irlin
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yonelimi, slire¢ yonelimi ve finansal yonelim seklinde {i¢ boyutta kavramsallastirdig: orgiitsel
performansin orgiitsel 6grenmeden etkilendigini saptamistir.

Sedler-Smith vd. (2001) kiiciik 6lgekli imalat ve hizmet isletmelerinde yaptigi bir
arastirmada igletmelerin 6grenme yonelimleri (tek dongiilii, ¢ift dongiilii gibi) ile satislardaki
bliylime arasinda olumlu yonde bir iligki tespit etmistir.

Lien vd. (2002) orta biiyiikliikte veya biiyiik bes farkli organizasyonda gorev yapan her
kademeden calisanla gergeklestirdigi bir arastirma sonucunda orgiitsel 6grenme ile orgiitsel
performans arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligskinin varligin1 saptamistir.

Orgiitsel 6grenme ve orgiitsel performans arasindaki iliskiyi arastirma bulgular ile
ortaya koyan bir diger gorgiil calisma Ellinger vd. (2000) tarafindan orta kademe yoneticiler
lizerine gergeklestirilmistir. Bu ¢alisma, O6grenen organizasyonun boyutlar1 ile finansal
performans arasindaki dogru orantili bir iliskiyi tespit etmektedir. Calismada performans
ikincil verilerden yararlanilmasinin yani sira algilanan performans olarak da ol¢iilmektedir.

He ve Wong (2004) tarafindan imalat isletmeleri iizerinde gergeklestirilen bir ¢alismada
ise yararlanmaci ve kesfedici yaklagimlar arasindaki dengeye atifta bulunmus ve bu dengenin
yakalanmasi durumunda isletmelerin satiglarinda biiyiime oldugu bulgusuna ulasilmistir.
Dengesizlik durumunun ise satislardaki biiyiime ile ters orantili oldugu saptanmustir.

Sonug olarak, orglitsel 6grenmenin Orgiitsel performans iizerinde olumlu etkilerinin
oldugu anlasilmaktadir ancak, vurgulanmasi gereken bir diger nokta da orgiitsel 6grenme ve
orgiitsel performans arasindaki iligkiyi gorgiil arastirma bulgular ile test edecek daha fazla

sayida calismaya ihtiya¢ oldugudur.

2.6. Otel isletmeleri baglaminda cevre ve orgiitsel 6grenme

Tez calismasmin ilgi odagini otel isletmeleri olusturdugundan orgiitsel performans
konusunda oldugu gibi ¢evre ve Orgiitsel Ogrenme kavramlarinin da otel isletmeleri

baglaminda irdelenmesinde fayda vardir.

2.6.1. Otel isletmeleri baglaminda ¢evre kavram

Orgiit kuraminda g¢evre konusu 6nemli bir ilgi odagi olmustur. Otel isletmeleri
baglaminda ele alindiginda ise, Okumus (2004) tarafindan gerceklestirilen kapsamli yazin
taramasinin da gosterdigi gibi ¢evre konusundaki caligsmalarin ¢evre tarama (environmental
scanning) kavrami etrafinda yogunlastig1 dikkati ¢cekmektedir. Ancak, bu caligmalar arasinda

yer alan birka¢ aragtirmanin {ist kademe yoneticilerin ¢evreye iliskin algilamalar1 {izerinde
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durdugu da gozlemlenmektedir. Olsen ve arkadaslar1 (1994) tarafindan 52 adet ¢ok uluslu otel
zincirinin iist kademe yoneticisi ile gerceklestirilen bir arastirmada yoneticilerin ¢evredeki
belirsizligi nasil algiladigi incelenmis ve yoneticilere gore finansal pazarlar ve rakipler
disindaki cevresel faktorlerin nispeten istikrarli oldugu bulgusuna ulasilmistir. Olsen ve
arkadaglar1 (1995) tarafindan gergeklestirilen bir baska ¢alismada ise 43 adet ¢ok uluslu otel
isletmesinin iist kademe yoOneticileri arastirma kapsamina alinmis ve yoneticiler tarafindan
algilanan belli baslh firsat ve tehditler saptanmistir. Simon ve Namasivayam (1999) Amerika
Birlesik Devletleri’'ndeki otellerde gorev yapan 96 adet iist kademe yoénetici ile
gergeklestirdikleri bir ¢alisma sonucunda yoneticiler tarafindan algilanan iki ana tehdidin asir
binalasma ve ekonomik diislis oldugunu tespit etmistir. Bu arastirmalar ile ¢ok degerli
bulgulara ulasilmis olmakla birlikte sayica yetersiz kaldiklarim1 sdylemek miimkiin

goriinmektedir.

2.6.2. Otel isletmeleri baglaminda orgiitsel 6grenme kavram

Ogrenen organizasyon ve orgiitsel grenme kavramlarinin zellikle son yillarda sik¢a
tartisilan kavramlar oldugu ve orgiit kuraminda bu konu ile ilgili ¢ok sayida calismaya
rastlamanin miimkiin oldugu siiphe gotiirmeyecek bir gergektir. Ancak, otel isletmeleri
baglaminda ele alindiginda aymi sozleri sarf etmek olanakli olmamaktadir. Tez calismast
cergevesinde yliriitiilen yazin taramasi ile otel isletmeleri baglaminda Orgiitsel 6grenme
konusunu inceleyen ¢ok az sayida ¢aligmaya ulagsmak miimkiin olabilmistir.

Hays ve Hill (2001), bir ¢okuluslu otel zincirinde 250 calisana anket uygulayarak
gerceklestirdikleri arastirmalarinda isgorenlerin  motivasyonlari/vizyonlar1 ile orgiitsel
O0grenmenin algilanan hizmet kalitesi lizerinde etkili oldugunu saptamustir. Jen Te Yang
(2004), Tayvan’da iki otel isletmesinde yar1 yapilandirilmig goriismeler ile gerceklestirdigi
ornek olay calismasinda oOrgiitsel 6grenmenin gelistirilebilmesi i¢in bireysel 6grenmenin ve
bilgi elde etmenin tetiklenmesi gerektigi sonucuna ulagsmistir. Yazar, miisteri hizmetlerinin ve
orgiitsel performansin gelistirilebilmesi icin iist kademe yonetimin Orgiitsel 0grenmenin
etkilerini dikkate almasinin 6nemini de vurgulamaktadir. Bayraktaroglu ve Kutanis (2003)
tarafindan gerceklestirilen bir bagka 6rnek olay caligmasinda ise otel isletmelerinin 6grenen
organizasyon olabilmesi i¢in atmasi gereken adimlar; (a) ydneticilerin zihniyet olarak
dontigiimleri, (b) organizasyonlarda her kademedeki yaratici fikrin desteklenmesi, (c)
organizasyon vizyonunu paylasacak bir orgiit kiiltiriiniin gelistirilmesi ve (d) uygun bir
O0grenme atmosferinin yaratilmasi seklinde siralanmaktadir. Gjelsvik (2002), otel

yoneticilerinin kendi organizasyonlarinda bir 6grenme iklimini nasil olusturabileceklerini



97

arastirdig1 calismasinda isletme ici terfiler, kideme dayali iicret ve yiiksek iicret gibi
uygulamalar ile kadrolu ve silirekli isgdren istthdaminin &grenen organizasyonun
yaratilmasinda olumlu etkileri oldugundan s6z etmektedir.

Otel isletmeleri baglaminda gergeklestirilen bu az sayida aragtirmanin ortaya koydugu
cok degerli bulgulardan da anlasilacagi iizere tlim organizasyonlar i¢in oldugu gibi otel
isletmeleri icin de cevre, orgiitsel 6grenme ve orgiitsel performans kavramlari biiyiik bir 6nem
arz etmektedir ve bu kavramlar arasindaki iliskilerin gorgiil arastirma bulgulart 1s181inda

ayrintili bir irdelemeye gerek duydugu ortaya ¢ikmaktadir.
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UCUNCU BOLUM
ORGUTSEL OGRENME, ALGILANAN CEVRE ve ORGUTSEL PERFORMANS
ILISKIiSININ BELIRLENMESI UZERINE BiR ARASTIRMA

3.1. Orgiitsel 6grenme, cevre ve performans iliskisi iizerine kavramsal bir ¢erceve

Cevre ve oOrgiitsel 6grenme ile Orgiitsel 6grenme ve orgiitsel performans birbirleriyle
iligkilendirilen kavramlar olarak goze ¢arpmaktadir. Sekil 3.1°de sunulan kavramsal ¢ergeve
hem cevre, Orgiitsel 6grenme ve performans arasindaki iligkileri ortaya koymasi hem de tez
calismasinin genel ¢ercevesini ¢izmesi acisindan degerlendirilebilir.

Cevre, organizasyon sinirlari disinda kalan ¢ok sayida bilesenden (miisteriler, rakipler,
tedarikgiler, teknoloji vb.) olusmaktadir. Acik sistem anlayig1 baglaminda organizasyon ve
cevresi karsilikli bagimlilik ve etkilesim halindedir (Morgan, 1997, s. 40). Aslinda
organizasyon i¢in dig ¢evre hayatta kalma becerisini etkileyebilecek ¢ok sayida firsat ve tehdit
kaynagi olmaktadir (Miles, 1980, s. 189).

Sekil 3.1°den de goriilecegi lizere, ¢evredeki bilesenlerin sayisi arttikga ve bunlar
birlerinden farkli 6zellikler gostermeye basladikca karmasik bir ¢evreden, bu bilesenlerde ¢ok
sik degisim yasandik¢a da hizla degisen bir ¢cevreden soz edilebilmektedir. Cevre hem yiiksek
diizeyde karmasik olur hem de hizla degisir ise, bu kez calkantili bir ¢evre tanimlamasi
yapmak olanaklidir (Terrebery, 1968). Calkantili bir ¢evrede faaliyet gdsteren bir
organizasyondan Orgiitsel Ogrenme siirecini gerceklestirmesi beklenmektedir. Bu siireci
bilingli olarak gergeklestirebilen organizasyonlar Ogrenen organizasyonlar haline
doniigebilmekte ve boylece calkantili bir cevreye uyarlanabilmektedir.

Istikrarsiz cevrelerde kisa donemli uyarlanmaci tepki verme siireci islerlik kazanmaktadir
(March ve Simon, 1958, s. 100). Uyarlanma siirecinin temel meselelerinden biri de
organizasyonun c¢evresindeki belirsizlikle bas edebilmesidir. Organizasyonlar degisen
cevresel kosullara uyarlanmay1 6grenmelidirler (Duncan, 1971, s. 39-40). Duncan’a (1972b, s.
157) gore cevreye uyarlanma, ¢evreyi olusturan bilesenler, ¢evrenin durumu ve belirsizligin
kaynagi hakkinda enformasyon toplamay1 ve islemeyi gerekli kilmaktadir. Ancak bu o6n
kosullar saglandiktan sonra Ogrenme siireci baslayabilir. Bagka bir ifade ile degisen bir
cevreye daha iyi uyarlanabilme becerisi gelistirmek igin organizasyonlarin G6grenebilen
varliklar olarak tasarlanmasi gerekmektedir (Goh, 2001, s. 331). Ayrica ¢evre
karmasiklastikca da daha ileri diizeyde bir orgiitsel 6grenmeye ihtiyag duyuldugu da

vurgulanmalidir (Raymond ve Blili 2001, s. 33). Zira orgiitsel 6grenme, evrim igerisindeki bir
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cevrenin meydan okumalarina karsilik verebilecek itici giiglerden biridir (Kululanga vd. 2001,
s. 22). Performansla iliskilendirildiginde ise c¢alkantili bir ¢evreye Orgiitsel 0grenmeyi
gerceklestirerek uyarlanabilen organizasyonlarin yiiksek performans sergileyecekleri ifade
edilebilir. Kisacasi, isletmenin ¢evresi siirekli olarak degisim gosteriyorsa organizasyon da bu
cevreye siirekli olarak uyarlanmak zorundadir (Badri vd. 2000, s. 156). Etkin
organizasyonlarin bir 0Ozelligi de hayatta kalmasim1 saglayacak degisen kosullara
uyarlanabilmede gosterdigi esnekliktir (Mascarenhas 1985, s. 108).

Bu agiklamalar da gostermektedir ki ¢evreye uyarlanma séz konusu oldugunda cevrenin
durumu, ¢evresel belirsizlik, orgiitsel 6grenme ve orgiitsel performans arasinda bir takim

iliskiler kurma geregi ortaya ¢ikmaktadir.

4 v
Yiiksek karmasikhk |[—» <4— Yiiksek degisim hiz1
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Katilimer karar alma
Sistem bakis agis1

Uyarlanma

v

Yiiksek performansh

organizasvon

Sekil 3.1. Kavramsal cerceve
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3.2. Arastirmanin yontemi ve bulgular:

Bu kisim, tez c¢alismasi cercevesinde Antalya ilinde faaliyette bulunan otel
isletmelerinde yiiriitiilen aragtirmanin amaci, hipotezleri, kapsami, yontemi ve bulgulart ile

ilgili bilgileri igermektedir.

3.2.1. Arastirmanin amaci ve hipotezleri

Tez ¢aligmasi kapsaminda gerceklestirilen bu aragtirmanin temel amaci otel igletmeleri
baglaminda oOrgiitsel 6grenme, ¢evre ve orgiitsel performans arasindaki iligkileri saptamak
lizere veriler toplamak ve bu veriler 15181inda ¢alismanin hipotezlerini test etmektir. Daha acik
ifade etmek gerekirse arastirmanin amact  otel isletmeleri baglaminda iist kademe
yoneticilerin,

(a) cevreye iliskin algilamalarini,

(b) orgiitsel 6grenmeye iliskin algilamalarini,

(c) orgiitsel performansa iliskin algilamalarini belirlemek ve bu belirlemeler 15131nda

(d) orgiitsel 6grenmenin ¢evre ve Orglitsel performans ile iligkilerini saptamaktir.

De Geus’a (1997, s. 51) gore “karlar ve paydaslara yaratilan degerin engoklanmasina
yapilan vurgu, giiniimiizde isletmeler lizerinde etkili olan iki énemli giicii — hayati 6neme
sahip bir tiretim faktorii olarak bilgiye kayis ve isletmelerin ¢evresindeki degisen diinya — goz
ard1 etmektedir. Oysa, degisen diinya ile bas edebilmek i¢in herhangi bir varlik, bagkalagma
ve degisme yetenegi ile yeni beceri ve davranislar gelistirme yetenegini, kisacasi 6grenme
yetenegini gelistirmelidir”.

Degisen ve belirsiz bir ¢evrede Ogrenme yetenegi bir gerekliliktir (Bohmer ve
Edmondson, 2001, s. 32). Ciinkii, degisen ¢evrenin yarattig1 belirsizlik ortaminda
enformasyona duyulan ihtiya¢ da artmaktadir. Enformasyon ihtiyaci ise beraberinde orgiitsel
O0grenme ihtiyacin1 dogurmaktadir. Kisacasi ¢evresel karmagiklik ve ¢evresel degisim hizinin
artmastyla cevresel belirsizlik de arttikga 6grenme ihtiyaci artmaktadir (Dodgson, 1993, s.
384). Bu iligkiyi sekil yardimi ile daha agik bir bi¢imde ifade etmekte fayda vardir. Sekil
3.2°de, Daft (2001) ve Hatch’in (1997) sagladig1 i¢goriiler 1s1ginda Sekil 2.3’de yer alan
matrise Orglitsel 0grenmenin de eklenmesi ile olusturulmus bir matris sunulmustur. Bu
matriste ¢evresel boyutlar, cevresel belirsizlik ve oOrgiitsel 6grenme arasindaki kuramsal
iligkiler gdsterilmeye ¢alisilmaktadir. Boylece matris, tez calismasinin amaci 1s1ginda orgiitsel
o0grenme ve c¢evre iligkisinin gorgiil olarak saptanmasinda kullanilabilecek bir model halini

almaktadir.
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Basit ve Istikrarli
Diisiik belirsizlik

Ihtiyag duyulan enformasyon
biliniyor ve mevcut

Dusiik orgiitsel 6grenme

- Hiicre 1 -

Basit ve Istikrarsiz
Orta diizeyde belirsizlik

Yeni enformasyon igin stirekli bir
ihtiyag

Orta diizeyde orgiitsel 6grenme

- Hiicre 2 -

Cevresel karmasikhk

Karmasik ama Istikrarl Karmasik ve Istikrarsiz

Orta diizeyde belirsizlik Yiksek belirsizlik

Asir1 enformasyon yiiklemesi Ne tiir bir enformasyona ihtiyag

duyuldugu bilinmiyor
Orta diizeyde orgiitsel 6grenme Yiksek orgiitsel 6grenme
Yiiksek
- Hiicre 3 - - Hiicre 4 -
Diisiik Cevresel degisim hiza Yiiksek

Sekil 3.2. Cevresel boyutlar, cevresel belirsizlik ve orgiitsel 6grenme iliskisi

Kaynak: ilgili yazin taranarak arastirmaci tarafindan olusturulmustur.

Sekilden de goriilecegi iizere, cevredeki calkantinin diisiik oldugu durumlarda (Hiicre 1),
degisim ve yeni enformasyon i¢in algilanan ihtiya¢ da disiik olacagindan diisiik diizeyde
orgiitsel 6grenme kabul edilebilir bir durumdur. Aksine yiiksek diizeydeki ¢evresel calkanti
durumunda (Hiicre 4) degisim, enformasyon ve 6grenme icin algilanan ihtiyag¢ da arttiracaktir
(Chonka vd., 2003, s. 5). Cevredeki istikrarsizlik durumunda da ydnetsel belirsizligin arttigi
bilinmektedir. Bir anlamda ¢evredeki istikrar bir organizasyonun yeni bilgi elde etme ihtiyact
algilamas1 ve beceresi iizerinde dolayisiyla 6grenme egiliminde etkili olmaktadir. Istikrarsiz
bir cevrede yoneticiler degisen pazar kosullarimi anlamak ve kararlarinin dogrulugunu
arttirmak i¢in bilgi arayisi i¢inde olacaklardir (Osland ve Yaprak, 1994, s. 56).

Tim bu agiklamalarla “6grenme tiim organizasyonlarin yasamini siirdiirebilmesi ve
gelisebilmesi icin elzemdir” (Leitch vd., 1996, s. 31) seklindeki goriis giiclenmekle birlikte
cevre de dikkate alindiginda, “orgiitsel 6grenme hizla degisen ve rekabetci bir ¢cevrede biitlin
organizasyonlarin gelistirmesi gereken bir yetenektir” (Amstrong ve Foley, 2003, s. 74)
goriisti 6n plana ¢ikmaktadir. Bu dogrultuda ve Sekil 3.2°deki kuramsal iliskiler ¢ercevesinde

calismanin orgiitsel 6grenme ve gevre iliskisi ile ilgili hipotezleri asagidaki gibi siralanabilir.
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H; : Cevresel karmasiklik ile orgiitsel 6grenme arasinda anlamli bir iligki vardir.

H; : Cevresel degisim hiz ile orgiitsel 6grenme arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hj; : Hem cevresel karmagiklik hem de ¢evresel degisim hizi diisiik oldugunda (basit ve
istikrarli ¢evre durumu) orgiitsel 6grenme de diisiiktiir.

Hs : Hem cevresel karmasiklik hem de cevresel degisim hizi yiiksek oldugunda

(karmasik ve istikrarsiz cevre durumu) orgiitsel 6grenme de yiiksektir.

Ilgili yazinda yer alan kavramsal ve gorgiil calismalarin 6ngordiigii gibi orgiitsel
O0grenme orgiitsel performanst olumlu yonde etkilemektedir (Buckler, 1998; Sedler-Smith vd.,
2001; Lien vd., 2002; Ellinger vd., 2000; He ve Wong, 2004). Bu goriisten hareketle tez
calismasinin Orgiitsel 6grenme ve oOrglitsel performans arasindaki iliskiye dair hipotezi de

asagidaki gibi yazilabilir.

H; : Orgiitsel 6grenme ile orgiitsel performans arasinda olumlu yénde anlamli bir iliski

vardir.

3.2.2. Arastirmanin kapsam

Arastirmanin evrenini Antalya’da faaliyette bulunan isletme belgeli bes yildizli oteller
olusturmaktadir. Otel isletmelerinin ¢evresinin olduk¢a dinamik oldugu, kendilerini igsel ve
dissal degisimlere uyarlamak zorunda kaldiklari ve yogun bir rekabet ile bas etmeleri
gerektigi (Bayraktaroglu ve Kutanis, 2003, s. 151) yoniindeki goriis arastirma kapsaminda
otel isletmelerine odaklanilmasinin baslica nedenlerindendir. Ayrica, otel isletmeleri benzer
yasal diizenlemelere konu olmalari, benzer iriinleri sunmalar1 ve benzer isglicii pazari
kosullart ile kars1 karsiya kalmalar1 gibi sebeplerle nispeten homojen bir yap1 arz etmektedir.
Ancak isletme bazinda ele alindiginda farkli stratejilere sahip olmalari nedeni ile igsel
ozellikleri itibariyle farklilik gosterebilmektedir (Gjelsvik, 2002, s. 39).

Ote yandan, otel isletmeleri birer hizmet isletmesi olarak diisiiniilmektedir. Hizmet
isletmelerinin rekabet tstiinliigli elde edebilmeleri ise biiylik 6l¢iide sunduklart hizmetin
kalitesi ile iligkilendirilmektedir (Tavmergen, 2002, s. 164-166). Ancak, hizmet iiretiminde
isgéren ve misterinin etkilesimi hizmet silirecinin ve nihai {riiniin tutarhihigini  ve
giivenilirligini zorlagtirmaktadir. Miisterilerin hizmet kalitesine iliskin yargilarinin, onlarin
algilar1 ve beklentilerinden olugmasi da hizmette meydana gelebilecek hatalari belirlemeyi ve
diizeltmeyi giiclestirmektedir. Tiim bunlarin sonucunda da hizmet isletmelerinde kaliteli

hizmet sunumu imalat isletmelerine oranla daha gili¢ hale gelmektedir. Bu durumda da
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orgiitsel 6grenme kaliteli hizmet sunumunda hayati 6neme sahip bir etken olarak 6n plana
cikmaktadir (Hays ve Hill, 2001, s. 335). Otel yoneticileri de kaliteli hizmet sunmaya
calisarak kendi isletmelerini diger otellerden farkli kilmanin yollarin1 aramaktadir. Daha
kaliteli hizmet ise otel ¢alisanlarinin miisteri iligkileri basta olmak iizere, otel isletmelerine
0zel bilgi ve becerilerde sahip olduklar1 ustalik ile basarilabilmektedir. Bu yetenekler ise
destekleyici bir 6grenme iklimi ile gergeklestirilebilmektedir (Gjelsvik, 2002, s. 38). Tiim bu
aciklamalar 151831nda, Orgiitsel 6grenme ve ¢evre konusunda yiiriitiilecek bir arastirmada otel
isletmelerinin uygun birer veri kaynagi olabilecegi goriilmektedir. Ayrica, otel isletmelerinden
elde edilecek veriler hizmet igletmeleri genelinde oOrglitsel 6grenme ve yoneticilerin ¢evre
algilamas1 konusunda fikir verebilecek nitelikte olabilmektedir.

Arastirma, Antalya ilinde faaliyette bulunan ve Kiiltiir ve Turizm Bakanligi’ndan
isletme belgesine sahip bes yildizli otel isletmelerinde yiiriitiilmiistiir. Bu ¢er¢evede Antalya
Kiiltiir ve Turizm i1 Miidiirliigii’nden ildeki isletme belgeli bes yildizli otel isletmelerinin bir
listesi alinmistir. S0z konusu listeye gore Antalya’da isletme belgesine sahip 101 adet bes
yildizl1 otel bulunmaktadir. Listede nispeten az sayida otel olmasi1 ve bu isletmelere ulagmanin
da nispeten kolay oldugunun diisiiniilmesi nedeni ile listedeki otellerin tamami 6rnekleme
dahil edilmistir.

Cevreyle ilgili gozetim sorumlulugu tasimalar1 (Hrebiniak ve Snow, 1980, s. 750-759)
ve cevredeki kosullarla ilgili bilgi sahibi olabilecek bir konumda olmalar1 (Lawrence ve
Lorsch, 1969) gibi nedenlerle yoneticilerin g¢evreye iliskin algilamalarin1 6lgen bir ¢ok
calismada (Dill, 1958; Downey vd. 1975; Osborn ve Hunt, 1974; Bourgeois, 1985) {ist
kademe yoneticiler arastirma kapsamina alinmaktadir. Bu c¢alismada da iist kademe otel
yoneticileri arastirma kapsamina alinmistir. Ust kademe otel ydneticisi kavramsallastirmast ile
de genel miidiirler, genel miidiir yardimcilar1 ve departman miidiirleri kastedilmektedir. Bes
yildizl1 bir otel igletmesinin 6rgiit semasi incelendiginde, ¢ogunlukla odalar boliimii, yiyecek-
icecek boliimii, teknik hizmetler boliimii, muhasebe boliimii, satis ve pazarlama bdliimii, insan
kaynaklar1 boliimii, glivenlik boliimii gibi boliimlerin bulundugu goriilmektedir (Olali ve
Korzay, 1993; Batman, 1999; Aktas, 2001). Burada sayilan yedi farkli boliimiin yoneticileri
ile birlikte her bir bes yildizli otel igletmesinin bir genel miidiiri ve iki genel miidiir
yardimcist oldugu varsayilirsa her otelde on adet iist kademe ydneticinin bulunabilecegi
sonucuna ulasilmaktadir.

Listede yer alan 101 otel igletmesinden 68 tanesi aragtirmaya katilmay1 kabul etmistir.
Kalan 33 otelin arastirmaya dahil edilememesinin temel nedenleri ise otellerin kapali olmasi,
tadilatta olmasi, yoneticilerin izinde olmas1 ya da arastirmaya katilmak i¢in goniillii olmamasi

seklinde siralanabilir. Arastirmaya katilmay1 kabul edilen 68 otelin 24 tanesinden geri doniis
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saglanabilmistir. Bu ¢er¢evede arastirmaya katilarak geri doniis saglanabilen yonetici sayisi

da 106 olarak gergeklesmistir.

3.2.3. Veri toplama araci

Aragtirmada veri toplama aract olarak anket formlarindan yararlanilmigtir. Anket
yontemi daha diisiik maliyetle daha ¢ok soruya yanit almay1 (Tanrisevdi ve Hanger, 2003, s.
123), daha fazla kisiye ulasabilmeyi ve verileri sayisal olarak ifade edebilmeyi (Okumus,
2001, s. 239) olanakli kilmas1 nedeni ile tercih edilmistir.

Formlar segilen otel isletmelerinin insan kaynaklar1 miidiirleri araciligiyla iist kademe
yoneticilere ulastirilmistir. Arastirma kapsamindaki her bir otel isletmesinde insan kaynaklari
miidiirleri ile yiiz ylize temas kurulmus ve kabul eden otellere anket formlar1 birakilmistir.
Belirli bir siirenin sonunda da iist kademe yoneticiler tarafindan doldurulan anket formlari
insan kaynaklar1 miidiirleri ile tekrar yiiz ylize temas kurulmak kaydi ile toplanmustir.

Tez calismasi kapsaminda incelenen gevresel algilamalar, orgiitsel 6grenme ve oOrgiitsel
performans seklinde ii¢ ana degisken oldugundan, anket formunda da demografik
degiskenlere (cinsiyet, yas, egitim durumu, gorev ve calisma siireleri) iligkin sorularin yani

sira bu li¢ degiskeni 6l¢cmeyi amaclayan dlgeklere yer verilmistir.

3.2.3.1. Cevresel algilamalarin olciilmesi

Aragtirma c¢ercevesinde yoneticilerin ¢evreye iliskin algilamalar1 ¢evresel karmasiklik,
cevresel degisim hiz1 ve ¢evresel belirsizlik boyutlar ile dl¢iilmektedir. Cevresel karmasiklik
ve ¢evresel degisim hizi boyutlarin1 6lgmek amacr ile Daft vd. (1988) tarafindan gelistirilen
Olceklerin genisletilmis bigimleri kullanilmistir. Bu oOlgeklerde ¢evrede yer alan bilesenler,
rekabet, miisteriler, teknoloji, yasal-politik etkenler, ekonomik etkenler ve sosyo-kiiltiirel
etkenler seklinde siralanmaktadir. Tez c¢alismasinda kullanilan ¢evresel karmasiklik ve
cevresel degisim hizi Olgeklerine ise Olsen vd. (1994) tarafindan Onerilen tedarikgiler,
finans/sermaye piyasalar1 ve isgiicii pazarlar bilesenleri de eklenmistir. Boylece dokuzar
maddeden olusan iki ayr1 olgek elde edilmistir.

Algilanan cevresel karmasiklig1 saptamak iizere, cevaplayicilardan kendilerine sunulan
dokuz bilesenin her birinin ne derece karmasik oldugunu bes noktali bir 6l¢ek ilizerinden
degerlendirmesi istenmistir. Bes noktali 6lgekte 1 rakami diisiikk diizeyde karmagikligi, 5
rakami ise yliksek diizeyde karmasiklig1 ifade etmektedir. Benzer sekilde algilanan c¢evresel

degisim hizinin Sl¢limii de cevaplayicilarin dokuz bileseni bes noktali bir dlgek lizerinden
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degerlendirmelerine dayanmaktadir. Bu kez 1 rakami diisiik diizeyde degisim hizina, 5 rakami
da yiiksek diizeyde degisim hizina karsilik gelmektedir.

Cevresel belirsizligi 6lgmek amaciyla Miller ve Droge (1986), Hoque (2004), Lal ve
Hasselt (1998) ve Shipton vd. (2002) gibi yazarlar tarafindan kismen ya da tamamen
kullanilmis olan bir 6lgekten yararlanilmistir. Bu 6lgekte pazarlama ve pazarlar, rakipler,
miisteriler, teknoloji, tedarik¢iler gibi ¢evresel bilesenlerle ilgili alti1 énerme bulunmaktadir.
Bu 6nermelere de 5 noktali bir dl¢ek lizerinden cevap verilebilmektedir. Bu 6l¢ekte 1 rakami

hi¢ katilmryorum, 5 rakami da tamamen katiliyorum ifadelerini yansitmaktadir.

3.2.3.2. Orgiitsel 6grenmenin 6l¢iilmesi

Konu ile ilgili yazinda, orgiitsel 6grenmeyi 6l¢ebilmek igin 6zellikle orgiitsel 6grenmeyi
kolaylastiran orgiitsel mekanizmalarin tespit edilmeye caligildig1 dikkat ¢ekmektedir (6rnegin
Goh ve Richards, 1997; Goh, 2001; Armstrong ve Foley, 2003; Hult vd., 2000; Hult vd.,
2001; Hult vd., 2002; Hult ve Ferrel, 1997; Hult vd., 1995; Hult, 1998).

Tez ¢aligmasinda da bu dogrultuda otel isletmeleri baglaminda iist kademe yoneticilerin
orgiitsel 6grenmeye iligkin algilamalarin1 6lgmeyi amaglayan bir 6lgek gelistirmek igin birinci
boliimiin sonunda yer alan Tablo 1.3’deki Onermelerden yararlanilmistir. S6z konusu
onermelerden bir 6nerme havuzu olusturulmustur.

Gelistirilecek 6lgegin igerik gecerliliginin saglanmasi ve dnerme havuzundaki 6nerme
sayisinin azaltilmasi i¢in Lawshe (1975) tarafindan gelistirilen ve Templeton vd. (2002)
tarafindan bir orglitsel 0grenme Olceginin gelistirilmesi sirasinda kullanilan ydntemden
yararlanilmistir. Bu yontemde bir yapiy1 6lgen olast 6nermeler konunun uzmanlarindan olusan
bir grup paneliste sunulmakta ve her panelistten her bir dnermeyi tek tek degerlendirmesi
istenmektedir. Panelistler degerlendirmelerinde 3 kategorili bir 6l¢ekten yararlanmaktadir. Bu
Olcekte:

1 = gerekli

2 = yararh fakat gerekli degil

3 = gerekli degil seklindedir.

Panelistlerden gelen cevaplar dogrultusunda asagidaki formiil yardimi ile her bir 6nerme

icin bir katsay1 hesaplanmaktadir.
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ne - N/2
Icerik gegerliligi oran1 =

(IGO) N/2

n. = gerekli diyen panelistlerin sayisi

N = toplam panelist sayis1

Her bir 6nerme igin hesaplanan iGO degerleri, Lawshe (1975) tarafindan verilen tablodaki
(Tablo 3.1) degerlerle karsilastirilmakta, IGO degeri tablo degerinin altinda kalan énermeler

Olcege alinmamaktadir.

Tablo 3.1. En diisiik IGO degerleri (0,05 anlamhlik diizeyinde)

Panelist sayisi En diisiik deger

5 0,99

8 0,75
10 0,62
15 0,49
20 0,42
25 0,37
30 0,33
35 0,31
40 0,29

Panelist grubu yonetim organizasyon ve turizm isletmeciligi alaninda daha 6nce orgiitsel
O0grenme konusunda yiiksek lisans ya da doktora tezi yonetmis olan 15 adet Ogretim
tiyesinden olusturulmus ve onermelerin yer verildigi bir anket formu (Ek — 1) bu kisilere
ulagtirilmistir. Sekiz 6gretim liyesinden geri doniis olmustur ve Lawshe (1975) prosediiriiniin
isletilmesi sonucu toplamda 74 adet olan 6nerme sayist 49’a indirilmistir.

49 onermeden olusan dlgek sekiz farkli bes yildizli otel igletmesinde gorev yapan 41 {ist
kademe yonetici iizerinde test edilmistir. Ol¢egin ayrisma gecerliligini belirlemek i¢in de Goh
(2001) ve Goh ve Richards (1997) tarafindan kullanilan bigimsellesme o6l¢eginden
yararlanilmistir. Goh (2001) ve Goh ve Richards (1997) organizasyonun bigimsellesme
derecesi ile oOrgiitsel 0grenme yetenegi arasinda ters orantili bir iliski oldugunu ifade
etmektedir. Bu durumda gelistirilecek Olgegin ayrisma gegerliligine sahip oldugunu
sOyleyebilmek i¢in bicimsellesme 6lgegi ile arasinda ters orantili bir iligkinin varliginin ortaya
konmas1 gerekmektedir.

On arastirma ile 41 yoneticiden elde edilen veriler 15131inda yapilan analizler sonucu
orgiitsel 6grenme Olgeginin giivenilirligini gosteren Cronbach Alpha degeri 0,91 diizeylerinde

hesaplanmistir. Orgiitsel 6grenme 6lgegi ile bigimsellesme olgegi arasinda ise Goh ve
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Richards (1997) ve Goh (1997) tarafindan da 6ngdriildiigii ve gorgiil arastirma bulgular ile de
desteklendigi gibi 0.33 oraninda ters yonlii bir iliski saptanmistir. Ancak, 6n arastirma
sirsinda 23 otelde 230 adet anket formu dagitilmis olmasina karsin sadece sekiz otelden 41
adet anket formunun donmesi diisiindiiriicii bir sonu¢ olmustur. Bunun nedeni ise On
arastirmanin yiiriitiilmesi sirasinda insan kaynaklar1 midiirleri ile yapilan goriismelerde ortaya
ciktig1 gibi orgiitsel 6grenme Olgeginde yer alan ¢ok sayida dnermenin cevaplama konusunda
isteksizlik yaratmis olmasidir. Bu yiizden 6l¢ekteki madde sayisinin azaltilmasi ihtiyaci
dogmustur.

Bu dogrultuda birbirine benzer dnermelerden giivenilirlik katsayisini en az diizeyde
diisiirebilecek oOnermeler oOlgekte alikonulmustur. Bu degerlendirme sonucunda ise 22
maddelik bir Olgek elde edilmistir. Bu 0Olgegin Cronbach Alpha degeri 0,88 olarak
hesaplanmistir ve bigimsellesme Slgegi ile 0.34 oraninda ters yonlii anlamli bir iliskiye sahip
oldugu saptanmustir. Ayrica, 49 maddelik Slgek ile 22 maddelik 6lgek arasinda 0.945 gibi
dogru orantili gliclii bir iliski bulunmaktadir. Bu analizler sonucunda 49 maddelik 6lgek

yerine 22 maddelik 6l¢egin kullanilmasina karar verilmistir.

3.2.3.3. Orgiitsel performansin dlciilmesi

Otel isletmelerinin performansinin  Olglimiine iliskin dengeli bir yaklagim
sergilenebilmesi agisindan Kaplan ve Norton (1992; 1993) tarafindan 6nerilen dengeli puan
kartinda yer alan dort bakis agisi benimsenmektedir. Bu baglamda, otel isletmeleri igin
finansal, miisteri, igsel siire¢ ve O0grenme ve yenilik bakis agilarinin her biri agisindan
kullanilabilecek performans gostergeleri yazin taramasi sonucu belirlenmistir. Dengeli puan
kartinin esasina uygun olarak, Tablo 2.4’deki gostergelerden her bir bakis agisi i¢in iiger tane
olmak {izere toplamda on iki tanesi secilerek orgiitsel performans dlgegi gelistirilmistir.

Boylece iist kademe otel yoneticilerinin ¢ok fazla zaman harcamadan ve asir
enformasyon ihtiyact duymadan yanitlayabilecekleri bir performans Olgiim aracinin
gelistirilmesi saglanmistir. Zira, Balantine ve Bringall (1995, s. 2) tarafindan da vurgulandigi
gibi yonetsel hiyerarsi kademelerinde yukariya dogru ¢ikildik¢a performans gostergeleri daha
az ayrint1 igermeli, daha basit, az sayida ve 6zet halinde olmalidir.

Performans gostergelerinin seciminde ise otel isletmeleri i¢in dnemli oldugu ve {ist
kademe yoneticiler tarafindan siklikla takip edildigi diisiiniilen gostergelere oncelik verilmeye
calisilmigtir.  Otelcilik endiistrisi  kendine 0zgii 0Ozelliklere sahip oldugundan, otel
performansii Glgecek Olgiitlerin de otele 6zgli faaliyetleri, iirlin ve hizmetleri yansitmasi

gerekir (Harris ve Mongiello, 2001, s. 121). Atkinson ve Brown’a (2001, s. 130) gore otel
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isletmelerinin en belirgin 6zelliklerinden biri yiliksek sabit maliyetler ya da bagka bir ifade ile
toplam maliyetler icerisinde sabit maliyetlerin payinin yiliksek olmasidir. Bu durum da otel
isletmelerinin pazar yonelimli ve gelir yonetimi odakli bir performans 6l¢iim sistemine sahip
olmalar1 gerekliligine yol agmaktadir. Bunun yani sira otelcilik endiistrisinin emek yogun
olmasi sebebi ile de insan kaynaklari ile ilgili performans gostergeleri de 6nem kazanmaktadir
(Harris ve Mongiello, 2001, s. 121). Yapilan arastirmalar doluluk orani, karlilik ve maliyetler
(Atkinson ve Brown, 2001; Enz vd., 2001; Anderson vd., 1999) gibi finansal gostergelerin
agirlikli olarak kullanildigin1 gosterse de, Olcekte benzerlerine yer verilen tekrar gelen
misterilerin orani, misterilerden gelen sikayetler (Geller, 1985), miisteri memnuniyeti,
isgéren tutumlari, takim ¢alismasi ve koordinasyon, hizmet ve tesislerde iyilestirmeler
(Brown ve McDonnel, 1995), miisteri ihtiyag¢larina tepki, bakim-onarim koruma, isgdérenlerin
egitim diizeyi (Denton ve White, 2000) gibi finansal olmayan gostergelerden de
yararlanildigina ya da yararlanilabilecegine isaret etmektedir.

Performans 6l¢limii i¢in gelistirilen 6l¢ekte yer alan gostergeleri degerlendirmeleri icin
cevaplayicilardan yedi noktali bir dlgekten yararlanmalari istenmektedir. Bu 6l¢ekte 1 rakami
gostergeler itibariyle cevaplayicilarin  otel isletmesinin performansindan hi¢ tatmin
olmadigini, 7 rakami ise oldukc¢a tatmin oldugunu gostermektedir. Boylece Jeffrey ve Barden
(2000, s. 383) tarafindan da vurgulandigi gibi, otel isletmelerinde ¢ogunlukla finansal
gostergeler itibariyle dahi gilivenilir verilerin muhafaza edilmedigi ve bunlarin ac¢iklanmadigi
goriisiinden hareketle, nesnel performans olgiitleri yerine iist kademe yoneticilerin yargilarina
dayanan 6znel 6l¢timiin yapilmasi saglanmistir.

Anket formunda oOrgiitsel performans Ol¢eginin yami sira yoOneticilerin otelin
performansin1 genel olarak degerlendirdigi bir soruya da yer verilmektedir. Bu soruya
cevaplayicilar yine 7 noktali bir 6l¢ek tlizerinden yanit vermektedir. Buna gore 1 rakami ‘hig

memnun degilim’ ve 7 rakami da ‘¢ok memnunum’ ifadesini yansitmaktadir.

3.2.4. Bulgular

Asagidaki kisimlarda Oncelikle aragtirmaya katilan yoneticilere iliskin demografik
bulgulara yer verilmistir. Ardindan kullanilan 6lgeklerin giivenilirligi ve gecerliligi ile ilgili
bulgulara deginilmektedir. Orgiitsel dgrenme ve gevre iliskisi ile orgiitsel dgrenme ve
performans iligkisine aciklik getiren arastirma bulgular1 ise iki ayr1 bakis agisiyla
sunulmaktadir. Buna gore Oncelikle bireysel olarak yoneticilerin algilamalar1 {izerinden
analizler gerceklestirilmis ve bu analizlerin sonuglar1 verilmistir. Ardindan analiz birimi

olarak otel isletmeleri alinmis ve bdylece sonuclar otel isletmeleri diizeyinde sunulmustur.
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3.2.4.1. Demografik degiskenlere iliskin bulgular

Cinsiyet, egitim durumu ve gorev degiskenlerine iliskin demografik bulgular yiizde ve

frekans dagilimlari olarak Tablo 3.2’de yer almaktadir.

Tablo 3.2. Demografik degiskenler (cinsiyet, gorev ve egitim durumu)

Say1 Yiizde

Cinsiyet

Bayan 24 23,1

Bay 80 76,9
Egitim durumu

[Ikdgretim 10 9,6

Lise 45 43,3

Universite 47 4572

Lisans ustii 2 1,9
Gorev

Genel miidiir 12 11,5

Genel miidiir yrd/boliim miidiirii 92 88,5

Tablo 3.2’de yer alan bulgular incelendiginde aragtirmaya katilan yoneticilerin biiyiik
bir kismimin erkek oldugu anlasilmaktadir. Orneklem igerisinde lise ve {iniversite mezunlar
neredeyse esit oranlarda yer almakta ve biiyiik bir kesimi olusturmaktadir. Gorev degiskeni
itibartyla bakildiginda ise cevaplayicilarin ¢ok biiylik bir kismi insan kaynaklari, yiyecek-
igecek, Onbiiro, muhasebe, teknik servis, giivenlik gibi departmanlarin yoneticileri olmaktadir.

Ust kademe yoneticilerin yas ve ¢alisma siireleri ile ilgili betimleyici istatistikler de

Tablo 3.3’de sunulmaktadir.

Tablo 3.3. Demografik degiskenler (yas ve calisma siireleri)

En disiik  En yitksek Ortalama Standart

deger deger sapma
Yas 22 57 36,49 7,712
Bu gorevde gecirdigi siire 1 32 9,02 6,814
Bu otelde caligsma siiresi 1 19 4,65 4,281
Sektorde calisma siiresi 1 35 13,73 7,859

Tablo 3.3’deki ortalama degerlere bakildiginda, yoneticilerin yaslarinin ¢ok yiiksek
oldugu soOylenemese de, turizm sektdriinde uzun yillar deneyime sahip olduklar
anlagilmaktadir. Benzer sekilde su an yiriittiikleri gorevlerinde de deneyimli olduklari

goriilmektedir. Ancak, burada dikkat c¢ekici nokta su an bulunduklar1 otelde calisma
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stirelerinin, turizm sektoriinde ve su anki gorevlerinde gecirdikleri siireye gore oldukea diisiik
olmasidir.

Yoneticilerin ¢evre, orglitsel 0grenme ve Orgiitsel performansa iligkin algilamalarinin
onlarin demografik 6zelliklerine gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaci ile t
testi (cinsiyet ve gorev degiskeni i¢in), ANOVA analizi (egitim durumu degiskeni i¢in) ve
korelasyon analizi (yas ve calisma siireleri ile ilgili degiskenler icin) gerceklestirilmistir.
Analiz sonuglar sirasi ile Tablo 3.4, Tablo 3.5 ve Tablo 3.6’da yer almaktadir. S6zii edilen bu
analizleri ve takip eden analizlerin bazilarini yapabilmek i¢in Oncelikle her bir cevaplayici
icin ¢evresel karmasiklik, cevresel degisim hizi, orgiitsel 6grenme ve Orgiitsel performans
Olcekleri itibariyle toplam puanlar hesaplanmistir. Bdylece yoneticilerin algilamalari

analizlere 6l¢eklerden aldiklar1 puanlar olarak yansitilmistir.

Tablo 3.4. Cinsiyet degiskeninin yoneticilerin algilamalarina etkisi (t testi)

Yoneticilerin algilamalar t degeri Anlamhhik diizeyi
Cevresel karmagiklik 0,326 0,745
Cevresel degisim hizi 0,993 0,323
Orgiitsel 6grenme 0,633 0,528
Orgiitsel performans 0,784 0,435

Tablo 3.4’de verilen anlamlilik seviyelerine bakildiginda dort bagimli degisken
(cevresel karmasiklik, ¢evresel degisim hizi, oOrglitsel 0greneme ve performans) igin de
yoneticilerin algilamalarinin cinsiyet degiskeni itibariyle bir farklilik gostermedigi
sOylenebilmektedir. Bir baska ifade ile, yoneticilerin erkek ya da kadin olmasi onlarin cevre,
orgiitsel Ogrenme ve performansa iliglin algilamalarinda anlamli bir degisime yol

agmamaktadir.

Tablo 3.5. Gorev degiskeninin yoneticilerin algilamalarina etkisi (t testi)

Yoneticilerin algilamalar: t degeri Anlamhhlik diizeyi
Cevresel karmasiklik ,616 ,539
Cevresel degisim hizi 513 ,609
Orgiitsel 6grenme ,245 ,807
Orgiitsel performans ,022 ,982

Tablo 3.5°deki sonuglar da Tablo 3.4’dekine benzer sekilde yorumlanabilir zira,
anlamlilik diizeyleri yoneticilerin yiirtittiikleri gérevin onlarin dort bagimli degiskene iliskin

algilamalar1 tizerinde herhangi anlamli bir farkliliga yol agmadigini géstermektedir.
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Bir bagimsiz degisken olarak ele alindiginda egitim durumu degiskeninin yoneticilerin
algilamalar1 iizerine etkisini 0lgmek amaciyla gergeklestirilen ANOVA analizi sonuglari

Tablo 3.6’da sunulmaktadir.

Tablo 3.6. Egitim durumu degiskeninin yoneticilerin algillamalarina etkisi
(ANOVA analizi)

Yoneticilerin algilamalar F degeri Anlamhhk diizeyi
Cevresel karmasiklik 4,609 ,050
Cevresel degisim hizi 6,541 ,000
Orgiitsel 6grenme 1,831 ,146
Orgiitsel performans 0,923 ,432

Tablo 3.6’da yer verilen ANOVA analizi sonuglarina gore egitim durumu agisindan
yoneticilerin hem ¢evresel karmagiklik ve hem de ¢evresel degisim hizi algilamalar farklilik
gostermektedir. ANOVA analizinde gruplar (ilkokul, lise, iiniversite, lisans iistii) topluca ele
alarak aralarinda bir fark bulunup bulunmadigi konusunda genel bir sonuca varilmaktadir.
Fakat ANOVA analizi farkin hangi gruplar arasinda oldugu sorusuna cevap vermemektedir
(Bas, 2001). Bu nedenle de her bir yonetsel algilama acisindan hangi grubun fark yarattigini
bulmak i¢in post hoc analizine gidilmis ve Scheffe testinden faydalanilmistir. ANOVA
testinden sonra basvurulan post hoc analizler bagimli degisken agisindan hangi grubun fark
yarattigini gérmek amaciyla kullanilan analizler olmaktadir (Sweet ve Grace-Martin, 2003).
Sheffe testi sonuglar1 da farkliligin, iiniversite ve lise mezunlarinin ¢evresel karmasiklik ve
cevresel degisim hiz1 algilamalarina iliskin ortalama degerleri arasindaki farkliliktan
kaynaklandigina isaret etmektedir. Buna gore iiniversite mezunlari, lise mezunlarina gore
cevresel karmasiklik ve ¢evresel degisim hizi agisindan daha yiiksek diizeyde bir algilamaya
sahiptir. Egitim durumu degiskeni yoneticilerin orgiitsel 6grenme ve orgiitsel performans
algilamalarinda ise herhangi bir farkliliga neden olmamaktadir.

Tablo 3.7°de yas ve calisma siireleri (su anki gorevde gecirilen siire, su anki otelde
calisma siiresi ve sektorde calisma siiresi) ile yoneticilerin algilamalar1 arasindaki iliskilere

dair korelasyon analizi sonucu elde edilen bulgular yer almaktadir.
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Tablo 3.7. Yas ve calisma siireleri ile yoneticilerin algilamalar arasindaki iliski
(korelasyon analizi)

Cevresel  Cevresel Orgiitsel  Orgiitsel
karmasikhk degisim hizi 6grenme performans

Yas ,004 (,971)  ,020(,838) -,020 (,844) ,040 (,688)
Bu gorevde gegirdigi siire 077 (,435) ,000 (,99) -,231(,019) -,180 (,067)
Bu otelde galigsma siiresi -,029 (,773)  -,06 (,522) -,116(,242) -,094 (,344)
Sektorde ¢alisma siiresi -,012 (,189)  ,034 (,271) ,050 (,611) ,109 (,728)

Not : Parantez icerisindeki degerler anlamlilik seviyelerini gostermektedir.

Tablo 3.7°deki bulgulara gdre yoneticilerin su anki gorevlerinde gegirdikleri siire ile
orgiitsel O0grenme algilamalar1 arasinda 0.231 oraninda ters yonlii ve istatistiksel olarak
anlaml bir iliski bulunmaktadir. Diger degiskenler arasinda ise anlamli bir iligkinin oldugunu

sOylemek olanakl degildir.

3.2.4.2. Olgeklere iliskin gecerlilik ve giivenilirlik analizleri

Gegerlilik 6l¢lim aracinin gergekte dlgmesi gerekeni 6lgebilmesi ile ilgilidir (Erdogan,
1998). Gegerlilik olglimlerinde farkli gecerlilik testleri dikkate alinabilmektedir. Bunlardan
biri de yap1 gecerliligidir. Sosyal bilimlerde 6l¢egin yap1 gecerliligini 6lgmek amaciyla
siklikla bagvurulan yontem ise faktor analizidir (Biiytikoztiirk, 2002; Hair vd., 1998). Bu
calismada da oOlgeklerin yapr gecerliligini 6lgmek amaciyla aciklayici faktér analizine
basvurulmustur.

Faktor analizi, birbirleriyle iliskili p tane degiskeni bir araya getirerek az sayida iliskisiz
ve kavramsal olarak anlamli yeni degiskenler (faktorler, boyutlar) bulmayir amac¢lamaktadir
(Ozdamar, 2004; Churchill, 1995). Bu ¢alismada da faktor analizi tiirlerinden temel bilesenler
analizi gerceklestirilmistir. Faktor analizi sonucunda olusan faktorlerin  sayisinin
bulunmasinda ¢ogunlukla faktorlerin 6z degerlerinden yararlanilir. Oz deger hem faktdrlerce
aciklanan varyansi hesaplamada hem de 6nemli faktor sayisina karar vermede dikkate alinan
bir katsayidir (Biiylikoztiirk, 2002). Degerin yiiksekligi o faktoriin bagimsiz degiskendeki
varyanst agiklama oranina katkisinin yiiksekligini anlatir (Erdogan, 1998). Faktor analizi
sonucu elde edilen faktorlerin varyansi agiklama oraninin yiiksek olmasi ise ilgili kavram ya
da yapinin o denli iyi Olgiildiigliniin bir gostergesi olarak yorumlanmaktadir (Biiyiikoztiirk,
2002). Olgekte yer alan maddelerin hangi faktdr altinda toplandiginin belirlenmesinde de
faktorle maddelerin iligkisini agiklayan faktdr yiik degerlerinden yararlanilmaktadir

(Malhotra, 2004).
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Bir 6lgek degisik zaman araliklarinda ayni1 6rnekleme uygulandiginda tutarli ve dengeli
sonuglar verebiliyorsa gilivenilir oldugu ifade edilebilir (Erdogan, 1998). Giivenilirligi
Olgmenin en yaygin yontemi ise i¢ tutarlilik kapsaminda hesaplanan Cronbach Alpha
degeridir ve bir dlgegin giivenilir oldugunu gdstermek amaciyla kabul edilen en diigiik deger
0.70 diizeyindedir (Hair vd., 1998, s. 118). Arastirma kapsaminda yararlanilan bes farkli
Ol¢egin giivenilirligini belirleyebilmek iizere her bir dlgek ve alt boyutlart i¢in Cronbach
Alpha degerleri hesaplanmistir. Ancak, ¢evresel belirsizlik 6lgegi i¢in Cronbach Alpha degeri
0.4287 diizeyinde diisiik bir katsay1 olarak bulunmustur. Bu degere gore ¢evresel belirsizlik
Olceginin giivenilir bir dlcek oldugunu sdylemek olanakli olmamaktadir. Bu nedenle soz
konusu 6l¢ek sonraki analizlere dahil edilmemistir.

Tablo 3.8, 3.9, 3.10, 3.11 ve 3.12°de 6l¢eklerin Cronbach Alpha degerleri, 6l¢ekleri
olusturan faktorlere ait Ozdegerler, varyansi agiklama oranlar1 ve faktor yiik degerleri

gosterilmektedir.

Tablo 3.8. Cevresel karmasiklik dl¢egi boyutlar: (faktor analizi)

Ozdeger 4,938
Toplam varyansi agiklama oram % 54,863
Olcek maddeleri Faktor yiikleri
Rekabet 0,747
Miisteriler 0,704
Teknoloji 0,693
Yasal-politik etkenler 0,540
Ekonomik etkenler 0,767
Sosyo-kiiltiirel etkenler 0,803
Tedarikeiler 0,816
Finans/sermaye piyasalari 0,814
Isgiicii pazarlart 0,741
KMO 0,855
Bartlett's Test of Sphericity 484,47 /0,000
Toplam varyans: aciklama oram % 54,863
Olcegin Alpha katsayisi ,8930

Cevresel karmagiklik 6lcegi i¢in Cronbach Alpha katsayisi 0.89 diizeyinde tatmin edici
bir deger olarak hesaplanmistir. Dokuz maddeden olusan bu Ol¢ek faktdr analizine tabi
tutuldugunda, tek boyutlu oldugu anlagilmaktadir. Tek boyut altinda toplanmis olan yiiksek
faktor yiik degerleri de bu bulguyu desteklemektedir. Faktor analizi sonucu elde edilen tek
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boyutun toplam varyansi aciklama orani da % 55 diizeylerinde hesaplanmistir. Arastirma
verilerine faktor analizi uygulayabilme kosulunu goésteren KMO (Kaiser-Meyer-Olkin
Measure of Sampling Adequacy) degeri de (Malhotra, 2004) 0,855 diizeylerinde tatmin edici
bir deger olarak belirlenmistir. Arastirma verilerinden anlamli faktorler veya degiskenler
cikarilabilecegini gosteren Bartlett’s Test of Sphericity (Malhotra, 2004) degeri ise 484,47
olarak hesaplanmis ve elde edilen bu degerin 0,000 diizeyinde istatistiksel olarak anlaml

oldugu goriilmiistiir.

Tablo 3.9. Cevresel degisim hiz1 6l¢egi boyutlar (faktor analizi)

Ozdeger 4,630
Toplam varyansi aciklama oram % 51,441
Olcek maddeleri Faktor yiikleri
Rekabet ,760
Miisteriler ,705
Teknoloji ,621
Yasal-politik etkenler ,675
Ekonomik etkenler ,725
Sosyo-kiiltiirel etkenler , 722
Tedarikgiler ,770
Finans/sermaye piyasalari ,763
Isgiicii pazarlar ,702
KMO 0,856
Bartlett's Test of Sphericity 427,87 /0,000
Toplam varyansi aciklama oram % 51,444
Olcegin Alpha katsayisi ,8799

Dokuz maddeden olusan bir baska Olcek olan cevresel degisim hizi Glgegi igin
giivenilirlik katsayis1 olarak kabul edilen Cronbach Alpha degeri 0.88 diizeyinde
hesaplanmustir. Bu katsay1 dlgegin giivenilir olduguna isaret etmektedir. Olgege faktdr analizi
uygulandiginda yine tek boyut elde edilmektedir. Yiiksek faktor yiik degerleri de bu sonucu
desteklemektedir. Bu boyut toplam varyansin % 51’ini agiklamaktadir. KMO ve Barlett’s

Test of Sphericity degerlerinin tatmin edici oldugu da sdylenebilmektedir.



Tablo 3.10. Orgiitsel 6grenme 6lcegi boyutlar: (faktér analizi)*
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1

2

3

4

Ozdeger 3,749
Varyansi aciklama oram % 19,730

Faktorlerin Cronbach Alpha degerleri 0,8762

Faktorlerin ortalama degerleri 3,25

3,664
19,284

0,8795
3,06

2,854
15,022

2,653
13,961

0,8220 10,8243

3,26

3,78

Her galisan islerin yapilis bigimini ¢gekinmeden elestirebilir.
Calisanlara siirekli ve diizenli olarak egitim verilmektedir.

Her departman otelin basarisina nasil bir katki saglayacaginin
farkindadir.

I¢sel kaynaklarimiz ve /veya becerilerimiz yetersiz kaldiginda dis
kaynaklardan yardim aliriz.

Calisanlar gosterdikleri performansla ilgili diizenli olarak geri
bildirim alirlar.

Gegmiste 6grenilenlerin unutulmasini 6nlemek i¢in geligtirilmis
sistemler (el kitapgiklari, veri tabanlari, dosyalar gibi) , 712
bulunmaktadir.

Varlik sebebimizi agik¢a tanimlayan misyon ifadesini tiim
calisanlar bilir ve anlarlar.

Her diizeydeki galisanin birbiri ile iletisimini kolaylastiracak
sistemler (telefon, e-mail, internet gibi) bulunmaktadir.
Calisanlarin ortaya koydugu, ise yarar her tiirlii caba mutlaka
odiillendirilir.

Calisanlar 6grendikleri yeni seyleri yaptiklari ise uygulamalari
konusunda cesaretlendirilirler.

Yapilan hatalar, ¢alisanlar arasinda diizenli olarak tartigilir ve
analiz edilir.

Calisanlar, problemleri bir yoneticiye iletmeden 6nce kendi
aralarinda tartigsarak ¢ozmeye ¢aligirlar.

Calisanlarin yaptiklar1 hatalardan ¢ok sey dgrenebileceklerine
inanilir.

Bilginin depolanmasi igin enformasyon teknolojilerinden
(bilgisayar gibi) yogun bir sekilde yararlanilir.

Farkli departmanlardan ¢alisanlar yaptiklari iglerin nedenlerini ve
sonuglarini tartigmak iizere sik sik bir araya gelirler.

Calisanlar islerin nasil yapilacagini belirleme konusunda séz
sahibidir.

Diger otellerin uygulamalar siirekli olarak izlenir ve yararlt
olabilecek uygulama ve teknikler alinir ve benimsenir.
Gelecekte olmak istedigimiz yeri gosteren vizyon ifadesini tiim
caliganlar bilir ve bu vizyon genel kabul gormiistiir.
Calisanlardan gelen ise yarar yenilikgi fikirler, yoneticilerimiz
tarafindan 6diillendirilir.

,785

,623

471

,634

,543

,535

455

,624

,656

,568
,735

, 758

,780

,502

,786

,537

,820

, 786

KMO ,895

Bartlett's Test of Sphericity 1342,07 /0,000

Toplam varyansi ag¢iklama oram % 67,997
Olcegin Alpha katsayisi 0,9414

* “Her hangi bir igsgoren isle ilgili bir konuda bilgiye ihtiya¢ duydugunda otel icerisinde kime bagvuracagini
bilir” seklindeki 6nerme, “her bir igin sorumlulugu karar alma yetkisi ile birlikte o isi yapan kisiye verilmistir”
seklindeki 6nerme ve “takim g¢alismasi otelimizde siklikla kullanilan bir ig gérme bigimi degildir” seklindeki
onermenin baslangictaki 6lgekten ¢ikarilmasi ile elde edilmis sonuglart vermektedir.
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Baslangicta 22 maddeden olusan orgiitsel 6grenme 0Olgedi icin Cronbach Alpha degeri
0,85 diizeyinde hesaplanmistir. Bu deger dlgegin giivenilir bir dlgek oldugunu gostermekle
birlikte “her hangi bir isgdren isle ilgili bir konuda bilgiye ihtiya¢ duydugunda otel igerisinde
kime basvuracagimi bilir” seklindeki dordiincii 6nerme Olgekten ¢ikarildiginda  Slgegin
giivenilirlik katsayisinin 0.90 diizeyine c¢iktig1 anlasilmaktadir. Boylece elde edilen 21
maddelik 6l¢ekten bu kez “her bir isin sorumlulugu karar alma yetkisi ile birlikte o isi yapan
kisiye verilmistir” seklindeki {igiincii onermenin ¢ikarilmasi durumunda 6lgegin gilivenilirlik
katsaymin 0.93 diizeylerine ulastig1 goriilmektedir. Bu dnermenin ¢ikarilmasi ile elde edilen
20 maddelik Olcege faktor analizi uygulandiginda ise bes boyutlu bir ¢oziim elde edilmistir.
Ancak, boyutlar tek tek incelendiginde besinci boyutun “takim caligmasi otelimizde siklikla
kullanilan bir i3 goérme bi¢cimi degildir” seklindeki tek bir Onermeden olustugu
anlagilmaktadir. Bu ise arastirmacilar tarafindan arzu edilen bir durum degildir (Malhotra,
2002, s. 578). Bu durumu gidermek i¢in s6z konusu dnerme de 6lgekten ¢ikarilmig ve nihai
olarak 19 maddelik bir orgiitsel 6grenme Olgegi elde edilmistir. Bu dlgege uygulanan faktor
analizi sonucunda ise dort boyutlu bir ¢ézlime ulasilmistir. Faktor analizi sonucu elde edilen
boyutlar1 yorumlamada giicliik ile karsilagilir ise dondiirme islemi gergeklestirilmektedir.
Dondiirme islemi agiklanan toplam varyansi faktorler arasinda yeniden dagitmaktadir
(Yiikselen, 2000). Burada da faktorlerin yorumunu basitlestirebilmek amaciyla Varimax
dondiirme yonteminden yararlanilmistir. Dondiirme isleminden sonra elde edilen dort boyutun
toplam varyansi aciklama orant % 68 diizeylerinde hesaplanmistir. KMO ve Barlett’s Test of
Sphericity degerlerinin de tatmin edici oldugu goriilmektedir.

Birinci boyut departmanlarin otelin basarisina saglayacagi katkiy1 bilmesi, ¢alisanlara
performanslari ile ilgili geri bildirim saglanmasi, vizyonun ¢alisanlar tarafindan bilinmesi ve
anlagilmasi, 6grenilenlerin unutulmasin1 onleyen sistemler, misyonun calisanlar tarafindan
bilinmesi ve hatalarin tartigilmasi ve analiz edilmesi seklindeki Onermeleri igermektedir.
Ortalama degeri 3.35, 6zdegeri 3.749 olan ve varyansin % 19,73’iinli a¢iklayan bu boyut
“sistem bakis acis1” seklinde adlandirilmustir.

Ikinci boyut varyansin % 19.28’ini agiklamaktadir, ortalamasi 3.06 ve 6zdegeri de 3.644
diizeyindedir. Bu boyut kapsaminda yer alan Onermeler ise c¢alisanlarin ¢abalarinin
odiillendirilmesi, 68renilenlerin uygulanmasinin cesaretlendirilmesi, ¢alisanlarin problemleri
kendi aralarinda ¢6zmesi, hatalardan Ogrenilebilecegine inanilmasi, farkli departmanlardan
calisanlarin isle ilgili tartigmak {izere bir araya gelmesi, ¢alisanlarin iglerin yapilisini belirleme
konusunda s6z sahibi olmasi ve diger otellerin ise yarar uygulamalarinin izlenmesi ve
benimsenmesi seklinde siralanabilir. Bu boyut “bireysel ogrenmenin desteklenmesi” olarak

adlandirilmustir.



117

Ucgiincii boyut dért dnermeden olusmaktadir ve ortalama degeri 3.26, 6zdegeri 2.854,
varyanst agiklama orani da % 15.022 diizeyindedir. Faktor yiikleri dikkate alindiginda
calisanlarin iglerin yapilisin1 elestirmesi, calisanlara egitim verilmesi, dis kaynaklardan
yardim alma ve ise yarar yenilik¢i fikirlerin ddiillendirilmesi bu boyut kapsamindaki
Oonermeler olmaktadir. Bu boyut “6grenmeyi destekleyen iklim” seklinde adlandirilmstir.

Dordiincii ve son boyutun ortalamasi 3.78, 6zdegeri 2.653 ve varyansi aciklama orani da
% 13.961 diizeyindedir. Bu boyut iletisimi kolaylagtiracak sistemler ve enformasyon
teknolojilerinden yararlanilmas: seklindeki iki Onermeden olustugundan “iletisim ve
enformasyon teknolojileri” olarak adlandirilmistir.

Faktor analizi sonucu elde edilen bulgular 6l¢egin yap1 gegerliligini gostermekle birlikte
Olcekte yer alacak olas1 6nermelerin ayrintili bir yazin taramasi sonucu belirlenmesi, Lawshe
(1979) prosediirii ile uzmanlarin goriisiine bagvurulmasi ve bir 6n arastirma ile test edilmesi

de yiizey gecerliligini desteklemektedir.

Tablo 3.11. Orgiitsel performans 6l¢egi boyutlar (iki faktorlii ¢oziim)

1 2
Ozdeger 5,150 2,940
Varyansi aciklama oram % 42,920 24,503
Faktorlerin Cronbach Alpha degerleri 0,7929  0,9287
Faktorlerin ortalama degerleri 4,67 5,14
Isletmenizin karlilig: ,844
Isletmenizin doluluk oranlar1 ,768
Isletmenizde son bir yilda gerceklesen maliyet yiizdeleri v
Miisterilerinizin, isletmenize iliskin duydugu memnuniyet , 741
Isletmenize tekrar gelen miisterilerin orani ,302
Isletmenizde miisteri sikayetlerinin kay1t altina alinma ve ¢dziilme orani ,836
Isletmeniz biinyesinde calisan isgiiciiniin isletmeye baglilig ,721
Isletmenizde bulunan farkli departmanlar arasindaki koordinasyon ,783
Otelinizde genel alanlarin, odalarin ve donanimin bakim-onarim diizeyi ,788
Otelinizde isgiiciline verilen egitimlerin yeterliligi ,761
Isletmenizde kullamlan enformasyon teknolojilerinin yeterliligi ,839
Isletmenizin iiriin ve hizmetlerinde siirekli iyilestirme yapma becerisi , 752
KMO ,883
Bartlett's Test of Sphericity 898,90 /0,000
Toplam varyansi aciklama oram % 67,423
Olcegin Alpha katsayisi 0,9285

Orgiitsel performans 6lcegi i¢in Cronbach Alpha degeri 0.93 diizeyinde oldukga tatmin

edici bir deger olarak hesaplanmustir. Olgek faktor analizine tabi tutuldugunda ise toplam
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varyansin % 67’sini aciklayan iki boyutlu bir ¢oziim elde edilmektedir. KMO ve Barlett’s
Test of Sphericity degerleri de tatmin edici diizeydedir.

Faktor yiikleri incelendiginde ise ilk boyutun 6zellikle finansal olmayan performansi
6lcen dokuz gostergeden olustugu anlagilmaktadir. Ortalamasi 4.67, 6zdegeri 5.15 ve varyansi
aciklama orant % 43 diizeylerinde olan bu boyut ‘finansal olmayan performans” seklinde
adlandirilmustir.

Ikinci boyut ise varyansm % 24.5’ini agiklamaktadir ve ortalamasi 5.14, 6zdegeri de
2.94 diizeyindedir. Karlilik, doluluk oranlar1 ve maliyet yiizdeleri gibi daha ¢ok finansal
performans ile ilgili ii¢ gostergeden olustugu i¢in de “finansal performans” seklinde
adlandirilmustir.

Performans 6l¢iimiiniin Kaplan ve Norton (1992) tarafindan 6nerilen dengeli puan karti
anlayisina gore yapildigi ve buna gore finansal, miisteri, igsel slire¢ ve 0grenme ve yenilik
seklinde adlandirilan dort bakis agist sergilenmesi gerektigi hatirlandiginda dlgegin de dort
boyutlu bir ¢6ziim vermesi beklenmektedir. Bu nedenle 6rgiitsel performans 6lgegi dort boyut

verecek sekilde faktor analizine tabi tutulmus ve Tablo 3.12’°deki sonuglar elde edilmistir.

Tablo 3.12. Orgiitsel performans él¢egi boyutlar: (dért faktorlii ¢oziim)

1 2 3 4
Ozdeger 3,251 2,583 2427 1,357
Varyansi aciklama oram % 27,089 21,529 20,223 11,311
Faktorlerin Cronbach Alpha degerleri 0,8593 0,8776 0,7929 0,8120
[sletmenizin karliligt ,814
Isletmenizin doluluk oranlar ,796
Isletmenizde son bir yilda gergeklesen maliyet yiizdeleri ,714
Miisterilerinizin, isletmenize iliskin duydugu memnuniyet , 7173 ,448
Isletmenize tekrar gelen miisterilerin orani ,636 ,327
Isletmenizde miisteri sikayetlerinin kayit altia alinma ve ,872
¢Oziilme orani
Isletmeniz biinyesinde ¢alisan isgiiciiniin isletmeye baglilig ,810
Isletmenizde bulunan farkli departmanlar arasindaki 736
koordinasyon ’
Otelinizde genel alanlarin, odalarin ve donanimin bakim- 828
onarim diizeyi ’
Otelinizde isgiiciine verilen egitimlerin yeterliligi ,710
Isletmenizde kullanilan enformasyon teknolojilerinin 300
yeterliligi ’
Isletmenizin {iriin ve hizmetlerinde siirekli iyilestirme yapma 594
becerisi i
KMO ,883
Bartlett's Test of Sphericity 898,90 /0,000

Toplam varyansi aciklama orani % 80,151
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Tablo 3.12°deki faktor yiiklerine gore performans gostergeleri dort boyut arasinda
dengeli puan kartinda Ongoriillen dort bakis acisini biiyiik Olgiide yansitacak sekilde bir
dagilim gostermektedir. Buna gore birinci boyutu 6grenme ve yenilik bakis acisi, ikinci
boyutu igsel siire¢ bakis acisi, liglincii boyutu finansal bakis agist ve dordiincii boyutu da
miisteri bakis acis1 seklinde diisiinmek olanakli goriinmektedir. Dort boyut toplam varyansin
% 80’ini agiklamaktadir.

Orgiitsel performans 6lgeginin gegerliligini destekleyecek bir 6lgiim  saglamasi
acisindan, cevaplayicilara calistiklart otel isletmelerinin genel olarak performansindan ne
derece memnun olduklart ile ilgili soru onlarin 6rgiitsel performans dlgeginden aldiklar
puanlar ile iliskilendirildiginde ise her iki de§isken arasinda 0.88 diizeyinde dogru orantili ve
giiclii bir iliskinin varhig1 saptanmistir. Bu sonu¢ 0.000 diizeyinde de istatistiksel olarak

anlamlidir. Bu sonug da orgiitsel performans 6l¢eginin gegerliligini desteklemektedir.

3.2.4.3. Olceklere iliskin betimleyici istatistikler

Cevresel karmasiklik, ¢evresel degisim hizi, orgiitsel 6grenme ve Orgiitsel performans
Olgeklerinde yer alan maddelere iliskin ortalama ve standart sapma degerleri seklindeki

betimleyici istatistikler ayr1 ayr1 tablolar halinde asagida sunulmaktadir.

Tablo 3.13. Cevresel karmasiklik ol¢cek maddelerine iliskin betimleyici istatistikler

Olcek maddeleri Ortalama Standart sapma
Rekabet 3,60 1,240
Miisteriler 3,23 1,190
Teknoloji 3,04 1,195
Yasal-politik etkenler 3,42 1,279
Ekonomik etkenler 3,72 1,102
Sosyo-kiiltiirel etkenler 3,06 1,202
Tedarikciler 3,10 1,179
Finans/sermaye piyasalari 3,08 1,136
Isgiicii pazarlari 3,27 1,284

Olgegin geneli igin ortalama degerin 3.28 olarak hesaplandig1 diisiiniildiigiinde cevresel
karmasiklik acisindan yoneticilerin algilamalarinin ¢ok yiiksek oldugunu sdylemek olanakli

goriinmemektedir. Ancak goze carpan degerler olarak ekonomik etkenler, yasal-politik
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etkenler ve rekabet diger ¢evresel bilesenlere gore nispeten daha karmasik algilanmaktadir.
Buna karsin 6l¢egin geneline ait ortalama ile karsilastirildiginda 6zellikle teknoloji, sosyo-
kiiltiirel etkenler, finans/sermaye piyasalart ve tedarikgiler seklindeki bilesenlerin de
yoneticiler tarafindan distik diizeyde karmasik algilandigi ileri siirtilebilir. Miisteriler ve

isgiicli pazarlar da orta diizeyde karmasik algilanan bilesenler olarak diisiiniilebilir.

Tablo 3.14. Cevresel degisim hiz1 6lcek maddelerine iliskin betimleyici istatistikler

Olcek maddeleri Ortalama Standart sapma
Rekabet 3,61 1,200
Miisteriler 3,37 1,214
Teknoloji 3,18 1,178
Yasal-politik etkenler 3,28 1,161
Ekonomik etkenler 3,67 1,021
Sosyo-kiiltiirel etkenler 2,97 1,009
Tedarikciler 2,85 1,128
Finans/sermaye piyasalari 3,07 1,089
Isgiicii pazarlari 3,16 1,196

Ortalama degerlere bakildiginda c¢evresel de§isim hizi agisindan da yoneticilerin
cevredeki bilesenlerin ¢ok hizli degistigini diisiindiiklerini sdylemek olanakli olmamaktadir.
Zira, 0l¢egin geneli i¢in hesaplanan ortalama deger de 3.24 diizeyindedir. Yoneticilerin
algilamalarina gore ¢evresel bilesenler arasinda en hizli degisimlerin yasandigi bilesenlerin
ekonomik etkenler, rekabet ve nispeten de miisteriler oldugu goriilmektedir. Buna karsin
yoneticilerin tedarikgiler, sosyo-kiiltiirel etkenler ve finans/sermaye piyasalari itibariyle hizli
degisimler yaganmadig1 yoniinde bir algilamaya sahip olduklar1 da anlagilmaktadir. Teknoloji,
yasal-politik etkenler ve isglicii pazarlart nispeten orta diizeyde degisim hizina sahip

bilesenler olarak goze ¢carpmaktadir.
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Tablo 3.15. Orgiitsel 6grenme 6l¢ek maddelerine iliskin betimleyici istatistikler

Olcek maddeleri Ortalama  Std sapma
Her galisan islerin yapilis bigimini ¢gekinmeden elestirebilir. 3.13 1,288
Calisanlara siirekli ve diizenli olarak egitim verilmektedir. 3.19 1360
Her departman otelin basarisina nasil bir katki saglayacaginin farkindadir. 382 1.049
I¢sel kaynaklarimiz ve /veya becerilerimiz yetersiz kaldiginda dis
3,61 1,029

kaynaklardan yardim aliriz.
Calisanlar gosterdikleri performansla ilgili diizenli olarak geri bildirim
alirlar 3,00 1,242
Gegmiste 6grenilenlerin unutulmasini dnlemek i¢in gelistirilmis sistemler (el 357 1250
kitapciklari, veri tabanlari, dosyalar gibi) bulunmaktadir. ’ ’
Varlik sebebimizi agikca tanimlayan misyon ifadesini tiim ¢alisanlar bilir ve 3.30 1114
anlarlar. ’ ’
Her diizeydeki galisanin birbiri ile iletigimini kolaylastiracak sistemler 3.0 1.230
(telefon, e-mail, internet gibi) bulunmaktadir. ’ ’
Calisanlarin ortaya koydugu, ise yarar her tiirlii gaba mutlaka édiillendirilir. 3,08 1,303
Calisanlar 6grendikleri yeni seyleri yaptiklari ise uygulamalari1 konusunda

o 3,37 1,166
cesaretlendirilirler.
Yapilan hatalar, caligsanlar arasinda diizenli olarak tartigilir ve analiz edilir. 3,26 1,221
Calisanlar, problemleri bir yoneticiye iletmeden 6nce kendi aralarinda 799 1.199

tartisarak ¢ozmeye caligirlar.
Calisanlarin yaptiklar1 hatalardan ¢ok sey 6grenebileceklerine inanilir. 3,38 1,073
Bilginin depolanmasi igin enformasyon teknolojilerinden (bilgisayar gibi)

b . . 3,76 1,215
yogun bir sekilde yararlanilir.
Farkli departmanlardan ¢alisanlar yaptiklar islerin nedenlerini ve sonuglarini
tartismak {izere sik sik bir araya gelirler.
Calisanlar islerin nasil yapilacagini belirleme konusunda s6z sahibidir. 2,82 1,119
Diger otellerin uygulamalar siirekli olarak izlenir ve yararh olabilecek

2,78 1,187

€ . . 3,03 1,199
uygulama ve teknikler alinir ve benimsenir.
Gelecekte olmak istedigimiz yeri gosteren vizyon ifadesini tiim ¢alisanlar
o . e 3,13 1,196
bilir ve bu vizyon genel kabul gormiigtiir.
Calisanlardan gelen ise yarar yenilik¢i fikirler, yoneticilerimiz tarafindan 3.10 1226

odiillendirilir.

Nihai olarak orgiitsel 6grenme 6lgeginde yer alan 19 maddeye iligkin ortalamalar tek tek
incelendiginde cok yiiksek degerler olmadiklar1 goze carpmaktadir. Olgegin geneli icin de
3,27 diizeyinde bir ortalama deger hesaplanmistir. Ortalamalar birbiriyle ve 6l¢egin genel
ortalamasi ile karsilastirildiginda ise departmanlarin otelin basarisina saglayacagi katkiyi
bilmesi, ¢alisanlarin birbiriyle iletisimini kolaylastiracak sistemlerin olmasi, bilgi depolamda
enformasyon teknolojilerinden yararlanilmasi, dis kaynaklardan yardim alma, 6grenilenlerin
unutulmasini engelleyecek sistemlerin bulunmasi seklindeki 6nermelerin diger 6nermelere
gore yiiksek ortalama degerlere sahip oldugu gozlemlenmektedir. Buna karsin farkh
departmanlardan ¢alisanlarin isle ilgili tartismak iizere bir araya gelmesi, ¢alisanlarin iglerin

yapilisin1 belirleme konusunda s6z sahibi olmasi, ¢alisanlarin performansla ilgili geri bildirim
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almasi, calisanlarin ise yarar c¢abalarinin odiillendirilmesi, diger otellerin uygulamalarinin
izlenmesi ve ise yarayanlarin benimsenmesi, calisanlardan gelen yenilik¢i fikirlerin
odiillendirilmesi, ¢alisanlarin islerin yapilis bicimini elestirmesi, ¢alisanlara siirekli ve diizenli
olarak egitim verilmesi, vizyonun bilinmesi ve anlasilmasi seklindeki onermeler nispeten
diisiik ortalama degerlere sahip olmaktadir. Olgegin genel ortalamasina en yakin ortalamalara
sahip olan dnermeler ise misyon ifadesini tiim ¢alisanlarin bilmesi ve anlamasi, 6grenilenlerin
yapilan ise uygulanmasinin cesaretlendirilmesi, hatalarin tartisilmasi ve analiz edilmesi,

hatalardan 6grenilebilecegine inanilmasi seklindeki dnermeler olmaktadir.

Tablo 3.16. Orgiitsel performans 6lcek maddelerine iliskin betimleyici istatistikler

Olcek maddeleri Ortalama Std sapma
Isletmenizin karlilig1 4,38 1,552
Isletmenizin doluluk oranlar1 5,14 1,540
Isletmenizde son bir yilda gergeklesen maliyet yiizdeleri 4,50 1,494
Miisterilerinizin, isletmenize iliskin duydugu memnuniyet 5,75 1,346
Isletmenize tekrar gelen miisterilerin orani 5,11 1,382
Isletmenizde miisteri sikayetlerinin kayit altina alinma ve ¢oziilme orani 5,61 1,528
Isletmeniz biinyesinde ¢alisan isgiiciiniin isletmeye baglilig 5,08 1,510
Isletmenizde bulunan farkli departmanlar arasindaki koordinasyon 4,94 1,644
Otelinizde genel alanlarin, odalarin ve donanimin bakim-onarim diizeyi 5,49 1,501
Otelinizde iggiiciine verilen egitimlerin yeterliligi 4,52 1,909
Isletmenizde kullanilan enformasyon teknolojilerinin yeterliligi 4,79 1,814
Isletmenizin {iriin ve hizmetlerinde siirekli iyilestirme yapma becerisi 4,97 1,653
Genel olarak performans 5,24 1,313

Orgiitsel performans &lgeginin  geneli igin ortalama deger 5,02 diizeyinde
hesaplanmistir. Bu deger de genel olarak performanstan memnuniyet degiskeninin
ortalamasima yakin bir degerdir. Genel ortalama degerle karsilastirildiginda yoneticilerin
isletmelerinin  performansma iligkin algilamalarinin  miisteri memnuniyeti, miisteri
sikayetlerinin ¢dzlime kavusturulmasi, donanimin bakim-onarim diizeyi seklindeki olgiitler
itibartyla yiiksek oldugu gozlemlenmektedir. Buna karsin yoneticilerin karlilik, maliyet
yiizdeleri, iggliciine verilen egitimlerin yeterliligi, enformasyon teknolojilerinin yeterliligi
seklindeki performans ol¢iitlerinden yeterince tatmin olmadiklari sylenebilmektedir. Doluluk
oranlari, tekrar gelen miisterilerin orani, isgiiciiniin isletmeye baglilig, departmanlar
arasindaki koordinasyon ve isletmenin siirekli olarak iyilestirme yapma becerisi seklindeki

gostergelerin de orta diizeyde tatmin edici oldugu ileri siiriilebilmektedir.
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3.2.4.4. Orgiitsel 6grenme ve cevresel algilamalar arasindaki iliskiler

Arastirmanin Orgiitsel 6grenme ve ¢evre arasindaki iliskiye dair ilk iki hipotezini test
edebilmek amaci ile Oncelikle her yonetici icin ¢evresel algilama Olgekleri ile oOrgiitsel
ogrenme Olgekleri agisindan hesaplanan puanlar korelasyon analizine tabi tutulmustur. Daha
sonra cevresel algilamalar bagimsiz degisken ve orgiitsel 6grenme de bagimli degisken olarak
ele alinmis ve t testi analizleri gerceklestirilmistir.

Bunun icin, c¢evresel karmasiklik ve cevresel degisim hizi algilamalar1 agisindan
yoneticilerin iki ayri tiirdes gruba ayrilmasi ihtiyact dogmustur. Boylece yoneticileri Sekil
3.2°de de belirtildigi gibi diisiik diizeyde karmasiklik algilamasina sahip olanlar ve yiiksek
diizeyde karmasiklik algilamasina sahip olanlar seklinde gruplandirmak ve t testi i¢in ¢evresel
karmasiklik degiskenini bagimsiz degisken olarak kullanmak olanakli olmaktadir. Benzer
sekilde, yoneticiler ¢evresel degisim hiz1 agisindan da diisiik ve yiiksek diizeyde algilamaya
sahip olanlar seklinde iki gruba ayrilmakta ve ¢evresel degisim hizi da bagimsiz degisken
olarak t testi analizine dahil edilebilmektedir. Bu aciklamalar 1s18inda kiimeleme analizi
gergeklestirilmistir. Kiimeleme analizi birimleri degiskenler arasi benzerlik ya da farkliliklara
dayali olarak bazi dlgiitlerden yararlanarak tiirdes gruplara bolmek amaciyla kullanilmaktadir
(Ozdamar, 2004; Churchill, 1995).

Kiimeleme analizini gerceklestirmek i¢in ¢evresel karmasiklik dlgeginde yer alan dokuz
madde, orneklemi iki gruba ayiracak cevresel Olgiitler olarak kabul edilmistir. Asamal
olmayan kiimeleme analizi yontemlerinden K ortalamalar kiimeleme analizi kullanilmis ve
cevresel karmasiklig1 yiiksek diizeyde algilayan 44 kisilik bir tiirdes yonetici grubu ve diisiik
diizeyde algilayan 62 kisilik bir tiirdes yonetici grubu elde edilmistir. Cevresel degisim hizi
acisindan da ydneticiler gevresel bilesenlerdeki degisimi yiiksek diizeyde algilayanlar seklinde

52 kisilik bir gruba ve diisiik diizeyde algilayanlar seklinde 54 kisilik bir gruba ayrilmistir.

Tablo 3.17. Algilanan cevresel karmasikhik ve orgiitsel 6grenme iliskisi (korelasyon

analizi)

Cevresel karmasikhik
Korelasyon katsayisi ,394
Anlamlilik diizeyi ,000

Orgiitsel 6grenme

Cevresel karmasiklik algilamasi ve orgiitsel 6grenme iligkisini saptamak amaci ile
gerceklestirilen ve Tablo 3.17°de yer alan korelasyon analizi sonucuna gore her iki degisken

arasinda 0.39 diizeyinde dogru orantili ve anlamli bir iliski bulunmaktadir.



124

Tablo 3.18. Algilanan cevresel karmasikhk degiskeninin yoneticilerin orgiitsel
ogrenme algilamalarina etkisi (t testi)

t degeri Serbestlik derecesi ~Anlamhlik diizeyi
Orgiitsel 6grenme - 4,567 104 0,000
Gruplar itibariyle orgiitsel ogrnemeye iliskin ortalama degerler
Cevresel karmagsiklig: diisiik diizeyde algilayanlar 57
Cevresel karmagikligi yiiksek diizeyde algilayanlar 70

Cevresel karmasiklik degiskeni bagimsiz degisken ve orgiitsel 6grenme degiskeni de
bagimli degisken olarak ele alindiginda gerceklestirilen t testi sonuglarina gore cevreyi diisiik
diizeyde karmasik olarak algilayanlar ile yliksek diizeyde karmasik olarak algilayanlar
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmaktadir. Buna gore ¢evreyi yiiksek
diizeyde karmasik olarak algilayan ydnetici grubunun orgiitsel 6grenmeye iliskin ortalama
degeri 70, diisiik diizeyde algilayan yonetici grubunun ortalama degeri de 57°dir. Bu bulgu da
gostermektedir ki ¢evreyi yiiksek diizeyde karmasik olarak algilayan yoneticilerin ayni
zamanda isletmelerinin orgiitsel 6grenme yeteneklerine iligkin algilamalar1 da yiiksektir.
Aksine, ¢evreyi diisiik diizeyde karmasik algilayan yoneticiler isletmelerinin orgiitsel
o6grenme yeteneklerini de diisiik diizeyde algilamaktadirlar.

Bireysel olarak yoneticilerin algilamalari iizerinden elde edilen bu bulgular
arastirmamn “gevresel karmagsiklik ile orgiitsel 6grenme arasinda anlamly bir iliski vardir”
seklindeki ilk hipotezini desteklemektedir.

Analiz birimi olarak otel isletmeleri alindiginda her bir otel isletmesi i¢in ayri ayri
olmak kaydi ile birer c¢evresel karmasiklik, cevresel degisim hizi, Orgiitsel 6grenme ve
orgiitsel performans puani hesaplamak gerekmektedir. Bunun i¢in her bir otelde calisan
yoneticilerin s6z konusu degiskenlere iliskin puanlar1 ayr1 ayri1 toplanmis ve o otelden
arastirmaya katilan yonetici sayisina boliinmiistiir. Hesaplanan bu ortalama degerler de oteller
icin ¢evresel karmasiklik, cevresel degisim hizi, orgiitsel 6grenme ve Orgiitsel performans
puanlart olarak kabul edilmis ve analizlere dahil edilmistir. Ayrica, Glirsakal’in (2002) n <30
oldugunda yani kii¢iik 6rneklemlerde tahmin ve hipotez testleri icin parametrik olmayan
testlerin kullanilmast Onerisi dikkate alindiginda otel isletmeleri diizeyinde arastirma
hipotezlerini test etmek i¢in parametrik olmayan Mann Witney U testi ve Kruskal Wallis
analizlerinden yararlanilmasi kararlagtirilmigtir. Mann Witney U testi bagimsiz 6rneklemler t
testine karsilik gelen parametrik olmayan bir analizdir. Kruskal Wallis analizi de tek yonli
ANOVA’nin karsilig1 olarak diigiiniilmektedir (Erdogan, 1998, s. 158-159).

Analiz birimi olarak otel isletmeleri alindiginda cevresel karmasiklik ve cevresel

degisim hiz1 ile orgiitsel 6grenme arasindaki iliskiyi saptamak amaci ile Mann Witney U testi
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gerceklestirilmistir. Burada ¢evresel karmasiklik ve ¢evresel degisim hizi degiskenlerinin her
biri agisindan otel isletmelerini iki ayri gruba ayirmak amaci ile K ortalamalar kiimeleme
analizine bagvurulmustur. Boylece 12 otel isletmesinin diisiik ¢evresel karmagiklik grubunda
ve 12 otelin de yliksek g¢evresel karmasiklik grubunda oldugu anlagilmigtir. Benzer sekilde
yine, 12 otel isletmesi diisiik degisim hiz1 grubunda ve 12 otel isletmesi de yliksek degisim
hiz1 grubunda yer almaktadir. Elde edilen bu iki gruplu cevresel karmasiklik ve cevresel

degisim hiz1 degiskenleri Mann Witney U testinde bagimsiz degisken olarak ele alinmigtir.

Tablo 3.19. Cevresel karmasikhigin otel isletmeleri baglaminda orgiitsel 6grenmeye

etkisi (Mann Witney U testi)

Sira degerleri .
8 Mann Witney Anlamhihik

Diisiik cevresel Yiiksek cevresel U degeri diizeyi

karmagsikhk karmagsikhk

Orgiitsel 6grenme 9,67 15,33 38,00 ,05

Tablo 3.19’daki analiz sonuglarina gore % 95 giiven araliginda c¢evresel karmagikligin
orgiitsel 0grenmeyi etkileyen bir degisken olarak nitelenemeyecegi goriilmektedir. Ancak
anlamlilhik diizeyi % 10 olarak kabul edildiginde, diisiik diizeyde ¢evresel karmasiklik
grubunda yer alan oteller ile yiiksek diizeyde ¢evresel karmasiklik grubunda yer alan oteller
arasinda farklilik oldugu sdylenebilmektedir. Sira degerleri dikkate alindiginda da ytiksek
diizeyde karmasik ¢evrelerde faaliyette bulunan otellerin diisiik diizeyde karmasik ¢evrelerde
faaliyette bulunan otellere gore orgiitsel 6grenme yeteneklerinin de daha yiiksek oldugu ileri
stiriilebilmektedir.

Bu sonuglardan hareketle, analiz birimi olarak otel isletmeleri alindiginda % 90 giiven

araliginda arastirmanin ilk hipotezi desteklenmektedir.

Tablo 3.20. Algilanan cevresel degisim hizi ve orgiitsel 6grenme iliskisi (korelasyon

analizi)

Cevresel degisim hiz1
Korelasyon katsayist ,326
Anlamlilik diizeyi ,000

Orgiitsel 63renme

Yoneticiler diizeyinde cevresel degisim hizi 6lgeginden elde edilen puanlar ile Orgiitsel

o0grenme Olceginden elde edilen puanlar korelasyon analizi ile iliskilendirildiginde her iki
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degisken arasinda 0.326 diizeyinde dogru orantili ve istatistiksel olarak anlamli bir iliski

saptanmaktadir.

Tablo 3.21. Algilanan cevresel degisim hizi deg@iskeninin yoneticilerin orgiitsel

ogrenme algillamalarina etkisi (t testi)

t degeri Serbestlik derecesi ~ Anlamhhk diizeyi
Orgiitsel 6grenme -2,178 104 ,032
Gruplar itibariyle orgiitsel 6grenemeye iliskin ortalama degerler
Cevresel degisim hizini diisiik diizeyde algilayanlar 56
Cevresel degisim hizim1 yiiksek diizeyde algilayanlar 69

Cevresel degisim hizi Orgiitsel 6grenmeyi etkileyen bagimsiz bir degisken olarak
diisiiniildiiglinde ve bu iliskiyi saptamak lizere t testine basvuruldugunda cevredeki degisim
hizim diisiik diizeyde algilayan yonetici gurubunun orgiitsel 6§renme ortalamasi ile yiiksek
diizeyde algilayan yOnetici grubunun orgiitsel 6grenme ortalamasi arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik oldugu anlasilmaktadir. Cevredeki degisim hizinin diisiik oldugunu
diisiinen yonetici grubunun orgiitsel 6grenemeye iligkin ortalama degerinin 56 ve yiiksek
oldugunu diisiinen yonetici grubunun oOrgiitsel 6grenmeye iliskin ortalama degerinin de 69
oldugu goz oniine alindiginda, cevreyi yliksek diizeyde degisken olarak algilayan yoneticilerin
diisiik diizeyde degisken olarak algilayan yoneticilere gore oOrgiitsel 6grenmeyi de yiiksek
algiladiklari ileri siiriilebilmektedir.

Korelasyon analizi sonuglari ile t testi sonuglart birlikte ele alindiginda, yéneticilerin
algilamalar: agisindan c¢evredeki degisim hizi arttik¢a orgiitsel ogrenmenin de arttig
anlasilmaktadir. Bu bulgu yoneticilerin bireysel algilamalar: diizeyinde arastirmanin ikinci

hipotezinin de desteklendigine isaret etmektedir.

Tablo 3.22. Cevresel degisim hizimin otel isletmeleri baglaminda orgiitsel
ogrenmeye etkisi (Mann Witney U testi)

Sira degerleri Mann Witney U Anlamhihk
Diisiik cevresel Yiiksek cevresel degeri diizeyi
degisim hiz degisim hizi
(")rgl'itsel Ogrenme 11,08 13,92 55,00 ,326

Otel isletmeleri analiz birimi olarak alindiginda g¢evresel degisim hizi ve Orgiitsel
ogrenme iligkisine dair anlamli istatistiksel sonuclar elde edilemedigi Tablo 3.22°de

goriilmektedir. Mann Witney U testi sonuglarina gore ¢cevredeki degisim hizinin yiiksek ya da
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diisiik olmasi otel isletmelerinin 6rgiitsel 6grenme puanlar1 arasinda anlamli bir farkliliga yol
agmamaktadir.

Bu durum arastirmanmin ikinci hipotezinin otel isletmeleri diizeyinde gerceklestirilen
analizden elde edilen bulgu ile desteklenmedigini géstermektedir.

Yoneticilerin algilamalar1 diizeyinde Sekil 3.2’de Ongoriilen kavramsal iligkileri test
etmek icin Oncelikle yoneticilerin c¢evreye iliskin algilamalarinin hangi cevresel durum
kapsaminda degerlendirilecegine karar vermek gerekmektedir. Burada c¢evresel durum
kavramsallastirmasi ile basit ve istikrarli, basit ama istikrarsiz, karmasik ama istikrarl ya da
karmasik ve istikrarsiz cevrelerden her hangi biri kastedilmektedir. Her bir yoneticinin
cevreye iliskin algilamasini1 s6z konusu ¢evresel durumlardan birine atamak i¢in kiimeleme
analizi sonucu elde edilen g¢evresel karmasiklik ve ¢evresel degisim hizi gruplarindan
yararlanilmistir. Buna gore Sekil 3.2°de ortaya konan model de dikkate alinarak hem cevresel
karmagikligi hem de g¢evresel degisim hizin1 diisiik diizeyde algilayan yoneticiler basit ve
istikrarli ¢evre durumuna atanmislardir. Cevresel karmasikligi diisiik buna karsin cevresel
degisim hizinm1 yiliksek diizeyde algilayanlar basit ama istikrarsiz ¢evre durumuna dahil
edilmislerdir. Cevresel karmasiklig: yliksek buna karsin ¢evresel degisim hizini diisiik olarak
algilayanlar ise karmasik ama istikrarli c¢evre durumuna atanmiglardir. Hem ¢evresel
karmasikligi hem de ¢evresel degisim hizini yiiksek algilayanlar da karmasik ve istikrarsiz
cevre durumu grubu igerisine alimmislardir. Tablo 3.23’de yoneticilerin cevreye iliskin

algilamalariin ¢evresel durumlar itibariyla dagilimi yer almaktadir.

Tablo 3.23. Yoneticilerin ¢evresel duruma iliskin algilamalarimin dagilim

Cevresel durum Say1 Yiizde
Basit ve istikrarlt 47 44,3
Basit ama istikrarsiz 15 14,2
Karmasik ama istikrarl 7 6,6
Karmasik ve istikrarsiz (calkantili ¢cevre) 37 34,9

Tablo 3.23°deki frekans ve yiizde dagilimlarina gore yoneticilerin % 44.3°1 basit ve
istikrarli ¢evre algilamasina sahip olmaktadir. Buna karsin % 34.9’u c¢evreyi hem karmasik
hem de yiiksek diizeyde degisken yani karmasik ve istikrarsiz olarak algilamaktadir. Az
sayida yonetici (% 14,2) ise c¢evreyi basit ama istikrarsiz algilamakta, yine ¢ok az sayida
yoneticinin (% 6,6) ¢evreye iliskin algilamalar1 karmasik ama istikrarli ¢gevre durumuna dahil

olmaktadir.
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Tablo 3.24. Cevresel durum degiskeninin yoneticilerin orgiitsel o6grenme
algilamalarina etkisi (ANOV A analizi)

F degeri Anlamhhk diizeyi
Orgiitsel 6grenme 6,944 ,000
Gruplar itibariyle orgiitsel ogrenmeye iliskin ortalama degerler
Basit ve istikrarh 57
Basit ama istikrarsiz 54
Karmasik ama istikrarl 68

Karmasgik ve istikrarsiz (¢calkantili cevre) 70

Yoneticilerin algilamalari tizerinden ¢evresel durum degiskeninin orgiitsel 6grenme ile
iligkisini tespit etmek amact ile ANOVA analizine basvurulmustur. Tablo 3.24’de yer alan
analiz sonuglarina gdre yoneticilerin orgiitsel 6grenmeye iliskin algilamalarinin ¢evrenin
durumuna iliskin algilamalarina gore farklilik gosterdigi anlasilmaktadir. Farkliligin hangi
cevre durumlari arasinda oldugunu gérmek amaciyla gergeklestirilen Scheffe testi sonuglarina
gore karmasik ve istikrarsiz ¢evre algilamasina sahip yoneticilerin orgiitsel 6grenmeye iliskin
algilamalariin basit ve istikrarli ¢evre algilamasina sahip yoneticilere gore daha yiiksek
oldugu anlagilmistir. Basit ama istikrarsiz ve karmasik ama istikrarli ¢gevre algilamasina sahip
yoneticiler arasinda ise Orglitsel O0grenme algilamalar1 acisindan bir farklilik olmadigi
goriilmiistiir.

Bu sonuglar itibariyle bakildiginda arastirmanin “hem c¢evresel karmagsikltk hem de
cevresel degisim hizi diisiik oldugunda (basit ve istikrarli cevre durumu) orgiitsel ogrenme de
diistiktiir” seklideki iigiincii hipotezi ve “hem ¢evresel karmasiklik hem de ¢evresel degisim
hizi yiiksek oldugunda (karmasgik ve istikrarsiz ¢cevre durumu) orgiitsel 6grenme de yiiksektir”

seklindeki dordiincii hipotezi destek gérmektedir.

Tablo 3.25. Otel isletmeleri diizeyinde cevresel duruma iliskin algilamalarin
dagilim

Cevresel durum Say1 Yiizde
Basit ve istikrarl 11 45,8
Basit ama istikrarsiz 1 472
Karmasik ama istikrarl 1 42
Karmasgik ve istikrarsiz (¢alkantili ¢cevre) 11 45,8

Otel isletmeleri analiz birimi olarak alindiginda ¢evresel duruma iliskin dagilimlar Tablo
3.25’teki gibi olmaktadir. Buna gore 24 otelden 11 tanesi basit ve istikrarli ¢evrede ve yine 11
tanesi de karmagik ama istikrarsiz bir ¢evrede yer almaktadir. Birer isletme de basit ama

istikrarsiz ve karmasik ama istikrarli ¢evrede bulunmaktadir.
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Otel isletmeleri diizeyinde ¢evresel durum ve orgiitsel 6grenme iliskisi incelendiginde

Tablo 3.26°daki sonugclar elde edilmektedir.

Tablo 3.26. Cevresel durum degiskeninin otel isletmeleri baglaminda orgiitsel

ogrenmeye etkisi (Kruskal Wallis testi)

Sira degerleri Anlamhihk
Basit ve Basit ve Karmasik ama Karmagsik ve diizeyi
istikrarh istikrarsiz istikrarh istikrarsiz
Orgiitsel 6grenme 10,18 4,00 21,00 14,82 0,154

Tablo 3.26’da yer alan Kruskal Wallis analizi sonuclarina gore cevresel durum
degiskeni itibariyla otel isletmelerinin orgiitsel 6grenme yeteneklerinin farklilik gdsterdigini
sOylemek olanakli olmamaktadir. Bir baska ifade ile, otellerin dort ¢cevresel durumdan birinde
yer almasi onlarin oOrgiitsel 6grenme yetenekleri lizerinde anlamli bir degisime neden
olmamaktadir.

Ancak, ¢evresel durum itibariyla otellerin dagilimi ¢er¢evesinde basit ama istikrarsiz ve
karmagik ama istikrarli ¢evre durumunda sadece birer otel oldugu disiiniildiigiinde Krukall
Wallis analizinden elde edilen sonuglarin yorumlanmasinin giicliigii ortaya ¢ikmaktadir. Bu
nedenle bu iki ¢evresel durum analiz dis1 birakilmis ve Mann Witney U analizi kapsaminda
sadece basit ve istikrarli cevre ile karmasik ve istikrarsiz ¢evre arasindaki farklilik

irdelenmistir.

Tablo 3.27. Cevresel durum degiskeninin otel isletmeleri baglaminda orgiitsel
ogrenmeye etkisi (Mann Witney U testi)

Sira degerleri Mann Witney Anlamhihk
Basit ve istikrarh  Karmagik ve istikrarsiz U degeri diizeyi
Orgﬁtsel 0grenme 9,27 13,73 36,00 ,107

Tablo 3.27°de yer alan Mann Witney U testine gore basit ve istikrarli ¢evrede bulunan
otel isletmeleri ile karmasik ve istikrarsiz ¢cevrede yer alan oteller arasinda orgiitsel 6grenme
acisindan anlaml bir farklilik olmadig: goriilmektedir.

Otel isletmeleri diizeyinde gerceklestirilen bu analizlerden elde edilen bulgulara gore

arastirmamn tigtincti ve dordiincii hipotezleri de destek bulamamaktadir.
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3.2.4.5. Orgiitsel 63renme ve orgiitsel performans arasindaki iliskiler

Arastirmanin son hipotezi olan “Orglitsel 6grenme ile Orglitsel performans arasinda
olumlu yonde anlamli bir iligki vardir” seklindeki hipotezi test etmek amaciyla oncelikle
yoneticilerin  bireysel algilamalar1 {izerinden korelasyon ve regresyon analizleri
gerceklestirilmis, ardindan da otel isletmeleri diizeyinde parametrik olmayan Mann Witney U

analizine bagvurulmustur.

Tablo 3.28. Orgiitsel 6grenme ve performans arasidaki iliski (korelasyon analizi)

Cevresel karmasikhik

Korelasyon katsayis1 , 773
Anlamlilik diizeyi ,000

Orgiitsel 6renme

Yoneticilerin algilamalar itibariyla orgiitsel 6grenme ve orgiitsel performans arasindaki
arasindaki iliskinin giiciini ve yoOniinii gérmek amaci ile korelasyon analizi
gerceklestirilmistir. Tablo 3.28’de sunulan analiz sonuglarina gore Orglitsel 0grenme ve
performans arasinda 0.773 oraninda dogru orantili ve giiclii bir iligki oldugu anlasilmaktadir.

Ayrica bu iligkinin 0.000 diizeyinde istatistiksel olarak da anlamli oldugu goriilmektedir.

Tablo 3.29. Orgiitsel 6grenme boyutlar1 ile performans arasindaki iliski
(korelasyon analizi)

Performans
I. Boyut ,745 (,000)
I1. Boyut ,659 (,000)
I11. Boyut ,710 (,000)
IV. Boyut ,514 (,000)

Not : Parantez igerisindeki degerler anlamlilik seviyelerini gostermektedir.

Orgiitsel 6grenme 6lgeginin faktor analizine tabi tutulmasi sonucu elde edilen dért boyut
ile oOrgiitsel performans oOlgeginden hesaplanan puanlar iliskilendirildiginde de yine
istatistiksel olarak anlamli ve giilii iliskilerin saptandign gozlemlenmektedir. Orgiitsel
performans ile en giiclii iliskiye sahip olan boyutun sistem bakis agis1 ad1 verilen birinci boyut
oldugu anlasilmaktadir. Ogrenmeyi destekleyen iklim adi verilen {iciincii boyut da
performansla oldukca giiclii bir iliski icerisindedir. Bireysel O6grenmenin desteklenmesi
seklinde isimlendirilen ikinci boyut 0.66 diizeyinde, enformasyon ve iletisim teknolojileri ad1

verilen dordiincii boyut da 0.51 diizeyinde performansla iligkilidir.
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Korelasyon analizi iligkinin giiclinii ve yoniinii gostermektedir ancak, bagimli ve
bagimsiz degisken ayrimini yapamamaktadir (Churchill, 1995, s. 900; Erdogan, 1998, s. 138).
Buna karsin regresyon analizinde, bir degiskenin diger degisken iizerinde etkili oldugunu
gosterecek sekilde bagimli ve bagimsiz degisken ayirimi yapilabilmektedir. Boylece bu analiz
ile bir ya da birden fazla bagimsiz degisken ile bir bagimli degisken arasindaki iliski
incelenebilmektedir (Tokol, 1994, s. 81; Malhotra, 2004, s. 502). Arastirma kapsaminda da
orgiitsel 6grenme degiskeni Orglitsel performansi etkileyen bagimsiz bir degisken olarak ele
alindigindan regresyon analizi yapma ihtiyac1 dogmaktadir. Ancak, burada orgiitsel 6grenme
Olcegine uygulanan faktor analizi sonucu belirlenen alt boyutlar analize dahil edilmis ve
Tablo 3.30’daki sonuglar elde edilmistir.

Regresyon analizinden elde edilen sonuglarin yorumlanmasinda énemli bir gosterge olan
R? degeri bagimsiz degiskenin bagimh degiskeni agiklama oranini gostermektedir. Regresyon
modelinin anlamli olup olmadig: ise F degerine bakilarak anlasilmaktadir. B degerleri de

bagimsiz degiskenin 6nem diizeyini ortaya koymaktadir (Yiikselen, 2000).

Tablo 3.30. Orgiitsel 6grenme boyutlarinin performansa etkisi (regresyon analizi)

Model [} t degeri Anlamhhk diizeyi
1 Sabit deger 4,616 ,000
I. Boyut ,386 3,388 ,001
I1. Boyut ,108 1,040 ,301
I11. Boyut 277 2,708 ,008
IV. Boyut ,116 1,486 ,140

Regresyon analizi sonucu R” degeri 0.615 diizeyinde tatmin edici bir deger olarak
hesaplanmistir. 40.413 olarak belirlenen F degeri de 0.000 diizeyinde istatistiksel olarak
anlamlidir. Tablo 3.30’da yer alan model incelendiginde dort boyut igerisinde sistem bakis
acis1 adi verilen birinci boyut ile 6grenmeyi destekleyen iklim seklinde adlandirilan iiglincii
boyutun oOrglitsel performansi etkileyen bagimsiz degiskenler oldugu gozlemlenmektedir.
degerlerine bakildiginda ise sistem bakis agisinin, 6§renmeyi destekleyen iklim boyutuna gére
performans iizerinde daha Onemli etkileri olan bir degisken olarak nitelendirilebilecegi

anlagilmaktadir.
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Tablo 3.31. Orgiitsel 6grenme ile performans boyutlar1 arasindaki iliski
(korelasyon analizi)

Finansal performans Finansal olmayan performans
(”)rgiitsel Korelasyon katsayisi ,584 ,761
O0grenme  Anlamhlik diizeyi ,000 ,000

Orgiitsel dgrenme ile finansal performans ve finansal olmayan performans seklinde
adlandirilan iki performans boyutu arasinda da anlamh iligkiler oldugu Tablo 3.31°de yer
verilen analiz sonuglarindan goriilmektedir. Buna gore orgiitsel 6grenmenin finansal olmayan

performans ile daha gii¢lii iligki igerisinde oldugu da ileri siiriilebilmektedir.

Tablo 3.32. Orgiitsel 6grenme boyutlari ile performans boyutlar1 arasindaki iliski

(korelasyon analizi)

Finansal performans Finansal olmayan performans

1. Boyut 541 (,000) 740 (,000)
I1. Boyut ,535 (,000) ,636 (,000)
I11. Boyut ,532(,000) ,699 (,000)
IV. Boyut 347 (,000) ,519 (,000)

Not : Parantez icerisindeki degerler anlamlilik seviyelerini gostermektedir.

Orgiitsel 6grenme ve performans iliskisi ayrintili olarak ele alindiginda ve bu baglamda
orgiitsel Ogrenme boyutlar1 ile performans boyutlar1 bir biriyle iliskilendirildiginde de
istatistiksel olarak anlamli sonuglar elde edilmektedir. Tablo 3.32°de sunulan bulgulara gore
en giiclii iliskinin sistem bakis acis1 boyutu ile finansal olmayan performans arasinda oldugu
goriilmektedir. En zayif iligski ise enformasyon ve iletisim teknolojileri boyutu ile finansal
performans arasinda saptanmistir. Bireysel 6grenmenin desteklenmesi boyutu ve 6grenmeyi
destekleyen iklim boyutunun finansal olmayan performans ile nispeten giiglii bir iliski
icerisinde oldugu anlagilmaktadir. Diger taraftan bu iki boyutun finansal performans ile
iliskisinin orta diizeyde oldugu ileri siiriilebilir

Orgiitsel 6grenme ve performans iliskisi adina buraya kadar yapilan analizler
yoneticilerin bireysel algilamalar1 {izerinden gergeklestirilmistir. Analiz birimi olarak otel
isletmeleri alindiginda ise parametrik olmayan Mann Witney U analizine bagvurulmustur. Bu
analizi gerceklestirmek i¢in Orglitsel 6grenme degiskeni bagimsiz degisken olarak ele alinmak
durumundadir. Bu nedenle otel isletmelerini orgiitsel 6grenme puanlari itibariyla iki gruba
ayirma ihtiyact dogmaktadir. Bunun i¢in kiimeleme analizi gerceklestirilmis ve diisiik

diizeyde orgiitsel 6grenme puanina sahip dort otelden olusan bir grup ve yiiksek diizeyde
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orgiitsel O6grenme puanina sahip 20 otelden olusan bir bagka grup tespit edilmistir. Bu

cercevede gergeklestirilen Mann Witney U testinin sonuglari Tablo 3.33’de verilmektedir.

Tablo 3.33. Otel isletmeleri baglaminda orgiitsel 6grenmenin performansa etkisi
(Mann Witney U testi)

Sira degerleri Mann Witney Anlamhihik
Diisiik diizeyde Yiiksek diizeyde U degeri diizeyi
orgiitsel 6grenme oOrgiitsel 6grenme
Orgiitsel performans 2,75 14,45 ,003

Tablo 3.33’deki sonuglara gore diisiik diizeyde orgiitsel 6grenme puanina sahip olan
otellerin oOrgiitsel performanslarinin da diisiik oldugu, buna karsin yiiksek diizeyde orgiitsel
O0grenme puanina sahip otellerin yiiksek performans gosterdikleri anlagilmaktadir. Bu bulgu
istatistiksel olarak da anlamlidir.

Orgiitsel 6grenme ve performans iliskisi adina gerek yoneticilerin bireysel algilamalar:
diizeyinde gerekse de otel igletmeleri diizeyinde yapilan analizlerden elde edilen bulgulara
dayanarak orgiitsel 6grenmeyi performansit olumlu yénde etkileyen bir degisken olarak ele

alan dérdiincii hipotezin destek gordiigii ileri stiriilebilmektedir.

3.2.5. Tartisma

Bu tez calismasinda otel isletmelerinde yiiriitiilen bir arastirma ile drgiitsel 6grenmenin
cevre ve Orgiitsel performans ile iligkisinin saptanmasi amaglanmistir. Bu dogrultuda, asagida
once arastirma bulgularinin yorumlanmasina 1s1k tutacak sekilde, yazinda yer alan onceki
caligmalarin sundugu ig¢goriilerden de yararlanilarak baslica bulgular tartisilmis ve ardindan
ilerdeki aragtirmalar icin ¢ikarimlara, tezin yazina katkisina ve aragtirmanin sinirhiliklarina

deginilmistir.

1) Bulgularin tartisilmasi

Arastirma sonucunda c¢evre, Orgiitsel Ogrenme ve Orglitsel performansa iliskin
kavramsallastirmalarda yararlanilabilecek alt boyutlar saptanmistir. Buna gore, cevresel
algilamalar acisindan o6zellikle Duncan (1972a) ve Tung (1979) tarafindan c¢evreyi
kavramsallastirmada c¢evresel belirsizligin yani sira karmasiklik ve degisim hizi boyutlarinin
da kullanilabilecegini vurgulayan gorlisii  destekler nitelikte sonuclar elde edildigi

sOylenebilir. Zira, arastirma bulgular1 ¢evresel karmasikligin rekabet, miisteriler, teknoloji,
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yasal-politik etkenler, ekonomik etkenler, sosyo-kiiltiirel etkenler, tedarikgiler, finans/sermaye
piyasalar1 ve isgiicli pazarlar1 seklindeki ¢evresel bilesenlerin her birinin ¢esitliligi olarak
kavramsallastirilabilecegini gostermistir. Benzer sekilde, cevresel degisim hizi da cevresel
bilesenlerdeki degisimin siklig1 seklinde tanimlanabilmistir. Lauzen (1995), Mascarenhas
(1984), Miles vd. (2000) de g¢evresel karmasiklik ya da ¢evresel degisim hizi1 boyutlarim
benzer sekilde kavramsallastiran yazarlardir.

Arastirma bulgular otel isletmeleri baglaminda 6rgiitsel 6grenmenin sistem bakis agist,
bireysel dgrenmenin desteklenmesi, 6grenmeyi destekleyen iklim, iletisim ve enformasyon
teknolojileri olarak adlandirilan dort boyuttan olustugunu gdstermistir. Sistem bakis agist
benzer ya da farkli isimler altinda Goh ve Richards (1997), Jerez-Gomez vd (2004), Hult vd.
(2002) ve Tannenbaum (1997) tarafindan gergeklestirilen gorgiil calismalarda da kendisini
gostermektedir. Bu boyut ayrica, Senge (1990) tarafindan sistem diisiincesi kavrami altinda
Ogrenen organizasyonlarin besinci disiplini olarak vurgulanmaktadir.

Argyris ve Schon (1978), Kim (1993) ve Huber (1991) gibi yazarlar tarafindan orgiitsel
O0grenme siirecinde bireysel 6grenmeye yapilan vurgu hatirlandiinda, bireysel 6grenmenin
desteklenmesi adi verilen boyutun da 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Bu boyut da Alas ve Vadi
(2003) ile Gardiner ve Whiting (1997) tarafindan gergeklestirilen gorgiil arastirmalarda ortaya
¢cikmustr.

Amstrong ve Foley (2003) ile Gardiner ve Whiting (1997) 6grenmeyi destekleyen iklim
ad1 verilen boyutun varligini gorgiil arastirma bulgulari ile saptamis olan aragtirmacilardr.

Enformasyon ve iletisim teknolojileri boyutu yazinda Griego vd. (2000) ¢aligmasinda da
gorgiil aragtirma bulgulari ile saptanmis durumdadir.

Arastirmada kullanilan oOrgiitsel performans oOlceginin Kaplan ve Norton (1992)
tarafindan Onerilen dengeli puan kart1 anlayisinda yer alan dort bakis acisina uygun bir yapi
sergiledigi goriilmiistiir. Olgegin finansal ve finansal olmayan gostergeler itibariyla iki ayri
boyutta da diisiintilebilecegi anlagilmistir. Batory vd. (2005), Covin vd. (1990), Sin vd.
(2005), Tsai ve Shih (2004), Ellinger vd. (2000) gibi arastirmacilar da orgiitsel performans
kavramsallastirmalarinda finansal performans ve finansal olmayan performans boyutlarindan
ya birini tercih etmisgler ya da bu iki boyutu bir arada ele almislardir.

Otel yoneticilerinin ¢evreye iligkin algilamalarinda 6ne ¢ikan énemli bir bulgu rekabet
ve ekonomik etkenler seklindeki iki ¢cevresel bileseni nispeten hem karmasik hem de degisken
olarak algilamalaridir. Bu bulgu Olsen vd. (1994), Olsen vd. (1995) ve Simon ve
Namasivayam (1999) tarafindan gergeklestirilen gorgiil arastirma sonuglari ile nispeten
ortiismektedir. Zira, Olsen vd. (1994) finansal pazarlar ile birlikte rekabet bileseninin, Simon

ve Namasivayam (1999) da asir1 binalasma tehdidi bileseni ile ekonomik etkenlerin otel



135

yoneticileri tarafindan istikrarsiz olarak algilandigini saptamislardir. Yazinda diger bilesenler
acisindan otel yoneticilerinin ¢evreyi karmasik ya da istikrarsiz olarak algiladigini gosteren
arastirma bulgularina ise rastlanamamustir.

Bu arastirma ile saptandigi gibi, aslinda otel yoneticilerinin rekabet ve ekonomik
kosullar acisindan karmasik ve istikrarsiz bir ¢evre algilamasina sahip olmasi beklentilere
uygundur. Rekabet ascisindan bakilinca bélgede hemen hemen ayni pazar dilimlerine hitap
eden ¢ok sayida bes yildizli otel bulunmaktadir. Uluslar arasi alanda diisiiniildiiglinde ise
ozellikle Akdeniz bolgesinde yer alan bir ¢ok destinasyonda deniz, kum, giines iicliisiine
dayali benzer tatil hizmetlerini sunan ¢ok sayida isletme de bulunmaktadir. Ote yandan,
gecmiste yasanan ekonomik krizler otel isletmelerini dogrudan etkilemistir (Okumus, 2001;
Okumus vd. 2005; Okumus ve Cicek, 2002) ve bu baglamda otel yoneticilerinin ekonomik
kosullarda yasanan ya da yasanmasi olast ¢ok sayidaki degismeden ¢ok ¢abuk
etkilenebileceklerini diistinmeleri de dogaldir. Bir bakima arastirma bulgular 1s18inda otel
yoneticilerinin kendi kararlarim siklikla etkileyen ¢evresel bilesenlere iliskin algilamalarinin
yiiksek oldugu anlasilmaktadir. Zira, sosyo-kiiltiirel etkenler ve teknoloji gibi nispeten
otelcilik sektoriinii dogrudan etkilemeyen bilesenlere veya tedarikgiler gibi yoneticilerin kendi
kontrolleri altinda tutmakta zorluk ¢ekmedikleri bilesenlere iliskin algilamalarinin diistik
oldugu gozlemlenmektedir.

Otel yoneticilerinin orgiitsel 6grenme ile ilgili algilamalar1 incelendiginde, ¢alisanlarin
kendi aralarinda tartismalari, ¢alisanlarin islerin yapilisin1 belirleme konusunda s6z sahibi
olmasi, performanslari ile ilgili geri bildirim almalari, yenilikgi caba ve fikirlerin
odiillendirmesi, c¢alisanlarin islerin yapilisim1 elestirmesi seklindeki Onermelere yonelik
nispeten diisiik algilamalara sahip olduklar1 anlagilmistir. Bu durum aslinda, Schein (1992;
1993) tarafindan da dile getirilen bir tiir liderlik anlayisindan kaynaklanabilmektedir.

Bu baglamda, aragtirma kapsamindaki otel isletmeleri yoneticilerinin her sorunun
cevabini bilen, isletmede yiiriitiilen her isten haberdar olmasi gereken, isletmedeki tiim
uygulamalar1 kontrol etme ihtiyact duyan bir liderlik tarzin1 benimsedikleri diisiiniilebilir. Bu
durum calisanlarin siki bir denetim altinda tutulmasi gerektigi anlayisini beraberinde
getirmekte ve dolayisiyla ¢alisanlara yaratict ve yenilike¢i fikirler iiretebilecek ve bunlar
uygulamaya gecirebilecek 0Ozgiirliik¢ii ortami1 saglamamaktadir. Bu ise nihayetinde bir
organizasyon olarak otel isletmelerinin yaratict ya da ¢ift dongiilii O0grenmeyi
gerceklestirmesini engellemektedir (Steiner, 1998; Argyris 1990).

Yoneticilerin gorev yaptiklart otellerin orgiitsel 6grenme yeteneklerini gerek tek tek
orgiitsel 6grenme G6lgek maddeleri gerekse de dlgekten elde edilen ortalama deger itibariyla

cok yiiksek algilamamalarinin bir agiklamasi da bu olabilir. Bunun yani sira, arastirmanin
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yapildig1 bolgede bir ¢ok otel isletmesinde her sey dahil sisteminin uygulaniyor olmasi da
olumsuz bir etken olarak diisiiniilebilir. Her sey dahil sisteminin uygulamaya gecirilmesi ile
birlikte bir ¢ok otel islemesinde birinci Oncelik maliyet kontroliine verilmeye baslamaktadir.
Bu durum da 6zellikle nitelikli isgdren istihdami konusunda islemelerin cimri davranmasina
yol agmaktadir. Isgdrenlerin istenen niteliklere yeterince sahip olmamasi yoneticileri yukarida
belirtilen liderlik tarzin1 uygulamaya zorlayabilmektedir. Bu konu ile baglantili bir baska
aciklama ise, her sey dahil sistemi uygulanan otel isletmelerinde ¢alisanlara 6zgiirliik¢ii bir
ortam saglanmasinin yiiksek diizeyde dgrenme ile birlikte yiliksek maliyetleri de beraberinde
getirebilecegi endisesi olabilmektedir. March’in (1991) vurguladigi gibi, gercekten de ¢ift
dongiilii ya da yaratic1 6grenmenin organizasyonlar i¢in kisa dénemde maliyetli bir ¢aba
oldugu bilinmektedir.

Otel yoneticilerinin ~ orgiitsel ~performansa iligkin algilamalar1  ¢ergevesinde
incelendiginde, miisterilerle ilgili performans gostergelerini tatmin edici bulduklari, buna
karsin karlilik, maliyet yiizdeleri ve isgéren egitimi acisindan yeterince tatmin olmadiklari
gbézlemlenmistir. Antalya’ya tatile gelen yabanci turistlerin genel olarak konakladiklar
tesislerden tatmin olduklar1 bilinmektedir (Aktas vd. 2001). Bu nedenle miisterilerle ilgili elde
edilen sonuglar sasirtict degildir. Ancak, otel isletmelerinin oda ve hizmetlerini 6zellikle her
sey dahil tatil paketleri ¢ergevesinde, 6zellikle yabanci turistlere diisiik fiyatlardan sattiklari
siklikla belirtilmektedir. Bu durum da dogal olarak otellerin karliliklarina ve satis tutarlar
tizerinden hesapladiklar1 maliyet yiizdelerine yansimaktadir. Bir ¢ok otel de maliyetlerini
kismak amaci ile isgoren giderlerini azaltmaya caligmakta ve boylece isgorenlere verilen
egitimlerin sayisi ve siklig1 da azalmaktadir.

Otel yoneticilerinin algilamalar1 analiz birimi olarak alindiginda, algilanan cevresel
karmasiklik ile algilanan ¢evresel degisim hizinin orgiitsel 6grenme ile olumlu yonde iliskili
oldugu saptanmistir. Cevresel karmasiklik ve ¢evresel degisim hizi bir arada ele alindiginda,
yani ¢evresel durumun oOrgiitsel 6grenmeye etkisi irdelendiginde, basit ve istikrarli ¢evre
algilamas1 durumunda orgiitsel O6grenme algilamasinin da diisiik oldugu goriilmiistiir.
Karmasik ve istikrarsiz ¢evrelerde ise algilanan 6rgiitsel 6grenme diizeyinin de yiiksek oldugu
tespit edilmisgtir.

Bu sonuglar ¢evre ve orgiitsel 6grenme iliskisini gorgiil bir arastirmaya dayali olarak
inceleyen Sullivan ve Nonaka’nin (1986) elde ettikleri bulgularla ¢elisir niteliktedir. Zira,
yazarlar gevre ile orgiitsel 6grenme arasinda anlamli bir iliskinin oldugunu gosteren bulgulara
ulasamamugtir. Ote yandan, Shipton vd. (2002) ve Lam ve Pang (2003) tarafindan yapilan
gorgiil arastirmalarda ulagilan bulgularla kismen Ortiistiigii ileri striilebilir, ¢linkli yazarlar

cevre ve Orglitsel 6grenme arasinda birkac alt degisken ile sinirlandirilabilecek kismi iligkiler
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saptamistir. Buna ek olarak, ¢evresel karmasiklik ve degisim hizinin yiiksek olmasi nedeni ile
cevresel belirsizligin de yiiksek olacagini ve bdylece enformasyona ve oOrgiitsel 6grenmeye
duyulan ihtiyacin da artacagini ileri siiren Osland ve Yaprak (1994), Dodgson (1993), Chonka
(2003) ve Bohmer ve Edmondson’in (2001) gorlslerini de destekler nitelikte bulgulara
ulasildig1 anlagilmistir.

Aslinda, yoneticilerin bireysel algilamalar1 diizeyinde elde edilen bulgular c¢evrenin
orgiitsel 6grenmeyi tetikleyici bir etken olarak kavramsallastirilabilecegine de isaret etmistir.
Karmasik ve hizla degisen bir ¢evre, drgiitsel 6grenmenin 6ziinii olusturan bireysel 6grenme
icin gerek duyulan bir tiir gerginlik olan performans agigini1 yaratmakta ve bireyleri arzulanan
performans diizeyine ulagsmak icin enformasyon toplamaya zorlamaktadir (Shein, 1993;
Argyris ve Schon 1978). Bu durum arastirma bulgular1 ile ortaya konan yonetici
algilamalarinda da ortiik bir bigimde bulunmaktadir. Zira, karmasik ve hizla degisen bir cevre
algilamasina sahip olan yoneticilerin orglitsel 6grenme algilamalarinin da yiiksek olmasi,
aslinda onlarin siirekli olarak yeni enformasyon elde etme ihtiyaci i¢inde olduklarina da bir
isaret olarak yorumlanabilir. Yoneticilerin bireysel yargilarina gore ¢evre karmasik oldugunda
cok sayida bilesen hakkinda enformasyona ihtiya¢ duyulmakta, ¢evredeki bilesenler hizla
degistiginde ise siirekli olarak yeni enformasyon elde etme gereksinimi hissedilmektedir
(Chonko, 2003; Osland ve Yaprak, 1994). Cevrenin hem karmasik hem de yiiksek hizla
degistigi yani calkantili oldugu durumlarda (Duncan,1972a; Daft, 2001; Hatch, 1993) ise bu
kez yoneticiler ¢ok sayida cevresel bilesen hakkinda siirekli olarak yeni enformasyon elde
etme ihtiyact duymaktadir. Bu durumda, yoneticilerin yeni enformasyonun orgiitsel bellege
aktarilmasini ve var olan ancak yeni ¢evresel kosullarin belirmesi nedeni ile islerligini yitiren
orgiitsel rutinlerin unutulmasini saglama sorumlugunu yerine getirmeleri gerekmektedir (Kidd
ve Richter, 2001). Bdylece yoneticiler siirekli olarak yeni ¢evresel kosullarda islerligi olan
yeni orgiitsel rutinler tiretilmesi sorunu ile karsi karsiya kalmaktadir (Levitt ve March, 1988).
Bu dongiiyti stirekli olarak yasayan yoneticiler de dogal olarak hem cevresel karmasiklik ve
cevresel degisim hizina, hem de isletmelerinin rgiitsel 6grenme yeteneklerine iliskin yiiksek
diizeyde algilamalara sahip olmaktadir.

Analiz birimi olarak otel isletmeleri alindiginda ¢evre ve orgiitsel 6grenme iligkisi adina
saptanan istatistiksel olarak anlamli sayilabilecek tek bulgu yiiksek diizeyde karmasik bir
cevrede faaliyette bulunan otellerin 6rgiitsel 6grenme yeteneklerinin diisiik diizeyde karmasik

cevrelerdeki otellere gore daha yiiksek oldugudur.
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Aragtirma bulgular1 ile Orgiitsel Ogrenmenin oOrgiitsel performansi olumlu ydnde
etkileyen bir degisken olarak kavramsallastirilabilecegi de anlagilmistir. Orgiitsel dgrenme
boyutlarindan o6zellikle sistem bakis agis1 ve 6grenmeyi destekleyen iklim boyutlarinin
performansi etkileyen bagimsiz degiskenler olarak ele alinabilecegi saptanmgtir. Orgiitsel
o0grenmenin Ozellikle finansal olmayan performans ile daha giiclii bir iliski i¢inde oldugu da
goriilmiistiir. Aslinda, finansal olmayan gostergelerle Orgiitsel 6grenme arasinda yiiksek
diizeyde iliskilerin saptanmis olmasi sasirtict degildir. Ciinkii, finansal olmayan performansin
Ol¢iimiinde kullanilan bir ¢ok goOstergenin organizasyonlar baglaminda Ogrenme basligi
altinda da ad1 gecen degiskenler oldugu ileri siiriilebilir. Orgiitsel 6grenme ve performans
arasindaki bu iliskiler onceki ¢alismalarda Sedler-Smith vd. (2001), Lien vd. (2002), He ve
Wong (2004), Ellinger ve arkadaslarinin (2000) elde ettigi bulgular1 da destekler niteliktedir.

2) Ilerdeki arastirmalar igin ¢ikarimlar

Tez calismasi cercevesinde yliriitiilen arastirma ile ileriki arastirmalar i¢in bir takim
onerilerde bulunmay1 saglayacak icgériiler de elde edilmis durumdadir. Orgiitsel dgrenme,
cevre ve Orgilitsel performans arasindaki iliskilerin farkli endiistrilerde faaliyette bulunan
organizasyonlar baglaminda da incelenmesi yararli sonuglar dogurabilir. Bu tiirden bir
yaklasim o6zellikle endiistriler arasi bir karsilastirma yapma olanagi verebilecektir. Ote
yandan, bu arastirma kapsaminda irdelenemeyen bir konu olmakla birlikte ¢evresel belirsizlik
ve orgiitsel 0grenme iligkisi de ileriki arastirmalarda incelenebilir. Otel isletmeleri baglaminda
disiintildiiglinde, otellerin  profilleriyle ilgili degiskenler ile Orgiitsel Ogrenmenin
iliskilendirilmesi ¢arpict sonuglar sunabilir. Ozellikle her sey dahil sisteminin otel
isletmelerinin orgiitsel 6grenme yeteneklerine etkisi, otellerin gilincel sorunlarma da 151k
tutabilecek nitelikte arastirmaya deger bir konu olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bununla birlikte otel
isletmelerinde gorev yapan yoneticilerin liderlik tarzlari ile orgiitsel 6grenme degiskenini

iligkilendiren ¢aligmalara da ihtiyag oldugu anlagilmaktadir.

3) Tez ¢alismasinin yazina katkilart

Bu tez ¢alismasi yazina 6nemli katkilarda bulunmaktadir. Bu katkilarin basinda yazinda
ortiik bir sekilde sorgulanmaksizin kabul edildigi anlasilan bir goriis olan ¢evre ve oOrgiitsel
ogrenme iliskisinin kuramsal bir modele dayali olarak gorgiil arastirma bulgular ile test
edilmesi gelmektedir. Ote yandan, orgiitsel 6grenme ve performans iliskisini saptamis olan

onceki c¢aligmalarin bulgularin1 destekler nitelikte sonucglar da elde edilmistir. Boylece
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orgiitsel 6grenmenin oOrglitsel performanst olumlu yonde etkileyen bir degisken olarak
diisiiniilebilecegi olgusu giiclenmektedir. Ayrica, orgiitsel performansin 6l¢timii agisindan otel
isletmeleri baglaminda finansal ve finansal olmayan gdstergeler itibartyla dengeli bir
yaklagim sergilenebilecegi de ortaya konmaktadir. Bu baglamda dengeli puan kartinin otel
isletmeleri i¢in bir performans 6lgme ve izleme araci olarak kullanilabilirligi gosterilmis
olmaktadir. Ote yandan, arastirma kapsaminda ¢evresel algilamalari ¢evresel karmagsiklik ve
cevresel degisim hizi boyutlar itibariyla 6lgen ve Daft vd. (1988) tarafindan gelistirilmis olan
dlgeklerin genisletilmesi ile gegerli ve giivenilir iki yeni olgek elde edilmistir. Orgiitsel
o0grenmenin otel isletmeleri baglaminda Ol¢lilmesine olanak taniyan bir Orgiitsel 6grenme
Olcegi de gelistirilmis, gecerlilik ve giivenilirligi saptanmistir. S6z konusu Olgekler ileriki

arastirmalarda kullanilabilecek birer 6l¢iim araci olarak yazina sunulmaktadir.

4) Arastirmanin sitnwrliliklar

Mezias ve Starbuck’un (2003a, 2003b) bir ¢ok Orgiitsel faaliyet ve akademik
aragtirmanin  yoneticilerin algilamalarina dayandirilmig olmasina karsin  yoneticilerin
algilamalarinin dogru olmayabilecegi goriisli goz Oniinde tutuldugunda, tez ¢aligmasinin belli
bash sinirlililiklarindan biri 6lgiimlerin yoneticilerin algilamalari {izerinden gergeklestirilmesi
olmaktadir. Bu goriisiin aksine, Snow (1976) ve Miles vd. (1974) algilamalarin 6nemine
deginmekte ve yoneticilerin sadece algiladiklarina cevap verecekleri ig¢in organizasyonlarin
eylemlerini biiyiik dl¢lide yoneticilerin algilamalarinin etkileyebilecegini ileri stirmektedir.

Tez ¢aligsmasinin belli basli sinirliliklarindan bir digeri de, ¢alismanin 6ziinii teskil eden
orgiitsel 6grenme kavramina iligkin farkli disiplinlerin de katkisi ile ¢cok sayida farkli bakis
acisinin gelistirilmis olmasi (Akgiin vd., 2003; Woiceshyn, 2000; Easterby-Smith, 1997) ve
farkli gorgiil arastirmalarda bir birinden farkli alt boyutlarin (6rnegin Jerez-Gomez vd., 2004;
Armstrong ve Foley, 2003; Sylvester 2003; Hult vd., 2002; Goh ve Richards, 1997) saptanmis
olmasidir. Bununla birlikte 6rgiitsel 6grenme kavrami bir ¢ok agidan dgrenen organizasyon
kavramu ile de ortlismekte ve aslinda birbirlerinden farkl: iki kavram olmalarina kargin zaman
zaman karistirildiklart da gézlemlenmektedir. Bu nedenle oncelikle bu iki kavram arasinda
ozelikle Ortenblad (2001) tarafindan dngoriildiigii bigimi ile bir ayrim yapilmistir. Buradan
hareketle, orgiitsel 6grenme Huber’in (1991) tanimladig1 gibi bir siire¢ olarak ele alinmis ve
Levitt ve March’in (1988) sagladig1 bakis agisiyla 6ziinde orgiitsel rutinlerdeki degisme
olarak kavramsallagtirilmistir. Bdylece oOrgiitsel 6grenmenin Olgiilmesi  yoneticilerin
algilamalar1 lizerinden gergeklestirilmistir. Goh ve Richards (1997) tarafindan da vurgulandigi

gibi, bu dl¢iim yaklagiminda orgiitsel 6grenmenin, organizasyonun vizyonunu ve hedeflerini



140

basarmak {izere uygulamaya konulan bireysel ve grup diizeyindeki 6grenmenin bir {iriini
oldugu ve belirli yonetim uygulamalariin ve igsel kosullarin bu siirece yardimci olacagi ya
da bu siireci engelleyecegi varsayilmaktadir. Bu varsayimdan hareketle 6grenmeye yardimci
olan bir dizi igsel Orgiitsel kosulun ve yonetim uygulamalarinin belirlenmesi ve
degerlendirilmesi  durumunda  bir  organizasyonun  Ogrenme  yeteneginin  de
degerlendirilebilecegi diisiiniilmektedir. Bu goriisiin 6nemli bir dayanak noktasi ise 6grenen
organizasyonun tesadiif eseri olusmayacagi, organizasyonun bir 6grenme biceminde faaliyette
bulunmasi icin gerekli i¢sel kosullar1 kurmak iizere liderlerin kasith miidahaleleri sonucu
gelisebilecegi goriisiidiir.

Cevre kavramui ile ilgili olarak, orgiitsel 6grenme kavramu ile karsilastirildiginda
nispeten {izerinde uzlasilmis bir tanimlamaya ulasmak ve cevreyi olusturan boyutlar
sistematik bir bigimde ortaya koymak olanakli olmustur. Ancak bu kez ¢evrenin 6l¢iimiinde
nesnel ya da Oznel yaklasimlardan birini tercih etme zorunlulugundan kaynaklanan bir
sinirlilik dogmustur. Yoneticilerin algilamalarinin ¢evreye cevap vermede 6nemli bir rol
oynag1 (Sarfman ve Dean, 1991; Miles vd. 1974; Snow ve Darran, 1975), benzer 6zelliklere
sahip ¢evrelerin (nesnel ¢evre) farkli organizasyonlardaki yoneticiler tarafindan farkli
algilanabildigi (Starbuck, 1973; Starbuck, 1976; Miles vd. 1974), yoneticilerin sadece
algiladiklarina cevap vermeleri nedeni ile farkina varilmayan g¢evresel kosullarin yoneticilerin
kararlarin1 ve eylemlerini etkilemedigi (Snow, 1976), yoneticilerin c¢evreye iliskin
algilamalarimin organizasyonun performansi iizerinde etkili oldugu (Waddock ve Isabella,
1989; Huber vd. 1975; Mukherji ve Hurtada, 2001) seklindeki goriislerden hareketle ve
arastirma kapsamindaki otel isletmeleri i¢in nesnel ¢evre Olglimiine olanak saglayacak arsiv
verilerinin bulunmamasi da g6z Oniine alinarak tez c¢alismasinda cevre yoneticilerinin
algilamalar1 lizerinden Sl¢iilmiistiir.

Benzer sekilde orgiitsel performans da yoneticilerin algilamalari ile Olglilmiis
durumdadir. Ciinkii, Jeffrey ve Barden (2000) tarafindan da wvurgulandigr gibi otel
isletmelerinde ¢ogunlukla finansal gostergeler itibariyle dahi giivenilir verilerin muhafaza
edilmedigi ve bunlarin agiklanmadig1 bilinmektedir. Bu da performansi Dess ve Robinson’un
(1984) oOnerdigi gibi yoneticilerin yargilarina dayanarak Olgmeyi zorunlu kilmaktadir.
Performans Ol¢iimiinde Kaplan ve Norton (1992) tarafindan 6ngoriilen dengeli puan karti
yaklagimmnin kullanilmis olmasi orglitsel performansit finansal ve finansal olmayan
gostergeler itibariyla dengeli bir sekilde Olgmeyi saglamis olmakla birlikte arastirma
kapsamindaki tiim otel isletmeleri acisindan ayni gostergeler iizerinden Ol¢iim yapilmis
olmasi bir siirlilik olarak diisiiniilebilmektedir. Zira, dengeli puan kart1 yaklasiminin énemli

unsurlarindan biri de her isletmenin c¢ok sayidaki olasi goOsterge arasindan kendine en
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uygununu secgerek performansini 6lgmesi ve izlemesidir. Bu smirlilig1 biraz olsun gidermek
amactyla yazinda otel isletmeleri i¢in Onerilen olast uygun gostergeler belirlenmis ve
performans 6l¢iimii bu gostergeler lizerinden gerceklestirilmistir.

Sonug olarak, hizla degisen ve karmasik ¢evrelerde faaliyette bulunan organizasyonlar
icin Orgiitsel 6grenme ihtiyaci artmakta ve calkantili ¢evreler organizasyonlar baglaminda
dgrenme igin 6nemli bir tetikleyici unsur olmaktadir. Orgiitsel 6grenmeyi bilingli bir sekilde
gelistiren ve ilerleten organizasyonlar 6grenen organizasyon halini alabilmekte ve orgiitsel
O0grenme organizasyonlarin performansini arttirmaktadir. Cevre, orgiitsel 6grenme ve yiiksek
performans iligkisini anlama, kurma ve organizasyonlarini bu dogrultuda doniistiirmede en

bliyiik gorev de yoneticilere diismektedir.
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SONUC VE ONERILER

Bu tez caligmasi yazinda cevabi aranan, ‘Neden organizasyonlar farkli oranlarda
Ogrenir?’ sorusundan hareket etmekte ve organizasyonlarin igerisinde faaliyette bulunduklari
cevreyi farkli sekillerde algilamalar1 nedeni ile farkli oranlarda Ogrenebileceklerini ileri
stirmektedir. Bu dogrultuda ¢evre, organizasyonlar baglaminda 6grenmeyi tetikleyen bir etken
olarak kavramsallagtirilmistir. Ote yandan, yazinda orgiitsel 6grenme 6rgiitsel performansla
da yakindan iliskilendirilmekte ve daha fazla oOrgiitsel Ogrenmenin daha {stiin bir
performansla sonuglanacagi goriisii egemenligini korumaktadir. Ancak, orgiitsel 6grenmenin
gerek cevre gerekse de orglitsel performans ile iliskisinin gorgiil arastirma bulgular1 15181inda
yeterince irdelendigini sdylemek olanakli degildir. Bu baglamda tez calismasi c¢ergevesinde
otel isletmelerinde yiiriitiilen arastirma ile orgiitsel 6grenmenin ¢evre ve Orgiitsel performans
ile iligkisinin saptanmasi amac¢lanmistir. Bu tez calismasi ile elde edilen sonuglar asagida

Ozetlenmektedir:

1) Demografik degiskenler ve otel yoneticilerinin algilamalart bakimindan

Otel isletmelerinde gorev yapan iist kademe yoneticilerin g¢evresel karmasiklik ve
degisim hiz1 agisindan cevreye iligkin algilamalari, gorev yaptiklari otel isletmesinin 6rgiitsel
o0grenme yetenegine iliskin algilamalar1 ve Orgiitsel performansa iliskin algilamalar
saptanmistir.

Yoneticilerin demografik 6zellikleri ag¢isindan bakildiginda, ¢evre, 6rgiitsel 6grenme ve
performansa iligkin nispeten tiirdes algilamalara sahip olduklarini ileri siirmek olanaklidir.
Yapilan analizler de sadece egitim durumunun ve su anki otelde calisma siirelerinin
yoneticilerin algilamalar1 iizerinde bir etkisinin oldugunu gdstermis, diger demografik

degiskenlerle yoneticilerin algilamalar1 arasinda anlamli bir iligki tespit edilememistir.

2) Cevresel algilamalara iliskin boyutlar bakimindan

Bu arastirma ile, otel isletmeleri baglaminda cevre, orgiitsel 6grenme ve oOrgiitsel
performansa iliskin kavramsallastirmalarda yararlanilabilecek alt boyutlar saptanmastir.

Arastirma bulgular1 ¢evrenin, ¢evresel karmasiklik ve degisim hizi boyutlan ile
kavramsallastirilabilecegine isaret etmektedir. Cevresel karmasikligin rekabet, miisteriler,
teknoloji, yasal-politik etkenler, ekonomik etkenler, sosyo-kiiltiirel etkenler, tedarikgiler,

finans/sermaye piyasalar1 ve isgiicii pazarlari seklindeki cevresel bilesenlerin her birinin
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cesitliligi olarak tanimlanabilecegi gosterilmistir. Benzer sekilde, arastirma bulgularina gore
cevresel degisim hizi da sozii edilen cevresel bilesenlerdeki degisimin sikligi seklinde

betimlenebilmistir.

3) Orgiitsel 6grenmenin boyutlart bakimindan

Arastirma bulgular1 otel isletmeleri baglaminda Grgiitsel 6grenmenin dort boyutlu bir
yapt olduguna isaret etmistir. Bu boyutlar sistem bakis agisi, bireysel Ogrenmenin
desteklenmesi, 0grenmeyi destekleyen iklim, iletisim ve enformasyon teknolojileri olarak
adlandirilmustir.

Sistem bakis acis1 gercevesinde dikkat c¢ekici unsurlar vizyon ve misyon ifadelerinin
gelistirilmesi ve tiim otel geneline yayilarak anlagilmasi ve benimsenmesinin saglanmasi, tiim
departmanlarin pargalardan ziyade biitiinii gorerek otelin basarisina nasil bir katki
saglayacagini bilmesi, ¢alisanlara performanslari ile ilgili geri bildirim saglanmasi ve yapilan
hatalarin sistem genelinde tartisilarak analiz edilmesi olmustur.

Arastirma bulgulart 1s181inda bireysel 6grenmenin desteklenmesi boyutu ile ¢alisanlarin
odillendirilmesi, 6grendiklerini uygulamalart konusunda cesaretlendirilmesi, yaptiklari
hatalarin hos goriilmesi, kendi aralarinda tartisma ve diyalog kurma olanaklarinin
gelistirilmesi, onlara problemleri kendi baglarina ¢dzme firsatlar1 taninmasi gibi unsurlara
isaret edildigi gozlemlenmistir.

Ogrenmeyi destekleyen iklim adi verilen boyut ozellikle calisanlara siirekli olarak
egitim olanaklarinin sunulmasi, onlardan gelen ise yarar yenilik¢i fikirlerin 6diillendirilmesi
ve yaptiklar1 isleri c¢ekinmeden elestirebilecekleri ortamlarin yaratilmasi gibi unsurlar
kapsamuigtir.

Enformasyon ve iletisim teknolojileri boyutu 6zellikle enformasyonun orgiit geneline
yayllmast ve sonraki orgilitsel uygulamalar i¢in kolaylikla c¢agrilabilecek sekilde sakli

tutulmasi konularini icermistir.

4) Orgiitsel performansin boyutlar: bakimindan

Arastirmada oOrglitsel performans Kaplan ve Norton (1992) tarafindan 6nerilen dengeli
puan kart1 anlayisina dayali olarak ol¢lilmiistiir. Bu baglamda gelistirilen 6rgiitsel 6grenme
Ol¢eginin de dengeli puan kartinda yer alan dort bakis agisina uygun bir yapr sergiledigi
goriilmiistiir. Ancak, aslinda 6l¢egin finansal ve finansal olmayan gostergeler itibariyla iki

ayr1 boyutta da diisiliniilebilecegi anlasilmistir.
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5) Otel yoneticilerinin ¢evreye iligkin algilamalart bakimindan

Yoneticilerin ¢evreye iligkin algilamalarina gz atildiginda 6zellikle 6ne ¢ikan onemli
bir bulgu rekabet ve ekonomik etkenler seklindeki iki ¢cevresel bileseni nispeten hem karmasik
hem de degisken olarak algilamalaridir. Rekabet ve ekonomik etkenler disindaki bilesenler
acisindan, aslinda otel yoneticilerinin ¢evreye iliskin algilamalarinin ¢ok yiiksek oldugunu

sOylemek olanakli degildir.

6) Otel yoneticilerinin orgiitsel ogrenmeye iliskin algilamalari bakimindan

Yoneticilerin orgiitsel 6grenme ile ilgili algilamalar1 incelendiginde ise 6zellikle diger
niteliklere gére daha somut ve olgiilebilir oldugu ileri siiriilebilecek iletisim ve enformasyon
sistemleri gibi mekanizmalarin varligi agisindan algilamalarinin yiiksek oldugu dikkat
cekmektedir. Ote yandan, calisanlarin 6zgiirliikcii bir ortamda kendi inisiyatifleri ile
sorumluluk alabilmelerine, karar verebilmelerine, kararlarinin sonuglarini izlemelerine olanak
taniyacak mekanizmalarin varligmin ise yoneticiler tarafindan diisiik diizeyde algilandig

gozlemlenmistir.

7) Otel yoneticilerinin orgiitsel performansa iliskin algilamalar: bakimindan

Yoneticilerin orgiitsel performansa iligkin algilamalar1 genel hatlar1 ile incelendiginde
miisterilerle ilgili performans gostergelerini tatmin edici bulduklari gézlemlenmis, buna
karsin karlilik, maliyet ylizdeleri ve isgbren egitimi agisindan yeterince tatmin olmadiklar

anlagilmistir.

8) Otel isletmeleri baglaminda orgiitsel ogrenme ve ¢evre iligkisi bakimindan

Arastirma kapsamindaki otel isletmelerinde gorev yapan list kademe yoneticilerin
bireysel algilamalar1 analiz birimi olarak ele alindiginda orgiitsel 6grenme ve cevre iliskisi
adina ¢arpici bulgulara ulasildigi goriilmiistiir. Yoneticilerin ¢evreye iliskin algilamalari
cevresel karmasiklik ve cevresel degisim hizi boyutlari ile Ol¢ililmiis ve algilanan ¢evresel
karmasiklik ile algilanan gevresel degisim hizinin orgiitsel 6grenme ile olumlu yonde iliskili
oldugu saptanmustir. Konu ile ilgili yazina 6nemli bir katki olarak da degerlendirilebilecek bu

bulgu ¢evre ve orgiitsel 6grenme iliskisine dair anlayis1 genisletmektedir. Zira, ¢cevreyi yiiksek
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diizeyde karmasik olarak algilayan yoneticilerin isletmelerinin orgiitsel 6grenme yetenekleri
ile ilgili algilamalar1 da yiiksektir. Benzer sekilde cevrenin hizla degistigini diisiinen
yoneticiler orgiitsel 6grenmeye iliskin yliksek algilamalara da sahiptir. Aksine, karmasiklik ve
degisim hizi boyutlar1 itibariyla cevreye iliskin diigsiik diizeyde algilamalara sahip olan
yoneticiler isletmelerinin orgiitsel 6grenme yeteneklerini de diisiik diizeyde algilamstir.

Cevresel karmasiklik ve cevresel degisim hizi bir arada ele alindiginda da, orgiitsel
o0grenme ve cevre iliskisi adina yeni ve agiklayici bulgular elde edilmistir. Sekil 3.2°de
sunulan model cergevesinde irdelendiginde yoneticilerin hem cevresel karmasiklik hem de
cevresel degisim hizina iligskin algilamalar1 diisiik oldugunda yani basit ve istikrarli ¢evre
algilamas1 durumunda, Orgiitsel 6grenme algilamas1 da diisiiktiir. Karmasik ve istikrarsiz
cevrelerde yani hem g¢evresel karmagiklik hem de ¢evresel degisim hizina iliskin algilamalarin
yiiksek oldugu durumlarda bu kez algilanan orgiitsel 6grenme diizeyi de yliksektir. Bu
sonucglara gore g¢evre ve oOrglitsel O0grenme iligkisine dair ilk dort arastirma hipotezinin,
yoneticilerin algilamalar1 diizeyinde gergeklestirilen analiz bulgularindan destek gordiigi ileri
stiriilebilir.

Yoneticilerin bireysel algilamalart diizeyinde ¢evre ve orgiitsel 6grenme iliskisine 151k
tutacak c¢arpici bulgular elde edilmis olmasina karsin analiz birimi olarak otel isletmeleri
alindiginda benzer sozleri sarf etmek olanakli degildir. Zira, ¢cevre ve orglitsel 6grenme iliskisi
adina saptanan istatistiksel olarak anlamli sayilabilecek tek bulgu, yiliksek diizeyde karmasik
bir cevrede faaliyette bulunan otellerin orgiitsel 6grenme yeteneklerinin diisiik diizeyde
karmagik ¢evrelerdeki otellere gore daha yiiksek oldugudur. Buna gore otel isletmeleri
diizeyindeki analizlerin sonuglar1 itibariyla cevre ve oOrgiitsel Ogrenme iligkisine dair

hipotezlerden yalnizca ilki desteklenmis, diger {i¢ hipotez ise destek gormemistir.

9) Otel isletmeleri baglaminda orgiitsel ogrenme ve orgiitsel performans iligkisi

bakimindan

Aragtirmanin Orgiitsel 6grenme ve performans arasindaki iliskiye dair hipotezini test
etmek amaciyla gerek yoneticilerin algilamalari gerekse de otel isletmeleri diizeyinde
gerceklestirilen analizler sonucunda ise, orgiitsel 6grenmenin 6rgiitsel performansi olumlu
yonde etkileyen bir degisken olarak kavramsallastirilabilecegi anlasilmis ve boylece
arastirmanin besinci hipotezi destek goérmiistlir. Ayrintili bir irdeleme yapildiginda, orgiitsel
O0grenme boyutlarindan sistem bakis agis1 ve Ogrenmeyi destekleyen iklim boyutlarinin
performansi etkileyen bagimsiz degiskenler olarak ele alinabilecegi saptanmistir. Ote yandan,

orgiitsel 6grenmenin Ozellikle finansal olmayan performans ile daha giiclii bir iligski icinde
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oldugu goriilmiistiir. Bu dogrultuda da, en giiclii iligkinin sistem bakis acis1 boyutu ile finansal

olmayan performans arasinda oldugu gézlemlenmistir.

10) Oneriler

Orgiitsel 6grenme ve performans arasinda giiclii iliskiler kurulmus olmasi aslinda otel
isletmelerinde gorev yapan yoneticiler i¢in bir uyari niteliginde de diisiiniilebilir. Ciinkii,
otellerinin gerek finansal gerekse de finansal olmayan performansini arttirmak isteyen
yoneticilerin dikkatini Orgiitsel 0grenmeye c¢ekmekte, daha fazla 6grenme ile daha iyi
performans sergilenebilecegine isaret etmektedir.

Bu iligkinin kurulmasinda oncelikli olarak yapilmasi gerekenlerin basinda performans
Ol¢iimiine gereken onemin verilmesi gelmektedir. Performansini sadece finansal gostergeler
itibartyla takip eden otel isletmelerinin orgiitsel 6grenmenin kendi isletmelerine saglayacagi
uzun donemli katkilar1 gérmeleri de ¢ok gli¢ olacaktir. Bu nedenle, yoneticilerin bu ¢alismada
siralanan ¢ok sayida finansal olmayan performans gostergesi arasindan kendi isletmeleri i¢in
uygun oldugunu diisiindiikleri secenekleri belirlemeleri ve bu gostergeler itibartyla gerekli
verileri toplayarak dengeli bir performans 6l¢limii yapmalar1 6nerilmektedir.

Yoneticilerin ¢evre tarama konusunda da 6zenli davranmalar1 gerekmektedir. Gliniimiiz
isletmecilik cevresi rekabet, ekonomik kosullar, teknoloji, sosyo-kiiltiirel etkenler gibi
bilesenlerin etkileri itibartyla dinamizm, karmasiklik ve ¢alkant1 kavramlari ile tanimlanmakta
ve otel isletmelerini de dogrudan etkilemektedir. Bu nedenle bu degisimlerin siirekli olarak
izlenmesi ve isletmelerin bunlara ayak uyduracak bigimde uyarlanma yetenegi sergilemesi
beklenmektedir.

Isletmelere, hizla degisen ve karmasik bir ¢evreye basarili bir sekilde uyarlanabilmeleri
icin Orglitsel 0grenmeyi bilingli bir sekilde gerceklestirmeleri ve ilerletmeleri, dolayisiyla
birer 6grenen organizasyon olmalari telkin edilmektedir.

Arastirma kapsamindaki otel isletmeleri agisindan ise 68renen organizasyon olmalari
yoniinde ilk adimlarin yoneticiler tarafindan atilmasi gerektigi olgusu 6ne ¢ikmaktadir. Zira,
yoneticilerin ciddi bir zihniyet doniisiimii yasamalar1 gerekmekte, bunun i¢in de, dncelikle dig
cevreye, yonettikleri otel isletmesine ve 68renmeye iliskin var olan zihinsel modellerini
sorgulamalar1 gerekmektedir. Bu sorgulama bireysel diizeyde kalmamali, yoneticiler kendi
zihinsel modellerini diger yoneticilerin ve isgdrenlerin tartigmasina acabilmelidir.

Yeni i¢goriiler kazanmalart ve yeni zihinsel modellere ulagsmalar1 ancak bu sekilde

olanakli olabilir. Ayrica, zihinsel doniisiim yoneticilerin liderlik tarzlarma yansiyabilmeli,
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birer lider olarak kolaylastirici, 6grenen ve 6greten olabilmeli, diger ¢alisanlara iyi bir rol
modeli sunabilmelidirler.

Isletmelere rekabet iistiinliigii saglayan orgiitsel 6grenmenin basarilmasi adina bireysel
O0grenmenin ve gelismenin hayati bir 6nemi bulunmaktadir. Bu agidan bakilinca, otel
isletmelerinde de bireysel O0grenmeyi destekleyecek mekanizmalarin yiiriirlikkte olmasi
gerekmektedir.

Bu baglamda enformasyonun organizasyon iginde hizli ve serbest dolagimi adina
bireylerin birbirleri ile siirekli ve acik iletim igerisinde olmasi; bireylerin var olan yapiyi,
stiregleri, teknolojiyi, kiiltiirii sorgulamalarina olanak taninmasi; 6diil sistemlerinin yaratici ve
yenilik¢i fikirleri ortaya g¢ikaracak sekilde tasarlanmasi; dikey ve hiyararsik bir orgiit yapisi
yerine yatay ve takimlar diizeyinde bir orgiitlenmeye gecilmesi ilk akla gelebilen uygulamalar
olmaktadir. Bu uygulamalarin hayata gecirilmesi de biiyiik oranda ydneticilere bagl olmakta
ve bu baglamda zihniyet doniisiimii bir zorunluluk halini almaktadir.

Hizla degisen ve karmasik c¢evrelerde faaliyette bulunan organizasyonlar i¢in Orgiitsel
O0grenme ihtiyac1 artmakta ve calkantili ¢evreler organizasyonlar baglaminda 6grenme igin
onemli bir tetikleyici unsur olmaktadir. Orgiitsel 6grenmeyi bilingli bir sekilde gelistiren ve
ilerleten organizasyonlar Ogrenen organizasyon halini alabilmekte ve oOrgiitsel 6grenme
organizasyonlarin performansim1 arttirmaktadir. Cevre, Orgiitsel Ogrenme ve yiiksek
performans iligkisini anlama, kurma ve organizasyonlarini bu dogrultuda doniistiirmede en

biiylik gérev de yoneticilere diismektedir.
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EK — 1 Ogretim iiyelerine yonelik anket formu

Bu calisma Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dali doktora programinda yiiriitiilen bir tez calismasmin parcasidir. S6z konusu tez ¢alismasinin
amaglarindan biri de otel isletmelerinin orgiitsel 6grenme yeteneklerini 6lgebilmektir. Bu amagla otel isletmelerinde orgiitsel 6grenmeyi kolaylastiran mekanizmalarin
varligimi teshis edebilecek bir dlgek gelistirilmek istenmektedir.

Asagida, gelistirilecek olgekte yer verilebilecek olasi dnermeler siralanmistir. Bu anket ¢aligsmasi ile amacimiz, 6nerilen bu 6lgek maddelerin dl¢iilmesi hedeflenen yapi ile ne kadar
iligkili oldugunu ve bu yapiy1 dl¢mede ne derece gerekli oldugunu tespit etmektir. Bu nedenle siz degerli hocalarimizin gorislerine ihtiya¢ duymaktayiz. Sizden her bir
onermenin karsisinda yer alan ii¢ kategorili 6lcekten yararlanarak onerilen 6lcek maddelerini degerlendirmenizi talep ediyoruz. Uc kategorili dlcekteki her bir rakamin
karsilig1 asagidaki gibidir;

1 = gerekli
2 =yararl fakat gerekli degil
3 = gerekli degil

I. Hatalar ve deneme-yanilma

1 Bu otelde ¢alisanlarin yaptiklar1 hatalardan ¢ok sey 6grenebileceklerine inanilir. 1) 2 3
2 Bu otelde calisanlara kesin olarak basarili olacaklar isler verilmesine 6zen gosterilir. 1 2) 3
3 Bu otelde ¢alisanlar yaptiklar1 hatalar1 agiklamaktan gekinirler. 1) 2 3
4 Bu otelde her diizeydeki calisan islerin daha iyi yapilmasini saglamak icin siirekli bir ¢aba ve arayis igerisindedir. 1 2 3
5 Bu otelde calisanlar risk almay1 sevmezler. 1) 2) 3
6 Bu otelde calisanlar yaptiklar1 hatalarin karsiliginda mutlaka bir ceza alirlar. 1 2 3
7 Bu otelde calisanlar 6grendikleri yeni seyleri yaptiklari ise uygulamalar1 konusunda cesaretlendirilirler. 1) 2) 3
8 Bu otelde yapilan hatalar, ¢alisanlar arasinda diizenli olarak tartisilir ve analiz edilir. 1M 2 3
9 Bu otelde ¢alisanlar risk almalari i¢in cesaretlendirirler. 1) 2) 3
II. Takim ¢alismasi

10 Bu otelde isle ilgili problemleri ¢c6zmek iizere farkli birimlerden ¢alisanlar bir araya gelerek toplantilar yaparlar. 1 2 @3
11 Bu otelde farkli birimlerden ¢alisanlar yaptiklari islerin nedenlerini ve sonuglarini tartigsmak tizere sik sik bir araya gelirler. 1M 2 @3
12 Takim ¢aligmasi bu otelde siklikla kullanilan bir is gorme bicimi degildir. 1 2 @3
13 Bu otelde ¢alisanlara takim ruhu asilanmaya calisilir. 1M 2 3

14 Bu otelde galisanlar, problemleri bir yoneticiye iletmeden dnce kendi aralarinda tartisarak ¢6zmeye galigirlar. 1 2 3



I1I.

15

16
17
18
19
20
21

Iv.

22

23
24
25
26
27
28
29

Sistem bakis acis1

Bu otelde her ¢alisan yaptig1 isin, diger ¢alisanlarin islerini yapmalarina nasil bir katki sagladiginin farkindadir.

Bu otelde her kademedeki ¢alisan otelin amaglarini ve bu amaglara nasil ulagilacagini bilir ve anlar.
Bu oteldeki her birim otelin basarisina nasil bir katki saglayacaginin farkindadir.

Bu oteldeki her birim koordinasyon igerisinde ¢alisir.

Bu otelin misyon ifadesini tiim ¢aliganlar bilir ve anlar.

Bu otelin vizyonunu tiim ¢aliganlar bilir ve bu vizyon genel bir kabul gérmiistiir.

Bu otelin varlik sebebini agik¢a tanimlayan bir misyon ifadesi vardir.

Ogrenme iklimi

Bu otelde ¢aliganlar nadiren ger¢ek goriis ve duygularini agikga soylerler.

Bu otelde her calisan islerin yapilis bigimini ¢gekinmeden elestirebilir.

Bu otelde yoneticiler ¢alisanlara karsi diiriisttiir.

Bu otelde islerin yapilis bigimleri 6nceden belirlenmis is tanimlar1 ve kurallara baglidir, esneklige izin vermez.

Bu otelde farkli ve zit goriislerin dile getirilmesi hos karsilanmaz.
Bu otelde gatigmalarin zararli olduguna inanilir ve her tiirlii ¢atigma mutlaka bastirilmaya ¢alisilir.
Bu otelde ¢aliganlar, yoneticilerden her tiirlii konuda siirekli destek goriirler.

Bu otelde her kademedeki ¢alisanin goriis ve onerileri degerli goriiliir.

(1)
(1
(1)
(1)
(1)
(1)
(1)

(1)
(1
(1)
(1)
(1
(1)
(1
(1)

2
2)
2)
2)
2)
2)
2

2)
2
2
2)
)
2)
2
2)
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3)
3)
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€)
)
3)
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V. Bireysel gelisme ve 6grenme

30 Bu otel ¢alisanlara siirekli ve diizenli olarak egitim vermektedir. 1 2 @3
31 Bu otelde ¢alisanlarin 6grenme ve gelisme ihtiyaclar stirekli olarak takip edilir. 1 2 3
32 Bu otelde ¢alisanlarin 6grenme ve gelismelerini saglamak i¢in diizenli olarak kaynak ayrilmaktadir. 1) 2 3
33 Bu otelde ¢alisanlarin 6grenme ve gelismeleri basarinin anahtari olarak goriilmektedir. (1 2) 3
34 Bu otelde yoneticiler, ¢caliganlarin egitimi ile yakindan ilgilenmektedir. 1) 2 3
35 Bu otelde ¢alisanlarin bireysel egitim ve gelismelerine destek verilir. 1 2 3

VI. Yenilik ve degisim

36 Bu oteldeki calisanlar degisim ve yenilikten korkarlar. 1 2) 3
37 Bu otelde sadece yoneticilerin degil, her kademedeki c¢alisanin yeni fikirler ve ¢oziimler 6nermesi beklenir. 1 2 3
38 Bu otelde yeni fikirlere biiyiik bir 6nem verilir. 1) 2) 3
39 Bu otelde iggorenlerden gelen yenilikgi fikirler memnuniyetle karsilanmaktadir. 1 2 3
40 Bu otelde degisim ve yenilikler biiyiik bir direng ile karsilasir. 1 2 @3
41 Ise yarar yenilikci fikirler, yoneticilerimiz tarafindan édiillendirilir. 1 2 3
VII. Acik iletisim ve iliskiler

42 Yeni gelismeler, uygulamalar ve fikirler her zaman tiim otel ¢alisanlarina duyurulur. 1 2 @3
43 Bu otelde her diizeyde ¢alisanin bir biriyle diiriist ve agik iletisim kurmasi desteklenir. 1 2 @3
44 Bu otelde iggorenler ve yoneticiler arasinda iyi iliskiler gelistirilmis durumdadir. 1 2 3
45 Bu otelde galiganlar arasinda samimi iligkiler gelistirilmis durumdadir. 1 2 3
46 Bu otelde, her diizeydeki calisanin bir biri ile iletisimini kolaylastiracak sistemler bulunmaktadir. 1 2) 3
47 Bu otelde isgorenlerin otel ile ilgili gelismeleri takip edebilmesini saglayacak sistemler gelistirilmis durumdadir. 1M 2 3

48 Bu otelde her bir ¢alisana, yeni fikirler ve uygulamalar hakkinda diger ¢alisanlarla sohbet etme olanagi taninmaktadir. 1) 2 3



VIII. Digsal yonelim

49
50
51
52
53
54

IX.

55
56
57
58
59
60

Bu otel diger otellerden de bir seyler 6grenebilme konusunda siirekli ve bilingli bir ¢aba igerisindedir.
Bu otel, konusunda uzman ve bilgili isgorenleri kadrosuna dahil etmek i¢in ¢aba sarf etmektedir.

Bu otelde igsel kaynaklarimiz ve /veya becerilerimiz yetersiz kaldiginda dis kaynaklardan yardim aliriz.
Bu otel birlikte is yaptig1 isletmelerden de siirekli olarak yeni seyler 6grenmeye ¢aba sarf eder.

Bu otel diger otellerin uygulamalarini siirekli olarak izler ve yararli olabilecek uygulama ve teknikleri alir ve benimser.

Bu oteldeki ¢alisanlar otel disindaki kaynaklardan da otel ile ilgili gelismeler hakkinda bilgi edinmeleri i¢in bilingli olarak cesaretlendirilir.

Problem ¢6zme ve karar alma

Bu otelde her bir igin sorumlulugu karar alma yetkisi ile birlikte o isi yapan kisiye verilmistir.
Bu otelde ¢alisanlar islerin nasil yapilacagini belirleme konusunda sz sahibidir.

Bu otelde ¢aliganlar kendi becerilerini gelistirmeleri konusunda sorumluluk alabilmektedir.

Bu otelde yoneticiler karar alirken astlarinin da goriislerine basvururlar.

Bu otelde ¢aliganlara karsilastiklar1 problemleri kendi kendilerine ¢6zme olanagi sunulmaktadir.

Bu otelde ¢aliganlar, problemleri ¢6zmek i¢in farkli ve alisilmadik yaklagimlar sergilemeleri i¢in cesaretlendirirler.

X. Bilgi paylasim

61
62
63
64
65

Bu otelde yoneticiler, ¢alisanlarla bilgi paylasmaktan pek hoglanmazlar.

Bu otelde ¢alisanlarin yeni seyler 6grenmeleri igin farkli boliimlerde ¢alistirilarak rotasyona tabi tutulmasi yaygin bir uygulamadir.
Bu otelde her hangi bir iggoren isle ilgili bir konuda bilgiye ihtiyag duydugunda otel igerisinde kime basvuracagini bilir.

Bu otelde bilgi paylasimini kolaylastiran bilingli olarak tasarlanmis sistemlerden yararlanilmaktadir.

Bu otelde ¢alisanlar sahip olduklari bilgiyi diger insanlarla paylasmak istemezler.

(1)
(M
(1)
(M
(1)
(1

(1)
(1
(1)
(1
(1)
(M

(1)
(1
(1)
(1)
(1)

2)
2)
2)
2
2
2)

2
2)
2)
2)
2)
2

2)
2
2)
2)
2)
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3)
3)
3)
3)
3)
3)

3)
3)
€)
€)
€)
)

3)
3)
3)
3)
3)
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XI. Liderlik

66 Bu otelde kendi yeteneklerini gelistirebilen kisiler yonetimin takdirini kazanmaktadir. 1 2 3
67 Bu otelde ¢alisanlar gosterdikleri performansla ilgili diizenli olarak geri bildirim alirlar. 1 2 3
68 Bu otelde ¢alisanlarin ortaya koydugu ise yarar her tiirlii caba mutlaka 6diillendirilir. (H 2) 3)
69 Bu otelde yoneticiler calisanlarin bireysel gelisme ihtiyaglarinin farkindadir. M 2 3
70 Bu otelde calisanlar iistlerinden her ihtiyag duyduklarinda yardim alabilmektedirler. 1M 2 3
XII. Orgiitsel bellek

71 Bu otelde elde edilen her yeni bilgi ileriki uygulamalar i¢in ¢esitli sistemlerde depolanir. 1) @) 3)
72 Bu otelde bilginin depolanmasi i¢in enformasyon teknolojilerinden yogun bir sekilde yararlanilir. 1M 2 3

73 Bu otelde gegmiste 6grenilenlerin unutulmasini dnlemek igin gelistirilmis sistemler (el kitapgiklari, veri, tabanlari, dosyalar gibi) bulunmaktadir. (1) (2) (3)

74 Bu otelde bilgi yonetimini saglamak i¢in bilgisayar sistemlerinden yararlaniimaktadir. 1 2 3

Eklemek istediginiz goriisleriniz: [

lletisim icin

Ars. Grv. Bahattin OZDEMIR

Akdeniz Universitesi Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Y.O.
Telf: (242) 310 20 41
E-mail: bahattin@akdeniz.edu.tr
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EK - 2 On arastirmada kullamlan anket formu (genel miidiirlere yonelik)

7. C.
AKDENIZ ONIVERSITEST
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANA BILIM DALI DOKTORA PROGRAMI TEZ ARASTIRMASI

Saygideger Genel Miidiiriim,

Bu arastirma, Akdeniz Unv. Turizm Igletmecilifi ve Otelcilik Y. O. dgretim eleman:
Arastirma Gorevlisi Bahattin OZDEMIR, tarafindan Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Ana Bilim Dalt Doktora Programi cercevesinde yiiritiilen bir tez ¢alismasimn uygulama
Rismudir. ERte yer alan anket formlan Antalya’da bes yildizli otellerde gorev yapan iist
diizey yoneticilere (otel genel miidiirlerine) yoneltilmeRtedir. Ankette yer alan sorulann
dogru ya da yanlys cevaplan yoRtur. Bizim igin onemli olan sizlerin goriisleridir. Arastirma
sonuglart Resinlikle Risi ya da isletme ismi verilereR agiklanmayacaRtr.

Katilvmimiz icin simdiden tesekRiir ederiz.

Ars. Gro. Bahattin OZDEMIR,
Akdeniz Universitesi
Turizm Isletmeciligi ve Otelcilfik Y.O.
Tel: 310 20 41

e-mail: bahattin@akdeniz.edu.tr
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1. Boliim

Asagida sizden dig cevreye iliskin bir takim degerlendirmeler yapmaniz istenmektedir. Dig ¢evre kavramu ile, otel isletmesinin disinda kalan ve isletmenizi etkileme giiciine sahip
olan tiim unsurlar (ekonomik, teknolojik, sosyal, yasal kosullar; rakipler; miisteriler; tedarikg¢iler gibi) kastedilmektedir. Bu degerlendirmeleri yaparken kolaylik saglamasi i¢in
size bir takim 6nermeler sunulmustur. Her bir 6nermenin karsisinda da 5 kategorili bir 6l¢ek yer almaktadir. Bu 6lgekte 1 rakami hi¢ katilmiyorum; 2 rakam katilmiyorum, 3
rakami kararsizim; 4 rakami katilyyorum ve 5 rakamu da tamamen katiliyorum ifadelerini yansitmaktadir. Sizden beklenen goriisiiniizii en iyi yansitan rakami carpi (X) ile
isaretlemenizdir.

Onermeler .
Olcek
1. Cok farkl alanlarda faaliyet gosteren, birbirinden farkli iiriin ve hizmetler sunan ¢ok sayida tedarikei ile ¢alisiyoruz. @ 2 B @ O
2. Otelcilik sektorii ok sik degismelere ugrayan yasal diizenlemelere maruz kalmaktadir. @M 2 B3 @ B
3. Bu sektorde her gecen giin yeni ve farkli miisteri talepleri ile karsilagiimaktadir. @M @2 B @& 6
4. Ekonomide, otelcilik sektoriinii dogrudan etkileyen hizli degismeler ile karsi karsiyayiz. @M 2 G @ O
5. Pazara her gecen giin yeni rakipler girmekte ya da var olan rakiplerimiz ¢ok sik yeni rekabet stratejileri gelistirmektedir. @ 2 B @ O
6. Otelcilik sektdriinde miisteri ihtiyag ve istekleri ¢ok sik degismez, nispeten istikrarlidir. @M @2 B @&  ©
7. Bu sektorde ¢ok sayida ve farkli isletme ile rekabet igerisindeyiz. @ 2 B3 @ ©»
8. Bu sektorde yer alan isletmeler pazara ¢ok sayida ve farkli iiriin ve hizmetler sunmaktadir. @ 2 G @G ©®
9. Otelcilik sektoriinde, isletmeler tizerinde dogrudan etkili olan az sayida ve benzer ekonomik faktdrlerden sz edilebilir. @ 2 B @ O
10. Rekabet avantaji saglayabilmek i¢in iiriin ve hizmetlerimizde ¢ok sik degisiklikler yapmak zorunda kaliyoruz. @M 2 B3 @ B
11. Tedarik¢ilerimizin faaliyetlerinde, fiyatlarinda, iiriin ve hizmet kalitelerinde ¢ok sik ve biiyiik degismeler yasanmaktadir. @ @2 B3 @ o
12. Rakiplerimizle bas edebilmek i¢in iiriin ve hizmet iiretim tekniklerimizi ve yontemlerimizi ¢ok sik degistirmek zorunda O @ 6 @ 6
kaliyoruz.
13. Otelcilik sektorii cok sayida farkli yasal diizenlemeye maruz kalmaktadir. @M 2 3G @ o
14. Sosyal ve kiiltiirel alanda otelcilik sektorii izerinde de etkileri hissedilen hizli degismeler yasanmaktadir. @ @2 B3 @ o
15. Hedef pazarimiz/pazarlarimiz farkli istek ve ihtiyaglara sahip ¢ok sayida miisteri grubundan olusmaktadir. 2 G G ©®
16. Otelcilik sektoriinde yeni iiriin ve hizmetler nadiren gelistirilmektedir. @ 2 B @ O
17. Toplumun genelindeki ¢ok sayida ve farkli sosyal ve kiiltiirel faktor otelcilik sektorii tizerinde dogrudan etkili olmaktadir. @M 2 G G ©»

18. Otelcilik sektoriinde liriin ve hizmet iiretiminde ¢ok sayida ve farkli teknolojiden, teknik ve yontemden yararlanilmaktadir. @ 2 3 @ o
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Asagida sizden yine dis gevreye iliskin bir takim degerlendirmeler yapmaniz istenmektedir. Her bir 6nermenin karsisinda da 5 kategorili bir 6l¢ek yer almaktadir. Bu dlgekte 1
rakami hi¢ katilmiyorum; 2 rakami katilmiyorum, 3 rakami kararsizim; 4 rakami katilyyorum ve 5 rakami da tamamen katilyyorum ifadelerini yansitmaktadir. Sizden beklenen

goriisliniizii en iyi yansitan rakami ¢arpi1 (X) ile isaretlemenizdir.

Onermeler Olcek
1. Otelcilik sektoriinde pazara nadiren yeni iiriin ve hizmetler sunulmaktadir. M @ & @ 6
2. Rakip otellerin eylemlerini tahmin etmek kolaydir. M @ & @ 6
3. Miisteri talebini ve isteklerini tahmin etmek kolaydir. M @ & @ O
4. Otelcilik sektoriinde teknolojik degismeler ¢ok sik yasanmaz. O @ & @ 6
5. Hammadde, malzeme ve donanim tedarikgilerini kolaylikla bulabiliyoruz. M @ & @G 6
6. Otelimiz pazarlama faaliyetlerinde nadiren degisiklige gitmektedir. M @ & @G 6
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3. Boliim

Bu boliimde yer alan 6lgek ile finansal gdstergelerin yani sira miisteriler, i¢sel siiregler, 6grenme ve yenilik ile ilgili gostergeler agisindan isletmenizin performansina iliskin bir
belirleme yapilmak istenmektedir. Burada sizden istenen her bir gdsterge itibariyle isletmenizin performansindan ne kadar tatmin oldugunuzu 7 noktali bir 6lgek iizerinde
belirtmenizdir. 1 rakami hi¢ tatmin olmadiginizi, 7 rakami da oldukga tatmin oldugunuzu gostermektedir. Alt kisimda yer alan soru da genel olarak isletmenizin performansindan
ne kadar memnun oldugunuzu 6l¢meyi amaglamaktadir. Sizden beklenen goriisiiniizii en iyi yansitan rakami carpi (X) ile isaretlemenizdir.

Performans olciitleri Tatmin dereceniz
1. Isletmenizin karlilig1 7 6 5 4 3 2 1
2. Isletmenizin doluluk oranlart 7 6 5 4 3 2 1
3. Isletmenizde son bir yilda gergeklesen maliyet yiizdeleri (isgiicii maliyet yiizdesi, yiyecek maliyet yiizdesi) 7 6 S5 4 3 2 1
4. Misterilerinizin, isletmenize iliskin duydugu memnuniyet 7 6 S 4 3 2 1
5. Isletmenize tekrar gelen miisterilerin orani 7 6 5 4 3 2 1
6. Isletmenizde miisteri sikayetlerinin kayit altina alinma ve ¢oziilme oran 7 6 5 4 3 2 1
7. Isletmeniz biinyesinde ¢alisan isgiiciiniin isletmeye baglilig 7 6 S5 4 3 2 1
8. Isletmenizde bulunan farkli departmanlar arasindaki koordinasyon 7 6 S 4 3 2 1
9. Otelinizde genel alanlarin, odalarin ve donanimn bakim-onarim diizeyi 7 6 S5 4 3 2 1
10. Otelinizde isgiiciine verilen egitimlerin yeterliligi 7 6 S 4 3 2 1
11. Isletmenizde kullanilan enformasyon teknolojilerinin yeterliligi 7 6 S5 4 3 2 1
12. Isletmenizin iiriin ve hizmetlerinde siirekli iyilestirme yapma becerisi 7 6 S 4 3 2 1

13. Genel olarak degerlendirdiginizde isletmenizin performansindan ne kadar memnunsunuz?

Cok memnunum 7 6 5 4 3 2 1 Hi¢ memnun degilim
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4. Boliim

Bu boliimde de yine isletmenizin performansi ile ilgili sorular yer almaktadir. Ancak bu kez sizden her bir sorunun karsisinda birakilan bosluga igletmenizin performans durumunu
yansitan uygun orani yazmanizi rica ediyoruz.

Performans gostergesi Rakam
1. Isletmenizin ortalama karlilik orani % covenen
2. Isletmenizin ortalama doluluk orani % ceenen
3. Isletmenizin ortalama is giicii maliyet yiizdesi 73
4. Isletmenizin ortalama yiyecek-icecek maliyet yiizdesi % ceveren
5. Isletmenize tekrar gelen miisterilerin oran % covenen
6. Isletmenizde is giicii devir orani %0 verennn

7. Isletmenizde isgiiciine verilen toplam hizmet i¢i egitim saati .... saat



5. Boliim
. Cinsiyetiniz: ( ) Bayan ( ) Bay
. Yasimz :
. Egitim durumunuz : ( ) Ilkoégretim () Lise ( )Universite

. Goreviniz :

( ) Lisans Ustii

. Ne kadar siiredir bu gorevi yapiyorsunuz? :

. Ne kadar siiredir bu otelde ¢alistyorsunuz?

. Ne kadar siiredir turizm sektdriinde ¢alistyorsunuz? :

6. Boliim

. Isletmenizin yatak say1si:

. Isletmenizin personel sayist:

. Isletmeniz ne kadar siiredir faaliyette bulunuyor?

179

Anketimiz son bulmustur.

GOSTERMIS OLDUGUNUZ iLGIYE COK TESEKKUR EDERIiZ.
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EK - 3 On arastirmada kullamilan anket formu (genel miidiir yardimcilar ve

departman miidiirlerine yonelik)

1. C.
AKDENIZ ONIVERSITEST
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANA BILIM DALI DOKTORA PROGRAMI TEZ ARASTIRMASI

Sayn ilgily,

Bu arastirma, ARdeniz Universitesi Turizm Iletmeciligi ve Otelcilik Y. O. dgretim elemam
Arastirma Gorevlisi Bahattin OZDEMIR. tarafindan Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Ana Bilim Dalr Doktora Programi ¢ercevesinde yiiritiilen bir tez ¢alismasimn uygulama
Rismidir. ERte yer alan anket formlan Antalya’'da bes ydizli otellerde (genel miidiir
yardimcilan, departman miidiirleri, sefler gibi) gorev yapan calisanlara yoneltilmeRtedir.
Ankette yer alan sorulann dogru ya da yanhs cevaplart yoRtur. Bizim icin onemli olan
sizlerin gorisleridir. Arastirma sonuglant ResinliRle Kisi ya da isletme ismi wverilerek,
agiklanmayacaktr.

Katthiminiz icin simdiden teseRRiir ederiz.

Aragstirma Gorevlisi
Bahattin O ZDEMIR,
Akdeniz Universitesi

Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Y.O.
Tel: 310 20 41

e-mail: bahattin@akdeniz.edu.tr
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Asagida sizden isletmenizin uygulamalari ile ilgili olarak degerlendirmeler yapmaniz istenmektedir. Bu degerlendirmeleri yaparken kolaylik saglamasi igin size bir takim

onermeler sunulmustur. Her bir 6nermenin karsisinda da 5 kategorili bir 6lgek yer almaktadir. Bu dlgekte 1 rakami hi¢ katilmiyorum; 2 rakami katilmiyorum, 3
rakami kararsizim; 4 rakami katiliyorum ve S rakami da tamamen katiltyorum ifadelerini yansitmaktadir. Sizden beklenen goriisiiniizii en iyi yansitan rakami ¢arp1

(X) ile isaretleyerek belirtmenizdir.

Onermeler .
Olgek

1. Otelimizde ¢alisanlarin yaptiklari hatalardan ¢ok sey 6grenebileceklerine inanilir. @M 2 B @ o
2. Otelimizde igle ilgili problemleri ¢c6zmek tlizere farkli birimlerden ¢alisanlar biraraya gelerek toplantilar yaparlar. @D 2 B @ 6
3. Otelimizde her galisan yaptig1 isin diger calisanlarin islerini yapmalarina nasil bir katki sagladiginin farkindadir. @M 2 B @ o
4. Otelimizde her ¢alisan islerin yapilis bi¢cimini ¢ekinmeden elestirebilir. @M 2 B @ O
5. Otelimizde ¢alisanlara siirekli ve diizenli olarak egitim verilmektedir. @M 2@ 3G @ o
6. Otelimizde sadece yoneticilerin degil, her kademedeki ¢alisanin yeni fikirler ve ¢dzliimler 6nermesi beklenir. M @ & @G B
7. Yeni gelismeler, uygulamalar ve fikirler her zaman tiim otel ¢alisanlarina duyurulur. @M 2 B @ o
8. Otelimiz, konusunda uzman ve bilgili isgorenleri kadrosuna dahil etmek i¢in ¢aba sarf etmektedir. @M 2 B @ O
9. Otelimizde her bir isin sorumlulugu karar alma yetkisi ile birlikte o isi yapan kisiye verilmistir. @M 2@ 3G @ o
10. Otelimizde her hangi bir isgoren igle ilgili bir konuda bilgiye ihtiya¢ duydugunda otel igerisinde kime basvuracagini bilir. @ @ B @ o
11. Otelimizde kendi yeteneklerini gelistirebilen kisiler yonetimin takdirini kazanir. @M 2 B @ o
12. Otelimizde bilginin depolanmasi i¢in enformasyon teknolojilerinden (bilgisayar gibi) yogun bir sekilde yararlanilir. @M 2 B @ O
13. Otelimizde ¢alisanlar yaptiklar1 hatalar1 agiklamaktan ¢ekinirler. @M 2@ 3G @ o
14. Otelimizde farkli departmanlardan ¢alisanlar yaptiklari islerin nedenlerini ve sonuglarini tartismak tizere sik sik @M 2 B @ O
bir araya gelirler.

15. Otelimizdeki her departman otelin basarisina nasil bir katki saglayacaginin farkindadir. @M 2 B @ O
16. Otelimizde yoneticiler ¢alisanlara karsi diiriisttiir. @M 2 B3 @ B
17. Otelimizde ¢aliganlarin 6grenme ve gelisme ihtiyaglari siirekli olarak takip edilir. @M 2 B @ O
18. Otelimizde yeni fikirlere biiyiik bir 6nem verilir. @ 2 B @ O
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Onermeler i
Olgek

19. Otelimizde her diizeyde ¢alisanin birbiriyle diiriist ve agik iletisim kurmasi desteklenir. @M 2 3G @ o
20. Otelimizde igsel kaynaklarimiz ve /veya becerilerimiz yetersiz kaldiginda dis kaynaklardan yardim aliriz. @M @ 6 @ o
21. Otelimizde ¢alisanlar islerin nasil yapilacagini belirleme konusunda s6z sahibidir. @M 2 B @ o
22. Otelimizde bilgi paylasimini kolaylastiran bilingli olarak tasarlanmis sistemlerden yararlanilmaktadir. @M 2 B @ O
23. Otelimizde ¢alisanlar gosterdikleri performansla ilgili diizenli olarak geri bildirim alirlar. @M 2 3G @ o
24. Otelimizde gegmiste 6grenilenlerin unutulmasini 6nlemek igin gelistirilmis sistemler (el kitapgiklari, veri tabanlari,

dosyalar gibi) bulunmaktadir. O @ 6 @& 6

yalar g

25. Otelimizde her diizeydeki ¢alisan islerin daha iyi yapilmasini saglamak icin siirekli bir ¢caba ve arayis icerisindedir. @M 2 B @ O
26. Takim caligsmasi otelimizde siklikla kullanilan bir is gérme bi¢imi degildir. @M 2 6 @ o
27. Otelimizin varlik sebebini agik¢a tanimlayan misyon ifadesini tiim galisanlar bilir ve anlarlar. @M 2 B @ o
28. Otelimizde c¢alisanlar, yoneticilerden her konuda stirekli destek goriirler. @M @ @@ o
29. Otelimizde c¢alisanlarin 6grenme ve gelismelerini saglamak i¢in diizenli olarak kaynak ayrilir. @M 2 B @ O
30. Otelimizde isgorenlerden gelen yenilik¢i fikirler memnuniyetle karsilanir. @M @ 3G @ o
31. Otelimizde, her diizeydeki ¢alisanin birbiri ile iletisimini kolaylastiracak sistemler (telefon, @M 2 B @ O
e-mail, internet gibi) bulunmaktadir.

32. Otelimiz diger otellerin uygulamalarin siirekli olarak izler ve yararli olabilecek uygulama ve teknikleri alir ve benimser. @ 2 B @ O
33. Otelimizde ¢alisanlar kendi becerilerini gelistirmeleri konusunda sorumluluk alabilmektedir. @M 2 3 @ o
34. Otelimizde ¢aliganlarin ortaya koydugu, ise yarar her tirlii ¢gaba mutlaka 6dillendirilir. @M @ 3G @ o
35. Otelimizde ¢alisanlar 6grendikleri yeni seyleri yaptiklari ise uygulamalar1 konusunda cesaretlendirilirler. @M 2 B @ o
36. Otelimizde ¢alisanlara takim ruhu asilanmaya caligilir. @M 2 B @ O
37. Otelimizin gelecekte olmak istedigi yeri gosteren vizyon ifadesini tiim ¢alisanlar bilir ve bu vizyon genel kabul gormiistiir. @) @2 B @ 6
38. Otelimizde her kademedeki ¢alisanin goriis ve onerileri degerli goriiliir. @M @ 3G @ o

39. Otelimizde yoneticiler, caliganlarin egitimi ile yakindan ilgilenir. @M 2 B @ o
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Onermeler i
Olgek

40. Otelimizde degisim ve yenilikler biiyiik bir direng ile karsilasir. @M 2 3G @ o
41. Otelimizdeki ¢alisanlar otel disindaki kaynaklardan da otel ile ilgili geligmeler hakkinda bilgi edinmeleri igin @M 2 B @ o
bilingli olarak cesaretlendirilirler.

42. Otelimizde ¢alisanlara karsilagtiklar1 problemleri kendi kendilerine ¢6zme olanagi sunulmaktadir. @M 2 B @ O
43. Otelimizde yoneticiler ¢calisanlarin bireysel gelisme ihtiyaglarinin farkindadir. @M @ 6 @ o
44. Otelimizde yapilan hatalar, ¢calisanlar arasinda diizenli olarak tartigilir ve analiz edilir. @“a @ @@ o
45. Otelimizde ¢alisanlar, problemleri bir yoneticiye iletmeden 6nce kendi aralarinda tartisarak ¢ézmeye calisirlar. @M 2 B @ O
46. Otelimizde ¢alisanlarin bireysel egitim ve gelismelerine destek verilir. @M 2 B @ O
47. Calisanlardan gelen ise yarar yenilikgi fikirler, yoneticilerimiz tarafindan ddiillendirilir. @M 2 3G @ o
48. Otelimizde calisanlar, problemleri ¢6zmek i¢in farkli ve alisilmadik yaklagimlar sergilemeleri i¢in cesaretlendirilirler. @“a @ @@ o

49. Otelimizde ¢alisanlar iistlerinden her ihtiya¢ duyduklarinda yardim alabilir. @M 2 B @ O
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Asagida sizden yine isletmeniz ile ilgili bir takim degerlendirmeler yapmaniz istenmektedir. Size yedi adet dnerme sunulmustur. Her bir 6nermenin karsisinda da 5 kategorili
bir 6lgek yer almaktadir. Bu dlgekte 1 rakami hi¢ katilmiyorum; 2 rakami katilmiyorum, 3 rakami kararsizim; 4 rakami katiliyorum ve 5 rakami da tamamen

katilyyorum ifadelerini yansitmaktadir. Sizden beklenen goriisiiniizii en iyi yansitan rakami ¢arp1 (X) ile isaretleyerek belirtmenizdir.

Onermeler i
Olgek
1. Bu otelde farkli birimlerin yaptiklar isler birbiriyle ¢cok az ortiismektedir. @M 2 3G @ o
2. Yaptigimiz isin ¢ok biiyiik bir kismi1 bigimsel/ yazili kural ve prosediirlere bagli olmak zorundadir. @ 2 B @ 6
3. Bu otelde ¢ok sayida hiyerarsik basamak bulunmaktadir. @M 2 B @ O
4. Isle ilgili yeni bir seyler yapmak istedigimizde yazili onay almak zorundayiz. @M @ B @ B
5. Yaptigimiz isler, yoneticilerimiz tarafindan yakindan izlenir ve denetlenir. @M 2 B @ o
6. Bu otelde, bilgi ve kararlar her zaman hiyerarsik basamaklari izleyerek ilgili kigilere ulastirilir. @M 2 G @ o
7. Bu otelde neredeyse yapilan her is i¢in standart is yapma usulleri belirlenmis durumdadir. @M 2 B @ O
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3. Boliim
1. Cinsiyetiniz: ( ) Bayan ( ) Bay
2. Yasmiz :
3. Egitim durumunuz : ( ) Ilkégretim () Lise ( )Universite () Lisans Ustii

4. Goreviniz :

5. Ne kadar siiredir bu gorevi yapiyorsunuz? :

6. Ne kadar siiredir bu otelde galistyorsunuz?

7. Ne kadar siiredir turizm sektoriinde ¢alistyorsunuz? :

Anketimiz son bulmustur.

GOSTERMIS OLDUGUNUZ iLGIYE COK TESEKKUR EDERIZ
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EKk — 4 Arastrimada kullanilan nihai anket formu

7. C.
AKDENIZ ONIVERSITEST
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANA BILIM DALI DOKTORA PROGRAMI TEZ ARASTIRMASI

Sayn ilgily,

Bu aragtirma, ARdeniz Universitesi Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Y. O. dgretim eleman:
Arastirma Gorevlisi Bahattin OZDEMIR, tarafindan Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Ana Bilim Dalr Doktora Programi cercevesinde yiiriitiilen bir tez ¢alismasimn uygulama
Rismudir. ERte yer alan anket formlan Antalya’da bes yildizli otellerde gorev yapan iist
Rademe yoneticilere (genel miidiir, genel miidiir yardymcilan, departman miidiirleri)
yoneltilmektedir. Ankette yer alan sorulanin dogru ya da yanls cevaplart yoRtur. Bizim igin
onemli olan sizlerin gorisleridir. Arastirma sonuglan Resinlikle Risi ya da isletme ismi
verilereR agiklanmayacaRtr.

Katilvminmiz icin simdiden tesekRiir ederiz.

Aragstirma Gorevlisi
Bahattin OZDEMIR,
Akdeniz Universitest
Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Y.O.
Tel: 310 20 41

e-mail: bahattin@akdeniz.edu.tr
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I. BOLUM
Asagida sizden dig ¢evreye iliskin bir takim degerlendirmeler yapmaniz istenmektedir. Dig ¢evre kavrami ile,
otel igletmesinin diginda kalan ve isletmenizi etkileme giicline sahip olan tiim unsurlar (ekonomik, teknolojik,
sosyal, yasal kosullar; rakipler; miisteriler; tedarikg¢iler gibi) kastedilmektedir. Sizden istenen agagida siralanan
her bir ¢evresel bileseni karmasiklik ve degisim hizi boyutlari ile degerlendirmenizdir. Burada,
karmagiklik dig gevredeki bilesen sayisint ve gesitliligini ifade etmektedir. Dis ¢evrede her bir gevresel
bilesen baglaminda (rakipler, miisteriler, tedarikgiler, teknoloji ve digerleri) otelinizi
etkiledigini diisiindiigiiniiz ne kadar ¢ok sayida etken bulunuyorsa ve bunlar birbirinden ne
kadar farkli ise karmasiklik da o derece yiiksek demektir.

degisim hizi cevredeki bilesenlerin ne siklikta degistigi ile ilgilidir. Diisiik degisim hizi, c¢evredeki
bilesenlerin ve etkenlerin zaman igerisinde ¢ok fazla degismedigi, istikrarli oldugu anlamina
gelirken, yiiksek degisim hizi ¢evredeki bilesenlerin kisa siire igerisinde ciddi degismeler
gosterdigi anlamina gelmektedir.

Cevresel bilesenleri karmasiklik ve degisim hizi boyutlart baglaminda degerlendirmeniz i¢in size 5 kategorili bir
Olgek de sunulmustur. Bu ol¢ekte 1 rakamu diisiik diizeyde karmagsiklik veya degisim hizint ifade ederken 5
rakimu yiiksek diizeyde karmagiklik veya degisim hizini ifade etmektedir. Sizden beklenen goriisliniizli en iyi
yansitan rakami yuvarlak igerisine alarak belirtmenizdir.

Karmasikhk
Diisiik Yiiksek
1. Rekabet 1 2 3 4 5
2. Miisteriler 1 2 3 4 5
3. Teknoloji 1 2 3 4 5
4. Yasal-politik etkenler 1 2 3 4 5
5. Ekonomik etkenler 1 2 3 4 5
6. Sosyo-kiiltiirel etkenler 1 2 3 4 5
7. Tedarikgiler 1 2 3 4 5
8. Finans/sermaye piyasalari 1 2 3 4 5
9. Isgiicii pazarlari 1 2 3 4 5
Degisim hiza
Diisiik Yiiksek
1. Rekabet 1 2 3 4 5
2. Misteriler 1 2 3 4 5
3. Teknoloji 1 2 3 4 5
4. Yasal-politik etkenler 1 2 3 4 5
5. Ekonomik etkenler 1 2 3 4 5
6. Sosyo-kiiltiirel etkenler 1 2 3 4 5
7. Tedarikgiler 1 2 3 4 5
8. Finans/sermaye piyasalar1 1 2 3 4 5
9. Isgiicii pazarlari 1 2 3 4 5
11. BOLUM

Asagida sizden yine dis ¢evreye iliskin bir takim degerlendirmeler yapmaniz istenmektedir. Her bir dnermenin
kargisinda da 5 kategorili bir 6l¢cek yer almaktadir. Bu oOlgekte 1 rakami hi¢ katilmiyorum; 2 rakami
katlmiyorum, 3 rakami kararsizim; 4 rakami katilyyorum ve 5 rakami da tamamen katiliyyorum ifadelerini
yansitmaktadir. Sizden beklenen goriisiiniizli en iyi yansitan rakami ¢arp1 (X) ile isaretlemenizdir.

Onermeler Olcek
1. Otelcilik sektoriinde pazara nadiren yeni {irin ve hizmetler sunulmaktadir. H @ & @ (%)
2. Rakip otellerin eylemlerini tahmin etmek kolaydir. O @ 6 @ (5)
3. Miisteri talebini ve isteklerini tahmin etmek kolaydir. Hm @ G @ O
4. Otelcilik sektoriinde teknolojik degismeler ¢ok sik yasanmaz. @G @ 3 @ &)

5. Hammadde, malzeme ve donanim tedarikgilerini kolaylikla bulabiliyoruz. M 2 3 @ (5)
6. Otelimiz pazarlama faaliyetlerinde nadiren degisiklige gitmektedir. @M 2 3 @ %)
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L. BOLUM

Asagida sizden isletmenizin uygulamalari ile ilgili olarak degerlendirmeler yapmaniz istenmektedir. Bu degerlendirmeleri yaparken kolaylik saglamasi icin size bir takim
6nermeler sunulmustur. Her bir 6nermenin karsisinda da 5 kategorili bir 6lgek yer almaktadir. Bu 6lgekte 1 rakami hi¢ katilmiyorum; 2 rakami katilmiyorum, 3 rakami
kararsizim; 4 rakam katiliyorum ve 5 rakami da tamamen katilipyorum ifadelerini yansitmaktadir. Sizden beklenen goriisiiniizii en iyi yansitan rakami g¢arpr (X) ile
isaretleyerek belirtmenizdir.

Otelimizde,
her ¢alisan islerin yapilis bigimini ¢ekinmeden elestirebilir.

calisanlara siirekli ve diizenli olarak egitim verilmektedir.

her bir isin sorumlulugu karar alma yetkisi ile birlikte o isi yapan kisiye verilmistir.

her hangi bir isgoren isle ilgili bir konuda bilgiye ihtiya¢ duydugunda otel igerisinde kime bagvuracagini bilir.

her departman otelin basarisina nasil bir katki saglayacaginin farkindadir.

icsel kaynaklarimiz ve /veya becerilerimiz yetersiz kaldiginda dis kaynaklardan yardim aliriz.

calisanlar gosterdikleri performansla ilgili diizenli olarak geri bildirim alirlar.

gecmiste dgrenilenlerin unutulmasini 6nlemek igin gelistirilmis sistemler (el kitapgiklari, veri tabanlari, dosyalar gibi) bulunmaktadir.
takim calismasi otelimizde siklikla kullanilan bir is gorme bi¢imi degildir.

varlik sebebimizi agik¢a tanimlayan misyon ifadesini tiim ¢alisanlar bilir ve anlarlar.

her diizeydeki galigsanin birbiri ile iletisimini kolaylastiracak sistemler (telefon, e-mail, internet gibi) bulunmaktadir.
calisanlarin ortaya koydugu, igse yarar her tiirlii caba mutlaka 6diillendirilir.

calisanlar 6grendikleri yeni seyleri yaptiklari ise uygulamalar1 konusunda cesaretlendirilirler.

yapilan hatalar, ¢calisanlar arasinda diizenli olarak tartigilir ve analiz edilir.

calisanlar, problemleri bir yoneticiye iletmeden 6nce kendi aralarinda tartisarak ¢ézmeye caligirlar.

calisanlarin yaptiklari hatalardan ¢ok sey 6grenebileceklerine inanilir.

bilginin depolanmasi igin enformasyon teknolojilerinden (bilgisayar gibi) yogun bir sekilde yararlanilir.

farkli departmanlardan ¢alisanlar yaptiklari islerin nedenlerini ve sonuglarimi tartigmak iizere sik sik bir araya gelirler.
calisanlar islerin nasil yapilacagini belirleme konusunda sz sahibidir.

diger otellerin uygulamalart siirekli olarak izlenir ve yararh olabilecek uygulama ve teknikler alinir ve benimsenir.

gelecekte olmak istedigimiz yeri gosteren vizyon ifadesini tim caliganlar bilir ve bu vizyon genel kabul gormiistiir.

N N T = T T S S G e e S e S e S S
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calisanlardan gelen ise yarar yenilikg¢i fikirler, yoneticilerimiz tarafindan 6diillendirilir.



189

IV. BOLUM

Bu boéliimde yer alan 6lgek ile isletmenizin performansina iliskin bir belirleme yapilmak istenmektedir. Burada
sizden istenen her bir gosterge itibariyle isletmenizin performansindan ne kadar tatmin oldugunuzu 7 noktali bir
Olcek lizerinde belirtmenizdir. I rakami hi¢ tatmin olmadiginizi, 7 rakami da olduk¢a tatmin oldugunuzu
gostermektedir. Alt kisimda yer alan soru da genel olarak isletmenizin performansindan ne kadar memnun
oldugunuzu o6l¢gmeyi amaglamaktadir. Sizden beklenen goriisiiniizi en iyi yansitan rakami carpt (X) ile
isaretlemenizdir.

Performans olciitleri Tatmin dereceniz
. Isletmenizin karlihg 5 4 3
. Isletmenizin doluluk oranlari
. Isletmenizde son bir yilda gerceklesen maliyet yiizdeleri (isgiicii/yiyecek maliyeti)
. Miisterilerinizin, isletmenize iliskin duydugu memnuniyet
. Isletmenize tekrar gelen miisterilerin orani
. Isletmenizde miisteri sikayetlerinin kayit altina alinma ve ¢dziilme orani
. Isletmeniz biinyesinde calisan isgiiciiniin isletmeye baghlig
. Isletmenizde bulunan farkli departmanlar arasindaki koordinasyon
. Otelinizde genel alanlarin, odalarin ve donanimin bakim-onarim diizeyi
10. Otelinizde isgiiciine verilen egitimlerin yeterliligi

O 00 3 N W b W N —

11. Isletmenizde kullanilan enformasyon teknolojilerinin yeterliligi

R RN BEEN BEEN BEEN BN B N BN BN BN |
[ N W W W W - W W~ I - W)
(9 LV I Y B RV RERD R Y R Y |
LN N S O N N N N
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12. Isletmenizin iiriin ve hizmetlerinde siirekli iyilestirme yapma becerisi

13. Genel olarak degerlendirdiginizde isletmenizin performansindan ne kadar memnunsunuz?

Cok memnunum 7 6 5 4 3 2 1 Hi¢ memnun degilim

V. BOLUM

1. Cinsiyetiniz: ( ) Bayan ( ) Bay

2. Yasiniz :

3. Egitim durumunuz : () {lkégretim () Lise ( )Universite () Lisans Ustii

4. Goreviniz :

5. Ne kadar siiredir bu goérevi yapiyorsunuz? : (y1l)
6. Ne kadar siiredir bu otelde ¢alisiyorsunuz? (yil)
7. Ne kadar siiredir turizm sektoriinde ¢alistyorsunuz? : (y1l)

ANKETIMIZ SON BULMUSTUR..

GOSTERMIS OLDUVGUNUVZ ILGIVE COK TESEKKUR,
FEDER]Z.
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