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OZET
Turizm isletmelerinde Rekabet Stratejilerinin Basarisinin Artirilmasinda
Ogrenen Orgiitiin Rolii: Bir Ulastirma isletmesinde Ornek Olay Calismasi
Yasin EKER
Yuksek Lisans Tezi
Turizm ve Otel isletmeciligi Anabilim Dali
Tez Danismani: Yrd. Dog. Dr. Atilla AKBABA
Subat 2008, 140 Sayfa

Piyasalarin kuresellesmesi, teknolojinin hizli bir sekilde gelismesi, rekabetin
her gegcen gun artmasi, yeni bilgi isgilerinin beklentilerinin fa rklhilasmasi,
akademisyenlerin ve isletme yoneticilerinin rekabet avantaji kazanabilecek
uygulamalar ve is yapma sekillerinin UGzerinde yogun bicimde calismalari,
isletmelerin Grlin ve hizmet sunum bicimlerini ve isletme yapilarini etkilemektedir.
Eski donemlere oranla bilgiye daha kolay ulasiimasinin ve bilginin ve 6grenme
kavraminin rekabet avantaji yaratabilecek bir etken olarak gorilmesinin, yogun
rekabet ortaminda faaliyet gosteren turizm isletmelerinin hizmet sunumlarina
yansimamasi olanaksizdir. Turizm isletmeleri, hem Ulke igindeki ya da ayni yerlesim
birimindeki turizm isletmeleri ile hem de turizmin dogasindan kaynaklanan kiiresel
boyutta bircok Ulkedeki isletme ile rekabet halindedir. Bu durum turizm
isletmelerinin, pazarda varhgini surekli geliserek surdiirmesi ya da rekabet avantajini
kaybederek varligini sonlandirmasi secenegi ile yizlesmeleri anlamina gelmektedir.
O halde turizm isletmeleri yoneticileri, bilginin ve 6grenmenin bir rekabet avantaji
olarak kullanilmasina firsat taniyan yonetim bicimleri Gzerine yogunlagmalidir.
Bilgiyi yaratilabilen, orglt icinde etkin bir sekilde dagitabilen ve uygulama
slireglerine ustaca yansitabilen 0Ogrenen Orgut yapisi, rekabet stratejilerinin
basarisinin artiriimasinda belirleyici bir etken olabilmektedir. Ogrene n 6rgiit yapisi
ve Orgltsel 6grenme calismalari, belirsiz bir kavrami ifade etmesi ya da isletme
yoneticilerinin konuya gereken ilgiyi gostermemeleri gibi sebeplerle Tirkiye’de
turizm isletmelerinde ve daha bircok sektérde uygulanmamaktadir. Bu calismada,
6grenen orgut kavraminin belirsizliginin ortadan kaldiriimasina ve 6grenen orgut
kavraminin, isletme yo0neticilerince belirlenen rekabet stratejilerinin  basari
dizeylerinin artirlimasini  destekleyen bir kavram olduguna yer verilmektedir.
Sonraki ¢alismalar, bu arastirmada Uzerinde fazlaca durulmamis olan bir 6rgitin

6grenen Orgit olma potansiyelinin degerlendirilmesi, 6grenen o6rgit kaltirindn



olusturulmasi, ©6grenen Orglt yapisinin kurulmasinda orgit liderinin roluniin
derinlemesine incelenmesinin yani sira, 6grenen orglt calismalarinin hizmet
kalitesinin artiriimasi ve personel yetkinliginin yukseltilmesi (zerindeki etkileri

arastirilarak seyahat acenteleri ve konaklama isletmeleri agisindan degerlendirilebilir.

CGalismanin birinci boliminde, tezin olusturulmasi hakkinda genel bilgiler
verilmektedir. ikinci béliminde turizm ve ulastirma sektériiniin i¢inde bulundugu
durum hakkinda bilgiler verilmistir. Ugiincii bélimde rekabet stratejileri ve yeni
orgut tipleri tzerinde inceleme yapilmistir. Ogrenme, orgitsel 6grenme , 6grenen
orgut yapisi ve ¢alismalari, rekabet stratejileri kavramlari incelenmistir. Calismanin
dérduncl béliminde rekabet stratejilerinin basarilarinin artiriimasinda 6grenen 6rgut
calismalarinin etkileri izerine inceleme yapilmis, bu konu tizerinde Usak’ ta faaliyet

gosteren Anadolu Ulasim AS’de uygulama yapilmis ve etkileri irdelenmistir.

Anahtar Kelimeler: Ogrenen Orgiitler, Rekabet Stratejileri, Maliyet Liderligi,
Farklilasma, Odaklanma.



ABSTRACT
Role of the Learning Organization on Increasing Success of Competitive
Strategies on the Tourism Companies: a Case Study in a Transportation

Company
Yasin EKER
Master Thesis
Division of Tourism and Hotel Management
Supervisor: Asst. Prof. Atilla AKBABA
February, 2008, 140 pages

Globalization of markets, rapidly developing tecnology, increasing
competition, differantation of new information employees, academian merbers and
business managers who has affected work on application that can get the competition
advantage and working plan as intensive, affect the forms of goods and sevices and
business structure. In comparison with the past time easier access to the learning
consept and considering the learning consept as a factor which may create advantage
on competition, is impossible to be reflected on forms of services of tourism
companies which operate in an competitive environment. The tourism company
compete both with the other tourism companies that live in the same country and
same location and live in a lot of other countries and compani es a global dimension.
This situation means that the tourism companies face with the choice of either living
in market as surviving and growing of loosing the competition advantage and
finishing their possessions. In that case the manager of the tourism co mpanies must
consantrate on the management styles which give an opportunity that can get the
competition advantage. Learning organization structure that creates the information
and sharing it in the organization efficiently and reflecting t to application procedure
skillfully, can be a factor that develops of the competition strategies. Learning
organization structure and organizational learning progress are not applied in tourism
sector and in many other sector in Turkey because of the reasons like explain ing an
idea which is indefinite or not concerned enough by directors of managements. This
work covers that removing the indefinition of the learning organization and the
learning organization is a concept which supports having increased the success of
rivalry strategies by managements’ directors. Next studies can be appreciated
designing of learning organizations culture, role of the leader on designing of

learning organization and learning organization culture, that is not examined consept



on this study and the effects of learning organization activities on increasing of

service quality and staff abilities on the hospital industry and travel sector.

In the first part of this study is taken place to about how this study is
created. On the second part is examined on competitive strategies and new
organization forms. Generally on this part is examined the consept of learning,
organizational learning, learning organization form and works and competitive
strategies. In the fourth part, it is examined the effects of the learning organization
progress for to increase success of rivalry strategies and for his point, the pr actice
was done at ‘Anadolu Ulasim’ Anatolian Transportation joint -stock company which
is active in Usak and was scrutinized the effects.

Key Words: Learning Organization, Competitive Strategies, Cost
Leadership, Differantation, Focus.
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1.BOLUM

GIRIS

Piyasalarda yasanan sorunlar ve turizm isletmeleri arasinda yasanan yogun
rekabet, miikemmel olarak tasarlanmis bircok 6rguti dahi etkilemekte ve orgtlerin
degisime olan gereksinimlerini gindeme getirmektedir. Bdylesine bir degisimin
yasandigi glinuimuz dunyasinda, bilgi ve 6grenme kavramlari, turizm isletmeleri icin
de birincil kaynak durumuna gelmektedir. Bilginin yaratilmasi, yaratila n bilgilerin ve
becerilerin uygulamaya yansitilmasi, yasanan degisimlere karsi hazirlikh olunmasi

ve ayni zamanda yeniliklere agik olunmasi gereksinimi ortaya ¢ikmaktadir.

Turizm isletmelerinin varligini stirdiirebilmeleri, égrenme hizlarinin strekli
degisen ¢evrenin degisim hizini yakalamasi ve yasanan degisimin éniine gecmesi ile
saglanabilir. Son 20 yilda, 6érgutlerde yeni bilgilerin gelistirilmesine ve orgit iginde
aktarilmasina artan bir sekilde ilgi gosterilmektedir (Schwandt, 2000). Argyris ve
Senge, bilginin etkin bir sekilde kullanimina olanak saglayan, insanlarin istedikleri
sonuglari yaratmak icin strekli olarak kapasitelerini genislettikleri, yeni ve genis
distince kaliplariyla fikirlerin beslendigi ve surekli olarak nasil 6grenebileceklerini
bilen insanlardan olusan 6grenen orgut kavramini (Pratt, 2001) bilim dlnyasina
sunmuglardir.  Turizm isletmeleri de c¢alisanlar icin 6grenmenin Onemine ve
stirekliligine inanan, kurumsallasmaya deger veren ve kendi geleceklerini yaratan ve
rekabet stratejilerini destekleyecek calismalar yapabilen 6grenen 6rgut kavramini

kendi 6rgut yapilarina yansitmalidir.

Rekabet stratejilerinin basarisinin artiriimasinda 6grenen 6rglt kavraminin
rolu isimli calisma dort boélumden olusmaktadir. Bu calismada 1980 ve 1985
yillarinda Michael Porter’in yaptigi calismalarda ortaya koyulan Jenerik Stratejiler
(Generic Strategies) temel alinmistir ve 6grenen 6rgit yapisinin Jenerik Stratejilerin
uzerindeki etkileri incelenmistir. Calismanin birinci bolimiinde tezin olusturulmasi
hakkinda genel bilgiler verilmektedir. ikinci bolimiinde turizm ve ulastirma
sektorintn icinde bulundugu durum hakkinda bilgiler verilmistir. Ugtinci bélimde

rekabet stratejileri ve yeni orgit tipleri tzerinde inceleme yapilmistir. Ogrenme,



drgutsel 6grenme, 6Jrenen drgut yapisi ve ¢alismalari, rekabet stratejileri kavramlari
incelenmistir. Calismanin dordincl boélimiinde rekabet stratejilerinin basarilarinin
artirllmasinda 6grenen orgit calismalarinin etkileri Gzerine inceleme yapilmis, bu
konu Gzerinde Usak’ta faaliyet gosteren Anadolu Ulasim AS’de uygulama yapiimis

ve etkileri irdelenmistir.

1.1. Arastirmanin Problem Cumleleri

“Ogrenen orgit yapisinin ve calismalarinin turizm sektoriindeki orgtitlerin
yonetiminde uygulanabilirligi ve bu uygulamadan alinacak sonugl arin rekabet
stratejilerinin basarisinin artirilimasindaki rol” bu ¢alismanin problemin ctimlelerini

olusturmaktadir.

1.2. Arastirmanin Amaci

Ogrenen 6rgut yapisinin rekabet stratejilerinin basarisinin artirilmasindaki
roliniin ortaya koyulmasi ve bu amagla teorik bir alt yapi olusturularak yapilacak
uygulama ile bu teorinin guclendirilmesi arastirmanin amacini olusturmaktadir.
Piyasalarin kiresellesmesi, teknolojinin hizli bir sekilde gelismesi, rekabetin her
gecen gun artmasi, yeni bilgi iscilerinin  bekle ntilerinin  farklilasmasi,
akademisyenlerin ve isletme yoneticilerinin rekabet avantaji kazanabilecek
uygulamalar ve is yapma sekillerinin (Gzerinde yogun bicimde calismalari,
isletmelerin Grlin ve hizmet sunum bicimlerini ve isletme yapilarini etkilemektedir .
Eski donemlere oranla bilgiye daha kolay ulasiimasinin ve bilginin ve 6grenme
kavraminin rekabet avantaji yaratabilecek bir etken olarak goriilmesinin, yogun
rekabet ortaminda faaliyet gosteren turizm isletmelerinin hizmet sunumlarina
yansimamasi olanaksizdir. Turizm isletmeleri, hem tlke igindeki ya da ayni yerlesim
birimindeki turizm isletmeleri ile hem de turizmin dogasindan kaynaklanan kdiresel

boyutta bircok Ulkedeki isletme ile rekabet halindedir. Bu durum turizm



isletmelerinin, pazarda varhgini siire kli geliserek siirdiirmesi ya da rekabet avantajini
kaybederek varligini sonlandirmasi secenegi ile ylizlesmeleri anlamina gelmektedir.
O halde turizm isletmeleri yoneticileri, bilginin ve 6grenmenin bir rekabet avantaji
olarak kullanilmasina firsat taniyan yonetim bicimleri (zerine yogunlasmalidir.
Bilgiyi yaratilabilen, orglt icinde etkin bir sekilde dagitabilen ve uygulama
streclerine ustaca yansitabilen 6grenen orglt yapisi, rekabet stratejilerinin

basarisinin artiriimasinda belirleyici bir etken olabilmek tedir.

1.3. Arastirmanin Varsayimlari

Arastirmada uygulama alani olarak secilen Usak’taki Anadolu Ulagim
AS’nin 6grenen orgut ¢calismalarini bilingli ya da bilingsiz olarak gerceklestirdikleri
ve bu cahismalarin belirlenen rekabet stratejilerinin basarisi nin artirilimasinda

belirleyici rol Ustlendikleri varsayiimistir.

1.4. Arastirmanin Sinirliliklari

Ogrenen orgiit yapisinin ve orgiitsel 6grenme kavramlarinin varhigr, 1960’1
yilinda Chris Argyris’in ve 1990 yilinda Peter Senge tarafindan yapilan arastirm alara
dayanmasina ragmen bu kavramlarin Tirkiye’de sinirli sayida isletme tarafindan
uygulanmalar arastirmanin  sinirhligini  yansitmaktadir.  Yapilan arastirmalar
sonucunda turizm sektdriinde ogrenen orgut faaliyetlerini uyguladigi anlasilan
Usak’taki Anadolu Ulasim AS’ de ornek olay calismasi yapilmistir. Arastirma
sonucunda ulasilan sonuclar, uygulama yapilan fir manin yoneticilerinin gorusleri ve

arastirma yapilan firma ile sinirhdir.



1.5. Arastirmanin Hipotezleri

Bu calismada, incelenecek olan (¢ soru vardir. Ogrenen Orgiit
calismalarinin, maliyetlerinin dustrulmesinde, isletmenin farklilastirilmasinda ve bu
konular Uzerinde odaklaniimasinda etkilerinin olup olmadigi arastiriimistir.

Arastirmanin hipotezleri asagidaki gibidir.
H1, 6grenen 6rgiut gahismalari, isletmenin maliyetlerini azalmasinda etkilidir.

H2, 6grenen orglt calismalari, isletmede hizmet kalitesinin artirilmasinda ve

farklilasmasinin saglanmasinda etkilidir.

Hs, 6grenen orglt calismalari, maliyet liderligi ve farklilastirma stratejil eri

Uzerinde odaklanma ¢alismalarinda etkilidir.



I1. BOLUM

TURIZM ve ULASTIRMA SEKTORUNE GENEL BiR BAKIS

20. yazyihn ikinci yarisindan itibaren turizm, diinya ekonomisinde en hizli
gelisen ve genisleyen sektorlerden biri haline gelmistir. Turizm, ¢ogu zaman diger
bircok enddstri gibi bolgesel veya ulusal kalkinma igin bir ara¢ olarak kullaniimistir.
Turizm sektord, yaygin bicimde gelir, is ve vergi gelirlerinin olusturulmasi nda,
Odemeler dengesinin kurulmasinda, bolgesel ve ulusal ekonomik gelismelere katkida
bulunmada rol oynayan 6nemli bir etkendir (Cimat ve Bahar, 2003). Bir hizmet
sektoril olan turizmin, tim diinya genelinde ¢ok buyik bir hizla gelisme gosterdigi
gorulmektedir (Bahar, 2006). Turizm sektord, istihdam olusturdugu bilinen bir
gercek olmakla beraber etkisini tam anlamiyla belirlemek olanaksizdir. Ciinki
turizm, yatirnm asamasindan her hizmetin verildigi en son asamaya kadar dolayl ve
dolaysiz ¢ok cesitli is olanaklari olusturmaktadir. Dolayisiyla turiste hizmet ver ilen
yerlerde, istihdam edilen Kisilerin pek ¢ogu turizmle ilgisi olmayan ama benzer
islerde calisan kisilerden ¢ok glgc ayirt edilebildiginden bu konuda guvenilir bir
istatistigin ortaya konulmasi guctir (Cimat ve Bahar, 2003). Dunyanin en hizli
gelisen ve blyuyen sektoru olan turizmin, Turkiye’de de son yillarda diinyadaki
gelismelere paralel olarak, biytk bir atthm yapti g1 ve hizla gelistigi gortilmektedir.
Turkiye, 1967 yilinda 574 bin turist agirlarken, 1987 yilinda iki milyon turist, 1997
yilinda dokuz milyon turist, 2007 yilinda ise turist sayisi 22 milyon turist
agirlamistir. Gelen turistlerin 1967 yilinda 13 milyon USD, 1997 yilinda yedi milyar
USD, 2007 yilinda 14 milyar USD (2007 Eylll ayi itibariyle) ve sezon sonuna kadar
16 milyar USD olacagi tahmin edilmekted ir. Turkiye, turizm sektdrtinde son on yil
icinde dunyadaki blyume oranlarinin tzerinde bir biytime elde etmistir. 1994 —2005
yillar arasinda dunyadaki turizm gelirlerinde % 6’lik gelir blyumesine karsilik
Turkiye’de bu rakama % 11 oraninda gerceklesmis ve 2 007 yili itibariyle 508 bin
yatak kapasitesine ulasiimistir. Diinya Turizm Orgiitinin (WTO) yapmis oldugu
ileriye yoOnelik beklentilerinde, turizmin 21. yizyilda daha da buylk gelismeler
gosterecegi belirtilmekte ve 2020 yilinda tum dinya genelinde olusacak t urizm

gelirlerinin 2 trilyon USD’ ye ulasmasi 6ngorilmektedir. Buna ek olarak, dlnya



genelinde 0Ozellikle gelismis Ulkelerde yikselen refah dlzeyine paralel olarak,
seyahate ayrilan gelirin ve ulasim olanaklarinin artmasi ile turizm sektorinin
ekonominin diger sektorlerine oranla ¢ok daha fazla buylyecegi de bir gergektir
(Bahar, 2006).

Diinya Ticaret Orgitiine (DTO) Uye Ulkelerce, Hizmet Ticareti Genel
Anlasmasi (General Agreement for Trade in Services - GATS) kapsaminda
verilen taahht listelerinde genel olarak Birlesmis Milletler tarafindan hazirlanan
siniflandirma listesi (Central Product Classification -CPC) kullaniimakta olup, T.C.
Bagbakanlik Hazine Maustesarhgr tarafindan bir ¢ok (ye (Glke gibi, bu
siniflandirma temel alinarak uzmanlik gerektiren hizmetler, haberlesme hizmetleri,
miteahhitlik ve ilgili mihendislik hizmetleri, dagitim hizmetleri, egitim hizmetleri,
cevre hizmetleri, mali hizmetler, eglence, kultur ve spor hizmetleri, saglikla ilgili ve
sosyal hizmetler, turizm ve seyahat ile ilgili hizmetler, ulastirma hizmetleri gibi
mesleki hizmetlerden olusan sektdrel  siniflandirma  hazirlanmistir ( Hazine
Maustesarhgi, 2007).

Karayolu yolcu tasimaciligi sektort, Ulastirma Bakanli§i Kara Ulastirmasi
Genel Mudurltigi’ne bagl olarak 10.07.2003 tarihinde kabul edilen 4925 sayili yasa
olan Karayolu Tasima Kanunu’nda yer alan maddelere uygun olarak hizmet
vermektedir. Firmalarin sehirlerarasi yolcu tasimaciligi yapabilmeleri igin, D1 ve D2
belgelerini almalari gerekir. D1 belgesi, otobus ile sehirlerarasi tarifeli yolcu
tasimaciligi igin, D2 belgesi ise otobis ile sehirlerarasi tarifesiz yolcu tagimacihgi

yapabilmek icin alinan belgelerdir.

Tablo 1. D1 ve D2 Yetki Belgesi Alan Firma, Otobls ve Koltuk Sayilar

D1 Yetki Belgesi D2 Yetki Belgesi Toplam
Belge Otobiis Koltuk Belge Otobus Koltuk Belge Otobus Koltuk
Sayisi Sayisi Sayisi Sayisi Sayisi Sayisi Sayisi Sayisi Sayisi
445 10.293 | 463.185 624 13.579 | 611.055 1.069 23.872 | 1.074.240

Kaynak: Ulastirma Bakanhg istatistikleri




Turkiye’de karayolu yolcu tasimacihgi sektori diger ulasim sekillerine
oranla daha gelismistir. Tasimacilik sektori igerisinde karayolu yolcu tasimaciliginin
pay! yaklasik olarak % 95’tir. Bu rakamin yaklasik olarak % 70’ini otobus firmalari
olusturmaktadir. Ulastirma bakanli§i 2007 istatistiklerine gbre Turkiye’de
sehirlerarasi tarifeli olarak yolcu tasimacihgi yapan 445 firma ve 10.293 adet otobdis
vardir. Konuya iliskin ayrintili istatistikler, Tablo 1 de verilmistir. Buna karsilik
olarak karayolu yolcu tasimaciligini tercih eden kisi sayisi 170 milyon olarak
belirtilmektedir. Bu rakam, yaklasik olarak Turkiye’de yasayan her kisinin yilda iKi
kez karayolu yolcu tasimaciligi sektorti ile yolculuk yaptigini gostermektedir.
Karayolu yolcu tasimacihgi sektoriinin, ulastirma isletmelerini ve terminal
isletmelerini, otoblis sanayisini, dinlenme tesislerini, sigorta ve ikram sirketlerini
icine alan genis bir yelpazede etki alani vardir. Devlete 6dedigi vergi ve yarattigi
istihdam giict ile Ulke ekonomisine blyuk katkilarina ragmen c¢ogunlukla kendi
dinamikleri icinde gelisme saglamaktadir. Bu gelismelere Kkarsilik karayolu yolcu
tasimaciligi sektort, Man, Mercedes, Temsa gibi otobis Ureten sirketlerin kisa
araliklarla yeni tip otobusleri Uretmesi, yakin zamanda hava yolu sir ketlerinin devlet
tarafindan desteklenmesi, tasimacilik sektoriindeki istatistiklerin Avrupa Birligi
standartlarina cekilmesi cabalari  karayolu yolcu tasimacihgi yapan otobis
sirketlerinin yogun rekabet ortaminda faaliyetlerini sirdiirmelerine neden olmakta dir.
llerleyen 20 yilda yolcu tasimacihiginin % 96’lardan % 20’lere cekilmesinin
ongorilmesi, kara yolu tasimaciliginin yerine demir yolu ve hava yolu sirketlerinin
kullaniminin 6zendirilmesi ve desteklenmesi calismalari, sektdrde faaliyet gosteren
dinamik bir sekilde profesyonel calismalari hizmetlerine yansitabilen isletmelerin

ayakta kalacagini gostermektedir.



1. BOLUM

REKABET STRATEJILERI VE YENI ORGUT TIiPLERI

3.1. Yeni Orgiit Tiplerine iten Sebepler

Kdiresellesme, bilgi yonetimi, degisen beklentiler gibi olgular sliphesiz ki
isletmelerin ve orgltlerin yapilarini ve islevlerini etkilemektedir. Bu bolimde,
orgltlerin  degisimine neden olan; ekonomik, sosyal ve bilimsel cevredeki;

isyerlerindeki, calisanlardaki ve tiketicilerdeki degisimler incelen ecektir.
» Ekonomik, sosyal ve bilimsel ¢evrenin degisimi,
> Isyeri cevresinin degisimi,
» Cahisanlarin beklentilerinin farklilasmasi,

> Degisen tiketici tercihleri.

3.1.1. Ekonomik, Sosyal ve Bilimsel Cevrenin Degisimi

Pazardaki varhigini korumak ve rekabet avantajini kazanmak isteyen
isletmelerin ve yoneticilerin Gzerinde baski yaratan ekonomik, sosyal ve bilimsel

cevredeki degisimler asagidaki gibi siralanmaktadir.
» Kiresellesme ve ekonomik rekabet,
> Bilgi ¢agi ve bilgi yonetimi,
» Sosyal degisim,
» Kuantum fizigi ve kaos teorisi,

» Cevresel ve ekolojik baskilar



3.1.1.1. Kuresellesme ve Ekonomik Rekabet

Soguk Savas sonrasi degisim sireci igine giren uluslararasi sistemdeki
degisimin nasil sonuclanacagi tam olarak bilinmemekle birlikte, bu degisim sureci
icerisinde bazi egilimlerin ortaya ¢cikmaya basladigi gortlmektedir. Bu egilimlerden
birisi de kiiresellesme olgusu olarak nitelendirilmektedir (DPT, 1995). U lkelerin
ekonomik acidan karsilikli bagimliliklari anlamina gel en (Zengingonil, 2005)
kiresellesme kavraminin ortaya ¢ikmasiyla birlikte isletmeler, gecmis donemlerden
daha yogun bir rekabet ve belirsizlik ortaminda faaliyetlerini siirdirmek zorunda
kalmakta, turizm sektorinde faaliyet gosteren isletmeleri de tehlikeler ve firsatlar ile
karsi karstya birakmaktadir. Dolayisiyla turizm isletmelerinin  yasamlarini
strdirebilmeleri, bu tehlikelerden  korunabilmelerine ve bu firsatlan
degerlendirebilmelerine bagli olmaktadir. Sirekli degisen cevre sartlari karsisinda
rekabet Gstlinluglnu ele gecirmek isteyen isletmelerin ba sarisi, dinamik bir yapida
olabilmeleriyle saglanabilmektedir (Baydas, Bakan ve Ozyilmaz, 2004). Tolbert,
McLean ve Myers (2002), isletmelerin kaynaklarinin etkin bigcimde yonetilmesiyle,
sirket kdltdrinin olusturulmasiyla ve deger sistemlerinin yaratilmasi yla kiresel
olunabileceg@ini ve en iyi rekabet avantajlarina erisilebilecedini savunmaktadirlar.
Kiresel dustinen ve degerlerini bu dogrultuda yo6nlendirebilen isletmeler,

yirmibirinci yuzyilin ayakta kalan isletmeleri olabileceklerdir.

Hizla gelisen, varlhigini stirdirdikleri Glkelerin ¢ikarlarindan ve degerlerinden
ziyade kar motifine yonelmis olan uluslararasi firmalarin, rakipleriyle kiresel
pazarlarda rekabet edebildikleri ve bu dogrultuda yatirimlarini ve Gretimlerini
dinyanin farkli yerlerine tasiyabildik leri gorilmektedir (DPT, 1995:1). Birlesmis
Milletlerin yayinladigi bir rapora goére, ABD’de 162, Japonya’da 126, AB’de 155
adet ¢ok uluslu isletmenin oldugu ve dinya Uzerinde 45 binden fazla ¢okuluslu

isletmenin varligini sirdirdugi bilinmektedir (Kegeciog lu, 2003).

Kdiresellesme, Gretimin kiresellesmesini, finansmanin kiresellesmesini ve
ticaretin kiiresellesmesini konu alan ti¢ ayri kategoride degerlendiril melidir. Uretimin
kiresellesmesi, Ulke sinirlarinin 6tesinde dogrudan yatirimi ve Gretim faaliyetlerinin

yayginlasmasini ifade etmektedir. Finansal kiiresellesme, kisa ve/veya uzun vadeli
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sermaye akimlarina yonelik ulusal sinirlamalarin ortadan kaldiriimasi ile dinya

finans piyasalarinin bitiinlesmesi olarak tanimlanmaktadir. Teknolojik gelismeler ve

liberal yaklasimlarin destegi ile kiresellesen finansal sermaye miktarindaki 6nemli

artislar ile dunya tek bir finansal piyasa halini almaktadir. Dlinya ticaretinin serbest

mulbadele esasina dayanmasi, olumlu ve olumsuz boyutlariyla mal ve hizmet

piyasalarinin kiresel olcekte butunlesmesi anlamina gelen ticari kiresellesme ile

birlikte tarifeler ve kotalar gibi geleneksel koruma aracglarinin ortadan kaldiriimasi
hedeflenmektedir (Bayraktutan, 2003: 147).

Tablo 2. Kiresellesme Siireci

Donemsel | Etki Sahasi Hareket Sahasi Uygulama Sahasi
Olgutler
Sanayi, bilim ve fransiz Politik mucadele, ekonomik
1919 6ncesi Ekonomik, devrimlerinin reform, rénesans, glici olmayanlarin eritilmesi
dinsel, politik | kapitalizm, cografi kesifler ve ulus
ve disinsel devletle eklemlenmesi
Ulus devletlerin dinya diizeni Ideolojik kutuplasmanin ivme
1919 — 1944 Ekonomik, olusturma cabalari ve buna paralel | kazanmasl, ¢6zimsizlik, etnik
cografi, olarak savas ve kriz ekonomisinin ve cografi sorunlarin goz ardi
sosyal ve yarattigi borg ve milletler edilmesi
politik cemiyetinin etkileri
Soguk savas, modernlesmenin
1944 — 1973 Kutuplu ve bloklu diinya diizeni, klresellesmesi, kapitalist
Politik ve ulus devlet disi aktorlerin ylkselisi diinyanin yeni patronu
ekonomik
Neo-liberal anlayisin pekiserek Ulusal ve kiresel dusuncelerin
1973 — 1989 Ekonomik kiresellesmenin ivmelenmesine catismasl, degisimin ve
teknolojik ve | destek vermesi, siyasi ve ekonomik teknolojinin es bitiinlesmesi
politik, isbirlikleri ve buttinlesmeler
Cok uluslu isletmecilikten kiresel Yeni kiresel dengesizlikler ve
1989 — 1995 | Etnik, politik, isletmecilige gecis, kiresel yeni etnik catismalar
ekonomik, sorunlara karsi uzlasi, ulus devlet
cografi ve disi aktorlerin yeni gorevlere
teknolojik yiklenmesi
Yeni ekonominin
1995 ve Teknolojik ve | Teknolojinin ekonomiye katkisinin kiiresellesmeyi dogrudan
SOnras ekonomik artmasi, uzayda kiresel calismalar, revize etmesi, kiiresel politik

uzay hukuk ve haklari, internet

ve ekonomik duyarlilik

Kaynak: Dulupcu, Murat Ali. Kirresel Rekabet Guicll. Ankara: Nobel Yayinlari, 2001.
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lletisimin, teknolojinin gelismesiyle birlikte yayginlasma si ve ucuzlamast,
yerel Olcekli ekonomik birimlerin dinya Olcekli pazarlar ve standartlar ile
bulusmasina zemin hazirlamaktadir. Bu bulusma zeminlerine gerekli donanimlari ile
giren isletmeler kazangh gorilmektedir. Hazirliksiz yakalanan isletmeler ise
degisimlere uyum saglamak ya da yok olmak secgenekleri ile yuzlesmek zorunda
kalmaktadirlar (Dulupcu, 2001). Gegmiste kendilerini basartya ulastirmis olan
hizmetlerin veya uygulamalarin ayni zamanda gelecekte de basariya ulastiracagi
anlamina gelmeyecegi gercegi, turizm isletmelerince ve yoneticilerince kabul
edilmelidir. Yeni hizmetler gelistirmek ve gelistirilen hizmetleri pazara sunmak icin
gereken siirenin her gegen giin azaldigi gorilmektedir. is dinyasinda basarili
olabilmek icin kaliteye, degerlere ve yeniliklere kisa sire icerisinde uyum saglanmasi
da isletme yoneticilerince Uzerinde dustnulmesi gereken bir konu olarak ortaya
¢ikmaktadir (Yilmaz, 2001).

Kuzey Amerika, Bati Avrupa ve Asya/Pasifik Ulkelerinden bazi turizm
isletmeleri, yeni gelisme firsatlariyla dinya pazarlarina agilabilmislerdir. Bazi
sirketler, iki, u¢ bazilar 60’a yakin dis tlkede faaliyet gostermekte ve gokuluslu
sirket olarak nitelendirilmektedirler. Hotel and Motel Management Dergisi’nin
yayinladi§i bir raporda, en iyi 100 otel zinci rinin 54’Gnin, en azindan (¢ ya da daha
fazla llkede faaliyet gosterdigi belirtilmektedir. Yiyecek endistrisinde, 150’den fazla
sirketin uluslararasi duzeyde faaliyetlerini surdurdtgi belirtilmektedir. MC Donalds,
uluslararasi pazarlarda dort milyar USD’lik satis rakamina ulasan, yedi binden fazla
subesiyle deniz asiri Ulkelerde faaliyet gosteren bir isletme olarak, bu zincirlere
onderlik etmektedir (Olsen, West ve Tse, 1998).

Rekabetin uluslararasi boyut kazanmasiyla birlikte, bdlgesel ticaret
anlasmalar yapiimaya baslanmis, bu sayede lye devletlerarasinda gergeklesen ticari
iliskilerde gumrik vergilerinin kaldiriimasi saglanmistir. Pride ve Ferrell (2000:
116), 1994 yilinda, 374 milyonun Gzerinde tuketicinin oldugu bir pazara sahip ABD,
Kanada ve Meksika arasinda Kuzey Amerika Serbest Ticaret Anlasmasi’nin (Nafta -
North American Free Trade Agreement) yapildigini ve bu anlasma sayesinde yillik
uretim miktarinin  yaklasik olarak yedi trilyon USD rakamina ulastigini

belirtmektedir. Yine bu anlasmayla birlikte havacilik sektérinde faaliyet gosteren
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Continental Airlines, AeroMexico ve Delta Air sirketlerinin, Uye ulkeler arasinda is
seyahatlerinin artmasiyla birlikte kazanclarinda artis gézlemlenmistir. Diger bolgesel
ticari anlagmalar, Avrupa Birli§i (The Europ ean Union) ve Pasifik Canagi Ulkeleri

(Pasific Rim Nations) olarak siralanmaktadir.

3.1.1.2. Bilgi Cagi ve Bilgi Ydnetimi

o

Pazar sartlarinin slrekli degistigi, yeni hizmetlerin ¢ok kisa araliklarla
ortaya cIktigl, yogun rekabetin yasandigi ve rakiplerin hizla cogaldi§i turizm
sektoriinde, isletmelerin basarisinda ve gelismesinde ayrica oOrgutlerin rekabet
ustlinltigu saglamalarinda ve hayatta kalabilmelerinde bilgi belirleyici bir etken
olmaktadir (Bakan ve Karayilan, 2004). Piyasalar degistiginde, teknolojil er
cogaldiginda, rakipler fazlalastiginda ve Urtinler neredeyse bir gecede eskidiginde,
basarih olan firmalarin istikrarli bir bigcimde bilgiyi yaratan, bu bilgiyi 6rguttn her
kademesine genis olclide yayan ve yeni teknolojilerde ve hizmetlerde hizla kullana n

isletmeler oldugu gorilecektir (Temiz, 1991).

Giiniimizde bilgi, veri tabanlari, bilgi bankalari, dokiimantasyon merkezleri,
iletisim araclar ve bilgisayar aglari ile aktarilabilen, istenilen anda ulasilabilen,
alinip satilabilen, yeni bir fiyati olan bir Griin konumuna gelmistir. Bilgiyi en iyi
kullanan isletmeler, rakiplerine oranla blylk avantajlar elde etmekte ve bilgi
ekonomilerini olusturarak egemen gli¢c konumuna gegebilmektedirler (Dogan, 2004).
Bilgi toplumlarinin olusmasinda etken olan bilgiye erisim olanaklarinin artmasi
sebebiyle icinde bulundugumuz cag “bilgi ¢agi” olarak nitelendirilmeye baslanmistir
(Binbasioglu, 2003). Daha oOnceleri bilginin yoklugu énemli bir sorun iken son
yillardaki gelismelerle birlikte eldeki ¢ok sayidaki bilginin dizenli bir sekilde
siniflandiriimasi ve kullanima hazir hale getir ilmesi farkl bir sorun haline gelmistir.
Ayrica bilginin elde edilmesinin yaninda 0Ozellikle kendinden bekleneni de
verebilmesi agisindan dogru bilginin, dogru yere, zamaninda, hizl, giincel ve bir

bitln iginde sunulmasi gereksinimi dogmaktadir (Akylz, Gormis ve Bektas, 2007).
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3.1.1.3. Sosyal Degisim

Kuresellesme hareketleri ile birlikte dinyanin her yerinde degisimin
yasandi§i gorilmektedir. Dogu Avrupa’da komunist yonetimler son bulurken, biylk
bir ekonomik guc olan Japonya, ekonomik meydan okumalarla karsilasmaktadir.
Yeni yatinmlarin odagi olan Cin’de, Hindistan’da ve Afrika’da kati ekonomik
diizenlemelerden, kapitalist ve serbest pazar ekonomisine dogru gegis yapilmaktadir
(Yilmaz, 2001: 13). Diinya niifusunun %22’sine sahip Cin, Diinya Ticaret Orgiitii
(WTO) uyeligine 2002 Ocak ayinda tekrar girmesi sayesinde mallarinin diinya
piyasalarina serbest girisini saglamistir (Tiirkiye isveren Sendikalari, 2004: 62).
Teror olaylarinin, dinya (zerinde blyik gic olmaya cahisan dlkelerin yarattigi
gerilimin sosyal iliskilere de yansimamasi olanaksiz gorilmektedir. Ayrica
sehirlesme oraninin hizla artmasi, dogal ve kiltlrel zenginlikleri gérmeye gelen

turistlerin yapacaklari seyahatleri yonlendiren bir belirleyi ci konumundadir.

3.1.1.4. Kuantum Fizigi ve Kaos Teorisinin Yeni Bilimleri

Kuantum fizigi, atom alti diizeyde diinya ile ilgilenmekte ve goriniste ayri
olan olaylar arasinda iliskiler kurulmasina olanak saglamaktadir. Bu iliskiler,
algilanilani belirlemede ve parcalarin kendilerini nasil tanittiklarini anlamada anahtar
konumundadir. Algilayict, olayin igine katilmadikga higbir sey anlayamaz. Kuantum
dlinyasi zengin iliskilerin ve nesnelerin yerine sureclerin bulundugu bir dinyadir
(Benli, 2004: 8). Newton’cu 6rglit modellerinde 6rgitiin parcalardan olustugu, bu
parcalarin hareketlerine merkezi otorite kurallarinin hikmettigi, cesitli kosullarda
sonucun tahmin ve kontrol edilebilir oldugu varsayil maktadir. is dinyasini
orgltlerden ve pazarlardan olusmus yapilar olarak goéren, hiyerarsik ve otoriter bir
yonetim tarzint benimseyen Newtoncu 0Orgit modelinin temel degerleri, Kar,
verimlilik ve pazari kontrol glcl olarak siralanmaktadir. Bu yaklagima gore, bir isi
yapmanin ancak bir dogru yolu (esnek olmayan yapilanma) vardir. Problemler ancak

ortaya ciktiktan sonra ¢6ziim arayisina baslanmaktadir. Orgitler arasi iligkiler
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kurallara ve resmi sozlesmelere dayanmaktadir. Bu tir orgutlerde bilgi akisi ve
6grenme, orgitln icsel ve dissal sozlesmelerini olusturan, kural lara bagh, mizakere

edilmis yapilar Uzerinden ol maktadir (Degirmenci ve Utku, 2001: 76).

Kuantumcu distinuse gore yapilanmis orgutler de, A’dan B’ye ulasmak igin
sadece bir dogru yolun olmadi§ini savunan ve beraberinde alternatif senaryolari
barindiran bir distince yapisi vardir. Newton’cu orgutler, problemi ancak ortaya
ciktiktan sonra ¢Ozmeye calisirken, Kuantumcu o6rgit modelinde gelecekteki
bilinmeyeni tahmin ederek oyunun sirdirilmesi tercih edilmektedir. Kuantumcu
orgutlerde is yapmayi 6zendiren alt yapilar, risk almanin ve yaraticihgin degerini
kabul eden d&dullendirme sistemleri bulunmaktadir. Bu durum ayni zamanda,
6grenmenin ve bilgi akisinin etkinlestirilmesine de olanak saglar. D Ustinmeye iliskin
sinirh bir anlayisa sahip geleneksel is dinyasinda, bu nedenle &rgitler iginde;
disinme, 6grenme, bilgi akisi, etkin eylem ve basariyl cesaretlendirmek icin
gelistirilmis bir yapinin varligindan sz edilemez (Degirmenci ve Utku, 2001).
Ogrenen orgitler kavrami ve uygulamasi, is diinyasindaki bu eksiklikten dogan v e
iliskileri goz ardi eden Newtoncu anlayistan kurtulmak igin gelistirilmis bittinsel bir

yap! ve goris olarak ortaya ¢ikmaktadir (Yilmaz, 2001).

3.1.1.5. Cevresel ve Ekolojik Baskilar

Isletmelerin sosyo-ekonomik bir varlik oldugu g6z 6nine alindi§inda,
masterilerinin davranislarini yonlendirebilen cevre duyarhiligi karsisinda tepkisiz
kalmalari beklenemez. O halde turizm isletmeleri de hizmet treten bir kurum olarak
islevlerini yerine getirerek kazang¢ saglarken, ayni zamanda toplumun ekonomik,
sosyal ve kdltirel gereksinimlerine cevap verilmesinde ve sosyal sorunlarin
¢ozilmesinde de bir gorev (stlenmek durumundadir (Erbaslar, 2007). Yakin
zamanda tartisiimaya baslanan c¢evre duyarlihgi ve kullanilabilir su kaynaklarin
azalmasi, ilgili mevzuatlari ve denetimleri beraberinde getirecektir. Cevreyle barisik
urtinlerin ve hizmetlerin 6énem kazanmasi, isletmeler (izerinde mutlaka baski
olusturulacaktir (Kavrakoglu, 2002: 62). Bazi sirketler, kirliligi, israfi ve Grlnlerinin
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dogal cevre Uzerindeki tepkilerini azaltmak igin geri donlusimi saglayacak
donanimlarini ve Uretim sureclerini degistirerek, cevre koruma orgltlerine katki
saglamay1 hedeflemektedirler (Pride ve Ferrell, 2000). D aha az kirlilik yaratan, daha
fazla geri donisum saglayabilen yenilenebilir kaynaklarin hizmet (retiminde
kullaniimasi ve (retilen hizmetlerin ekosistem icinde daha giivenli olmasi giderek

Onem kazanmaktadir.

3.1.2. Isyeri Cevresinin Degisimi

Isyeri gevresini degistiren (i unsurdan soz edebiliriz. Bunlar;
» Bilgi teknolojileri ve bilgiyle donanmis orgtler,
> Orgiit yapisi ve biyiklugi,

> lIsgiicii cesitliligi ve hareketliligidir.

3.1.2.1. Bilgi Teknolojileri ve Bilgiyle Donanmis Orgiitler

Yirminci yuzyihn ikinci yarisindan itibaren teknolojide 6nemli gelismeler
ortaya cikmaktadir. Gelismeler bir veya iki alanla sinirl kalmayarak kimyevi
maddelerden ylksek dayanikliiga sahip malzemelere, elektronikten bilgisayara,
telekominikasyondan biyo-teknolojiye, uzay ve uydu teknolojisinden nikleer tibba
kadar degisen cok genis bir yelpazede gerceklesmekt edir (Kavrakoglu, 2002). Zaman
zaman, bireylerin ve érgitlerin yasanan degisimler karsisinda gu¢ duruma distukleri
de gdzlemlenmektedir. Sorun, sadece uyum saglaniimasi gereken degisimin kendisi
degildir. Degisimin hizina uyum saglanmasi da sorun olabilmek tedir (Dogan, 2004).
Bu tlr sorunlarin Ustesinden gelebilmek icin anahtar olarak gorulen bilginin ve
ogrenmenin &nemi her gecen gun artmaktadir. Bilginin bu kadar 6nemli hale
gelmesi, turizm isletmelerinin yoneticilerini bilgi teknolojilerini daha etkin

kullanimina zorlamaktadir. Ulasim sektorline ara¢ Ureten sirketler her gegen gin
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farkli ozelliklerde sahip araclar piyasaya strmektedir. Farkli teknolojilere sahip
araclarda dizlstu bilgisayarlarinin, cep telefonlarinin ve cep bilgisayarlarinin
kullanimina firsat taniyan sistemler gelistirilmektedir. Bu bilgi sistemlerini
hizmetlerine yansitamayan ve bu bilgi sistemlerini etkin kullanabilecek ve
ogrenmeye firsat taniyacak orgutleri olusturamayan turizm isletmeleri rekabet

glcunl kaybedecektir.

3.1.2.3. Orgut Yapisi ve Blyuklugu

Hizla yasanan teknolojik gelisim, artan rekabet baskisi ve o&rgitlerin
blylylp karmasiklasmasi ve bu etkenlerin, orgitlerin hizini, hareketliligini ve
esneklik kabiliyetini yitirmesine neden olmasi, isletmelerini yeni Orgitlenme
modelleri ve stratejileri Gzerinde distinmeye zorlamaktadir (Celik, 2004). Bilginin
elde edilmesi ve 6grenilmesi, stphesiz turizm isletmeleri agisindan da biyik 6nem
arz etmektedir. Ogrenme ile ilgili literatir incelendiginde, yeni bilgi yaratabilen,
orglt icinde paylasabilen ve etkin bir sekilde retim ve hizmet suirecine yansitabilen
“Ogrenen Orgut” kavrami ve yapisiyla karsilasmaktayiz (Turk, 2003). Ogrenen
orgltler kavraminda, engellerin ortadan kaldirilmasi ve bdéllimlerin bir araya
getirilmesi, ayrica islevler arasi ekiplerden yararlanilmasinin (st seviyelere
¢ikarilmasi icin daha yatay bir 6rgit yapisinin olmasi vurgulanmaktadir (Bakan ve
Karayilan, 2004).

3.1.2.3. isgiicti Cesitliligi ve Hareketliligi

Kdiresellesmeye bagli olarak, uluslararasi piyasalar ve ulu slararasi gérevler
icin isgoren secimi 6nem kazanan bir konu haline gelmistir. isgoren secimlerinde ve
diger insan kaynaklari faaliyetlerinde isgdrenlerin 6zel gereksinimlerini dikkate
almay1 gerektiren degerler 6ne ¢cikmaktadir (Tugray ve digerleri, 2000: 166). Bilginin
ve teknolojinin, insanligin deQger yargilarina uygun bigcimlerde uyarlanmasi soz

konusu olmaktadir (Temiz, 1991). Arz ve talep arasindaki dengesizlikler sonucunda,
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isglciinun Ulke sinirlar disinda is aramaya ve isci bulmaya yonlendigi bir gerc ektir.
Dolayisiyla kiresel isglc, farklh kalttrlerin, degerlerin ve inanclarin tek bir cati
altinda toplanmasi anlamina geldiginden, isletme yoneticilerini bu konu (izerinde

dislinmeye zorlayacagi agiktir.

3.1.3. Calisanlarin Beklentilerinin Farklilasmas |

Sanayi toplumlari olmaktan cikip bilgi toplumlari haline geldigimiz
glniimiz dunyasinda, ¢alisanlarin da eski tarz yonetim faaliyetleri ve kosullari ile
yonetilmesi olanaksizlasmaktadir. Orgutlerin bu siirecte, cevrelerindeki degisimlere
uyum saglayabilmeleri ve rekabet guclerini arttirabilmeleri icin, yeni yonetim
tekniklerinden yararlanmalari gindeme gelmektedir. Turizm isletmelerinin, Toplam
Kalite Ydnetimi, Yalin Yonetim, Degisim Mihendisligi, Ogrenen Orgiitler, Dis
Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing), Personel Gugclendirme (Empowerment),
Downsizing ve Rightsizing gibi yonetim tarzlarini binyelerine uyumlu hale getirme
calismalari, gunlik faaliyetlerini etkilemektedir. Son zamanlarda, isletmelerin temel
hedeflerine en etkin bicimde ulasabilmelerini sagl ayacak olusumun, c¢alisanlarinin
amagclari ile kendi amaclarini blttnlestirmeleri inanci oldugu her gecen giin énem

kazanmaktadir (Tugray ve digerleri, 2000).

Calisanlarin makine gibi gorilmesi ve onlardan sadece yazili talimatlara
uymalarinin beklenmesi, gidimleme eksikligi sonucunda ise ilginin azalmasiyla,
devamsizlikla ve is gucu devir oraninin yiiksek olmasiyla sonuglan acaktir (Kose,
Tetik ve Ercan, 2001). Yeni tip calisanlarin, yeni degerlere ve farkl gudilenme
kaynaklarina sahip oldugu gorulmektedir. Hal boyle iken, turizm isletmelerinin
geleneksel yapilardan uzaklasip, bilgi iscilerinin beklentilerine olanak taniyan ve
bilginin paylasilmasini kolaylastiran yapilara ge¢cmeleri (Yilmaz, 2001), orgitlerin

temel yetkinliklerini arttirmalarinda etken olacakt ir (Pfeffer ve Ulrich, 2001).
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3.1.4. Degisen Tuketici Beklentileri

Glnumuzde tuketici beklentilerinin ve tiiketici yapilarinin hizla degismekte
oldugu ve bu degisimler dogrultusunda faaliyetlerini yonlendiremeyen isletmelerin
varligini yitirdigi gézlemlenmektedir. Bilgi ve iletisim teknolojileri alaninda yasanan
hizli degisimler, o6zellikle internet kullaniminin yayginlasmasi, isletmeleri ve
isletmelerin is yapma sekillerini etkilemektedir. Tuketicilerin kendilerine sunulan
hizmetler Uzerinde sayisiz secenede sahip olmalari ve ayrica yeni rekabet kosullarina
uyum saglamak isteyen turizm isletmelerince, musterilerini tanimalarina, onlar igin

fark yaratmalarina firsat tantyan 6grenme kavraminin énemi anlasiimahdir.

3.2. Ogrenme, Orgiitsel Ogrenme ve Ogrenen Orgiit Kavramlari

3.2.1. Ogrenme Kavrami

3.2.1.1. Ogrenme

insanlari diinyadaki diger canlilardan ayiran 6§renme yetenegindeki
Usttinligl, insanlarin yasamlarini strdirebilmeleri, toplumsal yasama uyum
saglayabilmeleri icin sahip olduklari en Onemli 6zellik olarak gorulmektedir.
Insanoglu var oldugu sirece, hayatin her alaninda ve aninda devam eden 6grenme
slireci, pazarda rekabet avantaji kazanmaya cahisan isletmeleri yakindan
ilgilendirmeye baslamistir (Guney, 2000). Glnumiz yoneticileri, yalnizca sahip
oldugu bir takim bilgileriyle ve becerileriyle degil, isinin veya mesleginin
gerektirdigi degisikliklere 6grenme yetenegi ile uyum saglayabilirler. Degisen bir
ortamda surekli basari, yeni firsatlari de§erlendirmekle, gecmis basarilardan ve
basarisizliklardan ders almakla kazanilabilir. Bu nedenle, bu derece 6nemsenen
6grenme kavramina, turizm isletmeleri gereken ilgiyi gostermek durumundadirlar
(Eren, 1998). Bir orgitlin nasil 6grenebilecegi, 6grenmenin orglt icin ne anlama

geldigi, 6grenme stratejilerinin neler oldugu, 6grenmede Ogreticinin rolinin ne
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oldugu gibi sorular Gzerinde turizm isletmelerinin yoneticileri ¢alismalar yapmak
durumundadir. Gegmis dénemlerde 6rgitlerdeki 6grenme olayi, personel egitim ve
gelistirme faaliyetleri icerisinde ele alinmis ve bu amacla cgesitli egitim programlari
gelistirilmistir. Ancak zamanla personel faaliyetlerinin insan kaynaklari faaliyetleri
icerisinde ele alinmasi ile 6grenme ve egitim (zerinde ayri ayri durulmaya
baslanmistir (Kogel, 2001).

Gunlik yasamda sik sik kullanilan 6grenme eylemi, ¢ogu kisinin tam
olarak tanimlayamadigi bircok terimden birisidir. Cogu psikolog, 6grenme
kavramini, cevreleriyle deneyimleri sonucu organizmanin davranislarinda degisen bir
slire¢ olarak tammlamistir. Baska bir deyisle Kkisilerin, ¢ evreleriyle olan
etkilesimlerinde ve yasanan degisimler karsisinda degisen cevreye uyum saglamasi
seklinde tanimlanabilir (Purdy ve digerleri, 2001). Ogrenme {zerine birgok tanim

vardir. Bu tanimlar genel ifade ile

> Kisinin sezgisel ve biligsel sureclerle ¢evresi ile ilgili olarak birikmis
yeni bilgi ve uyarilari algilamasi ve bunlari 6ziimseyerek davranislarina yansitmasi
(Kogel, 2001),

» Cevrelerini anlayabilmek ve gorevini yerine getirebilmek igin,
orgutlerdeki bireylerin ve gruplarin yeteneklerini arttiran faaliyetler dizisi (Hargadon,
2002) olarak belirtilebilir.

Ogrenme kavrami (zerine bircok farkli tanimin yapilmasina ragmen, bu
tanimlarin ortak noktasinin, tekrarlar ve yasantilar sonucu davranislarda meydana
gelen kalici degisikler olmasidir. Ogrenmenin meydana geldiginin anlasilabilmesi
icin, Kisilerin daha 6nce bilmedigi fikirleri ve dustinceleri anlayabilmesi, yapamadigi
davranislari icra edebilmesi, bilinen kavramlari yorumlayarak yeni kavramlar
Uretebilmesi, 6grendigi bilgi ve yetenekleri kullanip uygulayabilmesi, baskalarinin

davranis ve yeteneklerini anlayip degerlendirebilmesi gerekir (Eren, 2004).
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3.2.1.2. Ogrenme Teorileri

Ogrenmenin isletmeler acgisindan 6nemine daha 6nceki bolimlerde yer
verilmistir. Bu boélimde, 6grenme faaliyetinin nasil gerceklesebilecegi ya da nasil

ogrenebiliriz sorusuna yanit olarak bazi teoriler Uizerinde durulacaktir. Bunlar;
»  Klasik kosullanma,
»  Edimsel kosullanma,

»  Sosyal-bilissel teorilerdir.

3.2.1.2.1. Klasik Kosullanma

Klasik Kosullanma, Petersburg Universitesind e salgi bezleri tizerine yaptig
calismalar neticesinde, 1904 yilinda Nobel Odulii alan lvan Pavlov tarafindan
yurattlen bir dizi deneyle baslatiimistir (Atkinson ve Hilgard, 1995; Giney, 2000:
144). Pavlov yaptigi deneylerde hazmi incelerken, bir kdpegin yalnizca tabagini
gormesiyle dahi salya salgiladigini, tim kopeklerin yiyecek leri agzina koydugu
zaman salya salgilamasi gerektigini ama bu kdpegin, tabagdi gérmesi ile yiyecegin
arasinda bag kurmayi 6grendigini fark etmistir. Bu 6grenme teorisinde 6grenme,
tecriibeler dogrultusunda gerceklesmektedir. Ogrenme olayinin sadece tecriibelerle
kazanilabilecegi gorusiine katilmayan Skinner, edimsel kosullanma (izerinde yaptig

arastirmalari bilim diinyasina sunmustur.

3.2.1.2.2. Edimsel Kosullanma

Ogrenme konusunda baska bir yaklasim Burrhus Frederic Skinner
tarafindan ortaya konan edimsel (operant) kosullanmadir. Harvard Universitesinde
6grenme surecinin edimsel kosullanma yoluyla gerceklestiginin kanitlanabilmesi igin

bir dizi ¢ahsmalar yapilmistir. Edimsel kosullan manin odak noktasini bireylerin
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davraniglari ve gonulli 6grenme siregleri olusturmaktadir. Gonuallu davranislar,
edimsel bir rol Gstlenerek harekete gecirici bir Ozellik tasimaktadir. Bu gonalli
davraniglar sonucu 6grenme gerceklesmektedir (Arsoy, 2005). Or negin, ac bir fare
kafes icine birakilmis ve 6zel olarak hazirlanmis bir kol kafes igine yerlestirilmistir.
Ac fare kafes icinde dolasirken bu kola carparak onune yiyecegi dustrmustr.
Tekrarlanan her deneyde farenin bu kola basma stresinin azaldigi gézlem lenmistir.
Daha sonra yine a¢ birakilan fare, yine ayni denek ortamina koyuldugunda dogrudan
dogruya bu kola basarak yiyecegi aldigi gézlenmistir (Giiney, 2000). Ancak dduliin
her zaman verilmesi, istenilen davranisin yapilmasi sonucunda beklenti yarattigind an
her durumda uygun olmayabilir. Ayrica 6dilin zamaninda verilmesi de davranisin
tekrarlanmasinda bir etkendir. Calisaniniza hazirlattiginiz bir rapor icin iki, ¢ gin
sonra tesekkir etmek yerine hemen edilmesi daha uygun olacaktir (Butler ve
Mcmanus, 1998).

3.2.1.2.3. Sosyal-Bilissel Teoriler

Sosyal 6grenme modeli, sosyal bir cevrede bulunan insanlarin, ¢evresindeki
insanlarin sosyal davraniglarini izleme ve taklit etme yolu ile yeni davranis
bicimlerini 6grenebildikleri gorusini savunmaktadir. Sosyal ¢ grenme teorisi igin,
6grenme slrecindeki etkilesimin de 6nemli oldugu soylenebilir. Buna gore Kisilerin,
sosyal etkilesim yoluyla, cevrelerindeki insanlarin davranislarini ve elde ettikleri
sonuglari izleyip, daha ileride incelenecek olan, gesitli zihinsel modeller gelistirdigi
varsayilmaktadir. Cevrelerini gozlemleyen Kisilerin, gdzlem yapmayanlara gore daha
hizli  6grendikleri tespit edilmistir (Arsoy, 2005). Bilissel gorusi savunan
psikologlar, &drenmenin, ozellikle de insanlarda, kosullanmis baglar yoluyla
aciklanamayacagini iddia etmektedirler. Ogrenen Kisinin belleginde, 6grenmenin
gerceklestigi durumda meydana gelen gesitli olaylar hakkindaki bilgileri saklayan ve
organize eden bilissel bir yapinin oldugu, bazi psikologlar tarafindan ortaya
atilmaktadir. Ne kadar 6grenildigi test edildiginde, denek uyarani alir ve uygun

eylemi belirlemek (izere belleginde bu uyarani tarar. Kisinin ne yapacagi, bellekten
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geri cagirdigi bilissel bir yapiya ve testin yapildigi baglama baglidir (Atkinson ve
Hilgard, 1995).

3.2.2. Orgiitsel Ogrenme

3.2.2.1. Orgiitsel Ogrenme Kavrami

Teknolojik degisimler, oérgutlerin surekliligini tehdit etmekle birlikte ve
yonetim teorilerinin sorunlarla karsi karstya kalinmasina neden olmaktadir
(Skerlavoj, 2006). Ekonomiye, isletmeye ve teknolojiye iliskin cok az sayida
varsayim ve politika, 20-30 y1l gibi uzun bir stire gecerliligini koruyabilmektedir. Bu
degisim karsisinda turizm sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin kisa ve uzun
donemli hedeflerini gerceklestirebilmeleri igin, dyelerinin belirli bir takim
yeteneklerle ve bilgilerle donanmasi, saglikli bir 6grenme ortaminin varhgi ve olasi
zorluklari asma konusunda tek vicut olarak hareket edebilme aliskanhginin
kazanilmasi gerekir (Aydemir, 2000). Yetenekler, deneyimler, dzel beceri alanlari,
bireysel ya da orgltsel uzmanlasma olarak distndldiginde; isletmeyi temsil eden
insan sermayesinin 6nemli bir kaynak oldudu yargisina varilacaktir. Basarida
strekliligi  saglamak, isletme bilgilerinin, deneyimlerinin ve becerilerinin
artirllmasina, bir baska deyisle cahsanlarin kisisel gelisimlerine yapilacak olan

yatirimin 6n planda tutulmasina baghidir (isevi ve Celme, 2002).

Orgutsel 6grenme calismalarinin bu kadar giindemde olmasinin birkag
nedeni vardir. Birincisi, blyuk yapilarda degisime hiz la cevap verebilen degerlerin
ve sistemlerin gelistirilmesi calismalariyla gecerlilik kazanmis olmasidir. Her gecen
glin 6grenme, rekabette anahtar olarak gdsterilmektedir. ikincisi teknolojik
degisimlerin, érgutler Uzerinde derin etkisinin olmasidir. Hizme tlerde, slreclerde ve
orgutlerde teknolojik degisimin yarattigli karmasa, turizm isletmelerinin karsilastig
belirsizlikleri ve igindeki catismalari cesitlendirmektedir. Yeni hizmet gelistirme
stireclerinin karmasikligi, kisalan Griin hayat dénguleri ve bilgi sayar destekli drgutsel

yeniliklerin artan kullanimi, turizm igletmelerinin hizmetlerini ve yonetim bigimlerini
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yeni ve cogunlukla radikal bigcimde sekillendirme egilimleri, 6grenme gereksinimini
arttirmaktadir (Yilmaz, 2001).

Orgiitsel 6grenme kavrami, birgok sektorde orgiitlerin  sorumluluklari
artirilarak yeni fikirler ve daha etkili olarak mal ve hizmet Gretmenin yeni yollarinin
bulunmasi igin gelistirilmistir. 1970'lerin ortasinda ortaya ¢ikmis olan ve hatalarin
tespit edilmesi ve dizeltilmesi olarak tanim lanan (Tastan, 2007) 6rgltsel égrenme
kavrami, yoneticilerin ve calisanlarin, 6grenerek yeteneklerini nasil arttirabilecekleri
konusunda Chris Argyris tarafindan is dunyasinda sunulmustur (Fulmer ve Keys,
1998). Son 20-30 yildir 6rgitsel égrenmenin tanimi ve teorileri hakkinda bircok
tanim ortaya atilmistir (Mulholland ve digerleri, 2001). Orgitsel 6grenmenin artan
énemi, uygulama boyutunda kargasa yaratan kavram cesitliligini de beraberinde
getirmektedir. Orgitsel 6§renme bir acidan bir siireg, diger agidan ise,
davranislardaki degisimi aciklayan bir ¢ikti olarak degerlendirilir. Tanimlardaki bu
farkhihklar bazen orgitsel 6grenme ve 6grenen 6rgit kavramlari yer degistirilerek de
bir karmasa ortaya atilmaktadir. iki kavram arasindaki farkliligi ortaya koymak icin
caba sarf eden Finger ve Woolis orgltsel 6grenmede, érgut bazinda degisebilen bir
strecin oldugunu, ©grenen oOrgutte ise aktif yukselmenin ve &grenen orglt
faaliyetlerinin oldugunu ortaya koymuslardir. Ogrenen Orgiiti, ideal Orgiitin
olusumundan ve faaliyetlerinden kaynaklandigi gortstindedirler. Oysaki orgtsel

6grenme analitik ve disiplin temelli ol an bir stirectir (Chan ve Scott-ladd, 2004).

Orthner ve digerleri (2005) tarafindan orgltsel 6grenme, 6zel sektdrdeki ve
insan hizmetlerindeki degisime uyum saglayabilmek icin ortaya cikan engellerin
Ustesinden gelmede umut verici sonuglar Greten bilgi yonetimi stratejisi olarak
tanimlanmaktadir. Aslinda bircok orgutsel 6grenme yaklasimi, ilerideki calismalara
rehber olacak alisilagelmis deneyimlerden ya da ge¢misten anlam ¢ikarmaya
dayanan performansi arttirmak igin Orgutlerin  kapasitelerini arttirict nitelik
tasimaktadir (Berson ve digerleri, 2006). Literattrdeki diger tanimlar ise Tablo 3’de

verilmigtir.



Tablo 3. Orgiitsel Ogrenme Tanimlar

ORGUTSEL OGRENME TANIMLARI

CALISMALAR

TANIMLAR

Argyris ve Schon
(1978)

Orgiit tiyelerinin hatalarini ve anlasmazhiklarini diizeltme sireci,

Fiol and Lyles
(1985)

Daha fazla bilgi ve anlama sayesinde faaliyetleri artirma siireci ,

Finger ve Woolis
(1994)

Orgiitiin degisimi veya degistirilme siireci,

Heracleous (1995)

Sahip olduklari de@erleri olan kaltdrleri, yapilari ve sistemleri
stirekli olarak gelistirmek ve digerleriyle bilgileri paylasmak igin
insanlari cesaretlendirme ve orgutlerin kilturlerini ve sistemlerini

pazar kosullarina uygun olarak degistiril mesi sireci,

Dibella ve
digerleri (1996)

Orgiit igindeki deneyime dayali olarak performansi arttirma veya

koruma siireci,

Lipshitz, Popper
ve Oz (1996)

Digerlerinin ve kendilerinin ge¢mis deneyimlerine bagh olarak
paylasilan degerleri ve bilgileri 6rgit Gyeleri arasinda gelistirilmesi

sureci,

Edmondson ve
Moingeon (1998)

Orgiitin ~ uyumunu  sagdlamayr  destekleyecek  davranislari

yonlendirmek igin orgut 0Oyelerinin aktif olarak bilgi kullanimi

sureci.

Kaynak: Chan, Christopher C. A., Scott-Ladd, Brenda. “Organizational

Learning: Some Consideration for Human Resource Practitioners”, Asia

Pasific Journal of Human Resources, cilt: 42, sayi: 3, 2004.
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Orgitsel 6grenmeyi inceleyen yazarlar iki gruba ayrilirlar. Bir kisim

yazarlar, orgutsel 6grenmenin ancak orgut igindeki bireylerin 6grenmeleriyle
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saglanabilecegini savunurlar. Chris Argyris ve Peter Senge orgutsel 6grenmeyi,
orgutsel cercevede gerceklesen bireysel 6grenme olarak tanimlamisti r. Diger bir grup
yazar ise, oOrgltsel o6grenmenin bireysel 6grenmeyle aciklanamayacag!
gorustindedirler. Bireyler gibi orgltlerin de bilgi isleme sirecleri ve bilgiyi
depolayacaklar1 orgitsel hafizalar ve bilissel stregleri oldugu savunulur. John S.
Carroll orgutlerin 6grenmesini, orgdt icindeki bireylerin bilgisinden farkh oldugunu
ve oOrgltsel bilginin, fiziksel yaratilarda, orgultsel yapilarda ve insanlarda sakl
oldugunu savunur. Duncan ve Weiss ise, orgutsel 6grenmenin bireysel 6grenmelerin
toplamindan daha fazlasini ifade ettigi ve orgltsel 6drenmeyi orgltsel bilgi
tabanindaki blyume veya degisme olarak tanimlanabilecedi gorustndedir. Tek bir
gorisi kabullenmek diger gorusiin saglayacadi katkilarin ve yararlarin g6z ardi

edilmesi anlamina geldiginden her iki goris de kabul edilmelidir (Y1lmaz, 2001).

3.2.2.2. Orgiitsel Ogrenme Modelleri

Ogrenme, canlilarin yasaminda oldugu gibi, 6rgiitsel bilgi ve davranista da
bir degisim meydana getirmektedir. Bu degisim sireci, bilgi ve davranis sekillerini
farkli boyutlarda etkilemektedir. Bu nedenle 6grenme sireci, farkli dizeylerde
gerceklesmektedir (Arsoy, 2005). Ogrenme siireci Uzerine calismalar yapan
arastirmacilar, orgitlerde iki seviyede oOgrenme gerceklestigini gozlemlemisler
(Miller ve Dess, 1996: 371). Orgiitse | 6grenme siireci farkl arastirmacilar tarafindan

farkli sekillerde isimlendirilmistir. Bunlar,

Argyris ve Schon tarafindan “tek etapli 6grenme (tek yonli 6grenme) - cift
etapli 6grenme (cift yonli 6grenme)”, Peter Senge tarafindan “uyumlastirici 6grenme
- yaratici 6grenme”, Fiol ve Leys tarafindan “dusik dizeyli 6grenme - yiiksek
dizeyli 6grenme” olarak adlandiriimistir. Bu calismada 6rgitsel 6grenme modelleri,

tek etapli 6grenme- cift etaph 6grenme olarak yer alacaktir.
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3.2.2.2.1. Tek Etapli Ogrenme

Orgut disinda meydana gelen degisimler ve gelismeler karsisinda 6rgiit
icinde olusan hatalar ve olumsuzluklar, 6rgit Gyelerince tespit edilerek yasanan
degisimler dogrultusunda hatalar dizeltil mektedir (Akdemir ve Cukaci, 2007).
Problemler ile (istenilen ve gerceklesen durum arasindaki farkliliklarla) yizlesmek,
istenilen duruma ulasabilmek icgin, dlzeltici hareket tarzlarinin ortaya koyulmasi
gerekliligini ifade etmektedir. Orgiit Uyelerince, cevrelerinde meydana gelen
problemler tanimlanmakta, bunlari  giderebilmek igin gerekli stratejiler
gelistirilmekte ve uygulamaya konulmaktadir. Belirlenen normlardan sapmalar
meydana geldiginde, bir uyum sdreci ile davranislar, belirlenen amaclar
dogrultusunda yeniden yonlendirilmektedir (Calik, 2007). Fiili basarim duzeyi
orgltsel standartlarla karsilastirilarak arzulanmayan sonuclar varsa istenilen

standartlara cekilmeye calisilir (Oguz, 2007).

Sekil 1. Tek Etapli Ogrenme

HEDEFLER EYLEM SONUCLAR
(AMACLAR) [ ®| STRATEJILERI [ ”]
A
DUZELTMELER
< A\ 4

TEK ETAPLI OGRENME

Kaynak: Kilig, Kemal, Can. “Ogrenen Organizasyonlarda Takim
Calismasinin Stratejik Rolii Uzerine Bir Arastirma” Yayimlanmamis Yiiksek

Lisans Tezi, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi, 2000.

Tek etaph 6grenmede hayatin zihni modelleri, strateji ler, yapilanma ve karar
verme konularinda etkilidir. Bireyler stratejik kararlari sayesinde diinyayi etkileyecek
bazi 6nemli atilimlar yapabilirler. Bu veriler, kisilerin dunya hakkindaki gorus

acilarini degerlendirmelerine yardimci olmaktadir. Sonunda ise bu geri bildirimler,
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bireyin hareketlerini etkilemektedir (Yalmanbas, 2007). Tek etapli 6grenmeye 6rnek
olarak isitma gereclerinde kullanilan termostat sistemleri verilebilir. Bu sistemler,
ortamin sicakhgini algilayan, énceden belirlenen degerlerle karsilastiran ve sapmalari
ortadan kaldiracak sekilde gerekli duzenlemeleri yapan sistemlerdir. Termostatlar,
ortam icinde yasayanlar icin gerekli sicakhigi belirlemezler. Sadece belirlenen
degerlerden sapmalari giderebilirler. Dolayisiyla sadece olusan problemleri (hatalar)
giderirler (Arsoy, 2005: 277).

Bu 6grenme diizeyinde, herhangi bir sorgulamanin yapilmasi igin ya da bir
disuncenin gelistirilmesi icin caba harcanmaz. Tek etapli 6grenme yaklasiminda
orgut Uyeleri, hatalar1 ve olumsuzluklari bulup duzeltmek igin cevredeki degisimlere
tepkide bulunurlar ancak mevcut Orglt kdltird normlarini korumaktadirlar. Bu
6grenme yaklasiminda mevcut sorunlarin ¢éziimine odaklanilir. Sorunlari Ureten

davranislar veya anlayislar incelenmez (Akdemir ve Cukact, 2007).

3.2.2.2.2. Cift Etapli Ogrenme

Cozllmis gibi gorinen problemlerin, bir siire sonra tekrar ortaya ¢iktigi
gorulmektedir. Clnkl bu problemlerin tamamiyla ortadan kaldirilmasi icin gereken
derin ve detayll caba gdsterilmemistir. Yani problemlere neden olan etkenler
arastirilmamistir (Arsoy, 2005). Dolayisiyla tek etapli 6grenmede, hata (problem)
ortaya ciktiktan sonra tepki gosterilir ve degisime uyum sa§lama sureci
baslatiimaktadir. Bir hatanin (problemin) ortaya ¢ikmadan once tahmin edilmesi ve
ona gore tepki gosterilmesi zorunlulugu sebebiyle cift etapli 6grenme, tek etapli

6grenmeye gore daha islevseldir (Yalmanbas, 2007).

Zaman zaman Orgutin cevre ile olan etkilesimlerinde, basit uyum
sureclerinden daha fazlasini gerektiren iliskiler olabilmektedir. Argyris’in
tamimladigi cift etapli 6grenme, sadece davranissal uyumlarla sinirli kalmayan, daha
derin bir sekilde, bilissel yapilarda da degdisimin gerceklestirildigi bir siire¢ olarak
ifade edilmektedir (Cahk, 2007). Cift etaph ©6grenmede, hatalarin arastirilip

dizeltilmesinin yaninda isletmenin mevcut calisma standartlarinin, streglerinin,
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politikalarinin ve amaglarinin gdzden gecirilmesi, sorusturulmasi ve degistirilmesi de
s0z konusudur. Cift etapli 6grenmede sadece hatalar degil hatalara yol acan siirecler
ve politikalar da degistirilmektedir. Rutin uygulamalar, yetenekler ve bilgi

gereksinimleri gozden gecirilmektedir (Sencan, 2007).

Sekil 2. Cift Etaph Ogrenme

TEMEL KURALLAR ve > EYLEM > SONUCLAR
ANA PROGRAM STRATEJILERI
A A
DUZELTMELER
A

<
<

TEK ETAPLI OGRENME

A

CIFT ETAPLI OGRENME

Kaynak: Smith, Mark K. “Chris argyris: theories of action, double -loop learning

and organizational learning”, http://www.infed.org/thinkers/argyris.htm, 2001.

Senge “uyumlastirici - yaratici 6grenme (tek etapli 6grenme - cift etapl
ogrenme)” yaklasimini su sekilde agiklamaktadir. “isletmeler, isletme disi degisime
ayak uydurulabilirse uyumlastirici olurlar, eger ki bu degisim gelistirilir ve isletme
ici etkenlerle uyumlastirip yeni ve vyaratici rekabet avantaji sagla nabilirse
yaraticidirlar” seklinde ifade edilmektedir (Akdemir ve Cukaci, 2007). Cift etaph
ogrenme, bir orgutin hedeflerinin ve stratejilerinin yeniden degerlendirilmesini
gerektirir. Bu tdr bir 6grenme, érgltin kaltirindn degismesini icermekte ve érgutin
nasil 6grenecegini 6grenmesini saglamaktadir. TKY, Kaizen ve diger surekli
iyilestirme saglama yontemlerinin gicl, cift etapli 6grenmeyi 6zendirmelerinde
yatmaktadir. Calisanlardan ortaya ¢ikan sorunlar karsisinda, yiizeyin altina inmeleri
ve sorunlar yaratan etmenleri ortaya ¢ikarmalari beklenmektedir. Calisanlar, baslica
onceligi 6grenmeye ve degisime verecek diller, zihniyetl er ve degerler yaratma
konusunda cesaretlendirilir (Calik, 2007).



3.2.2.2.3. Ogrenmeyi Ogrenme

Ogrenmeyi 6grenme sireci, en yilksek ogrenme seviyesi olarak belirtilir.
Amag, bilginin belirli kisimlarini 6grenmekten daha ¢ok, surecin kendisi (izerinde
yogunlasmaktir. Ogrenmeyi 6grenme, uyum saglayarak ve yeniden yapilandirarak
ogrenme siireclerinin bilinmesini gerektirir. Ogrenmeyi 6grenmedeki temel nokta,
ogrenme becerisinin gelistirilmesidir. Ogrenmeyi 6grenme yonteminde, 6grenmeyi
engelleyen ve kolaylastiran etmenlerin tespit edilmesi igin ¢aba harcanmaktadir.
Ogrenme icin yeni stratejiler olusturulur. Yiksek diizeyli 6grenmede, yeni eylemler
icin ileri seviyede kurallar ve dizenlemeler gelistirilir. Sonuclar oOrgitin her
kademesine yayilmaktadir. Bu yontem, temel normlarda, referans cergevelerinde ve

varsayimlarda degisimi iceren tlim orgutu etkileyen 6grenmeyle ilgilidir (Kilig, 2000:

41).

Sekil 3. Ogrenmeyi Ogrenme (Ug Etaphi Ogrenme)

Katilim Sekli,
Yansima, Analiz ve
Kavrayis Cercevesi

Olusturma.

Ogrenme Siirecini
Sorgulama)

(Sistemin Kendisini,

Amaglar

Eylem

Stratejileri

Sonuglar

A

A

Ve

Duzeltmeler

<

Tek Etapli Ogrenme

Diizeltmeler

Diizeltmeler

Cift Etapli Ogrenme

Kaynak: Kilig, Kemal Can. “Ogrenen Organizasyonlarda Takim Calismasinin

Stratejik Rolti Uzerine Bir Arastirma” Yayimlanmamis Yiksek Lisans Tezi,

Ogrenmeyi Ogrenme (Uc Etapli Ogrenme)

Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, 2000.
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Orgitsel 6grenme  Gzerine farkh arastirmacilar tarafindan  farkl
tanimlamalar yapilmistir. Bu tanimlar Tablo 3’te verilmistir.
Tablo 4. Orgiitsel Ogrenme Terminolojisinin Siniflandiriimasi
YAZARLAR | OGRENME SEKLI -1 | OGRENME SEKLI - OGRENME
2 SEKLI-3
Argyrisve | Tek etapl 6grenme | Cift etapli 6grenme Ogrenmeyi
Schon (1979) 6grenme
Duncan ve Uyum
Weiss (1981)

Hedberg Diizenli 6grenme Donustim Donustimsel
(1981) ogrenmesi 6grenme
Fiol ve Lyles Disuk diizeyli Yuksek dizeyli
(1985) ogrenme ogrenme

Morgan Tek etaph 6grenme | Cift etaph 6grenme
(1986)
Pautzke Etkinlik arttiriimasi Deneyim yoluyla | Bilgi yapisinda
(1989) 6grenme degisme
Garratt Operasyonel Politik 6grenme Butlinlesmis
(1990) 6grenme dongusi déngusi 6grenme
dongusi
Senge (1990) | Uyum saglayarak Yaratici
6grenme 6grenme
Sattelberger | Orgiitsel degisim Orgitsel gelisme Orgiitsel
(1991) doniisme
Pawlowsky Basit uyum Cevreye uyum
(1992)

Kaynak: Kilig, Kemal Can. “Ogrenen Organizasyonlarda Takim Calismasinin

Stratejik Rolii Uzerine Bir Arastirma” Yayimlanmamis Yiksek Lisans Tezi,

Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2000.

3.2.2.3. Orgiitsel Ogrenme Siireci

Insan yasaminda 6grenme, bir siire¢ seklinde gerceklesmektedir. Yasayan

bir sistem olarak orgutlerde de 6grenme bir siire¢ olarak gergekles mektedir (Calik,

2007). Orgutsel 6grenme, bilginin elde edilmesi, 6rgut icinde yayilmasi ve

uygulanmasi icin orgitsel hafizada saklanan bir bilgi isleme stirecidir. Ogrenme ile
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orgutsel etkinligin gelistirilmesi arasinda var oldugu kabul edilen zorunlu olumlu
iliskiyi reddeden, bilgiye ve orgitsel hafizaya énem veren, orgltsel 6grenmeyi bir
stire¢ olarak ele alan bu yaklasim, daha sonraki pek ¢ok calismaya da temel
olusturmaktadir. Bu baglamda, orgiitsel 6grenme; “hem bilingli hem de bilingsiz
(kendiliginden) unsurlar iceren, bilgi ediniminin saglanmasi ve bilginin
degerlendirilmesi icin 6rgutsel hafizanin etkinliginde gerceklesen, orgutsel eylemi

etkileyen orgutsel bir sure¢” olarak degerlendirilmelidir (Kalkan, 2007).

Bir érgutlin 6grenme siireci, sadece objektif bilgiler ile sinirli kalmayan ayni
zamanda calisanlarin fikirlerini, yargilarini veya sezgilerini de iceren bir suregtir.
Oncelikli olarak isletme yoneticilerince, bilgilerin, iliskilerin ve sezgilerin
yaratilmasina olanak tanityan ortamlar olusturulmali, gelistirilen bilgilerin diger
isletme calisanlarinca paylasilmasina firsat taninmali ve paylasilan bu bilgilerin
isletme verimliligi icin kullaniimasini saglayacak ortamlar hazirlanmalidir (Tastan,
2007). Orgiitsel 6grenme sirecine iliskin islevsel bir modelin gelistirilebilmesi
acisindan Huber ve Dixon, 6grenmenin dérgitsel niteligine ve sire¢ yoniine vurgu
yapan yaklasimlarinin g6z 6nunde bulundurulmasi gerek liligini ortaya koymuslardir.
Bu model bilginin yaratiimasi, 6rgit icinde yayilmasi, bilginin icsellestirilmesi ve
icsellesen bilgilerin etkin bir bigcimde kullani Imasi gibi doért asamadan olusmaktadir
(Gahk,2007; Kalkan, 2007):

Sureg, bilginin cesitli dis kaynaklardan alinmasi ve o6rgut icinde yeni
fikirlerin yaratilmasi ile baslamaktadir. Dis bilgi kaynaklarini; mdasteriler,
tedarikgiler, teknolojik gelismeler ve ek onomik etkenler olusmaktadir. Orgiit ici bilgi
kaynaklari, drgitin temel islevleri ile ilgili konulari ifade etmektedir. Farkl sartlar
altinda farkli edinim bicimleri yararh olabilmekte, buna karsin her kosulda Gstunlige
sahip bir bilgi edinme cesidi de s6z konusu degildir. Bilginin yaratiimasi asamasini,
bilginin 6rgut bazinda yayilmasi asamasi takip etmektedir. Bilginin dagitiimasi
olarak da ifade edilebilen bu asama, farkli kaynaklardan elde edilen bilgileri ve bu
bilgilerin degisiminin ve paylasiminin gerceklestirildigi bir stre¢ olarak da
nitelendirilmektedir.  Bilginin  0rgit icinde dagitilmasi, 6grenme sirecinin
kapsamlihgini da etkilemektedir. Bilginin degisiminin ve paylasiminin saghkl olarak

gerceklestirilebilmesi, orgut kaltirinin paylasima agik olma dlzeyi ve paylasimi
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destekleyici sureclerin geliskinlik seviyeleri ile baglantilidir. Bilginin elde edilmesi
ve bilginin o6rgit bazinda yayilmasi asamalarindan sonra bilginin icsellestirilmesi
asamas! yer almaktadir. Bilginin anlamh bir bigime gelebilmesi igin, bilgiyi alan
tarafindan anlasiimasi, yorumlanmasi ve bir anlam cikartilarak igsellestirilmesi
gerekir. Bilgiyi anlamlandirma sureci olarak da ifade edilen bilginin igsellestirilme
siireci, kesifsel olmaktan cok yaratici bir siirectir. icsellestirme siirecinde farkli
diizeylerde bilgiler yaratilabilmektedir. Farkli yorumlamalarin ortaya ¢ikarilmasi,
drgutln potansiyel davranis alanini genisleteceginden, orgutsel 6grenmede bir artisin
gerceklesmesi anlamina gelmektedir. igsellesen bilginin kullaniimas1 asamast,
orgutsel hafizanin islevlerinin aktif rol oynadigi bir bolimul ifade etmektedir.
Saklanan bilgi, gelecekteki algilayis bicimlerinde ve karar verme sireclerinde de
etkili olmaktadir. Dolayisiyla orgutsel hafizanin gelisime agik bir yapida olmasi
orgut icin oldukga dnemlidir. Sirecin bu asamasi, birinci asamasina veriler (girdi)
sajlamakta ve bu sayede donginin surekliligi de saglanmis olmaktadir. Orgiitsel
6grenme sireci, Orgutsel bilginin gelistirilmesi perspektifine sahip bir suregtir.
Orgiitsel bilgi, 6rgutiin amaclarini gergeklestirirken kullanmak durumunda oldugu
bireysel ve ortak bilgilerden olusmaktadir. Bu bilgi slrekli degisen bir yapiya
sahiptir ve bu degisimler, bir bltiin olarak, érgutsel 6égrenmeyi ifade etmektedir.
Orgutsel 6grenme siirecinde gerceklesen karmasik islemler ve érgit disi aktorlerin de
icinde yer aldiklari etkilesimler sonucunda yeni Orgutsel bilgi Gretimini olasi

kilmaktadir.

3.2.2.4. Orgutsel Ogrenmeyi Etkileyen Etkenler

Bazi orgltler 6grenme yetersizlikleri nedeniyle biylk basarisizliklarla karsi
karsiya kalmakta, bu durum orgutlerin 6grenememesine ve sirekli tekrarlanan
hatalarin yapilmasina neden olmaktadir. Hata yapmaya yonlendiren eski distinme
tarzlari asla sorgulanmamaktadir. Orgitlerde bilginin sadece birey diizeyinde
gerceklesmesi, geri besleme sisteminin oldukca zayif olmasi ve yeni bilginin

uretiminin ¢ok az olmasi, bilginin yonetilebilir bir kaynak olarak gérilmemesine ve
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Ust yonetim dizeyinde 6grenme icin isteksizlik yaratmasiyla sonuglanmaktadir
(Turk, 2003: 191). Arie De Geus’un yapti§l arastirma, sirketlerin ortalama
omdrlerinin kirk yildan daha az oldugu sonucunu ortaya koymustur. Ancak bu
sirketlerde basarisizlik ani bir sekilde ortaya ¢ikmamis, yavas ancak surekli bir
sekilde gerceklestigi gozlemlenmistir. Bu basarisizligin nedenleri aslinda tek tek
ortada olsa bile, bunlar yoneticiler tarafindan géz ardi edilmekte ve bir tehdit unsuru
olarak degerlendirilmemektedir (Arsoy, 2005: 284). Bazi orgutler, 6grenen bir érgit
olma yolunda ciddi cabalar icerisine girmesine ragmen, turizm isletmelerinde bu

konuda hala gerekli adimlar atilmamaktadir.

Orgutsel 6grenmeyi etkileyen etkenler (Ozden, 1998; Bakan ve Karayilan,
2004);

Bulundugu pozisyona yogunlasip bitlini gérememe,
Baskasini sorumlu tutma egilimi,

Sorumluluk Ustlenmekten kaginma,

Yavas seyreden sirecleri gérememe,

>
>
>
»  Olaylar tzerinde yogunlasarak takilip kalma,
>
»  Tecribeyle 6grenme istekliligi

>

Yoneticilerin kapasitelerinin yetersizligi olarak siralanmaktadir.

3.2.2.4.1. Bulundugu Pozisyona Yogunlasip Butini Gérememe

Is hayatinin temel prensiplerinin basinda, yapilan ise sadik olmak
gelmektedir. Bu durum, codu zaman isleri ile kendi kimliklerinin birbiriyle
Ozlestirilmesiyle ve zamanla bir kimlik problemi yasanilmasiyla sonuglanmaktadir .
Kisiler, kendilerine verilen gdrevlerin gerekleri (zerine yogunlastiklarinda,
pozisyonlarin birlikte is gormesiyle ortaya cikan sonuglar kimsenin sorumluluk
alanina girmemektedir. Bu durum zamanla istenmeyen sonuclar dogurarak isletme

yoneticilerini zor durumda birakmaktadir.
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3.2.2.4.2. Bagkasini Sorumlu Tutma Egilimi

Bu sorun aslinda pozisyonun neyse ben oyum anlayisinin tesvik ettigi
diinyaya sistemsiz bakma yollarinin bir yan Grinidir. isler yolunda gitmediginde
bunun sorumlulugu baskasina yiklenmekte ve disman disarida aranmaya
baslanmaktadir. Bireyin eylemleri, kendisine rahatsizlik verdiginde bunun ashinda
baska birinin eylemlerinden kaynaklandigi disunilmektedir. Sorunlarin ortadan

kaldirilmasi icin gerekli eylemler igin caba harcanmamaktadir.

3.2.2.4.3. Sorumluluk Ustlenmekte n Kaginma

Bu durum, olaylarin arkasindan gitmemek, gerici durumuna diismemek igin
sorunlar daha krize donismeden, baskalarini beklemeden sorunu ¢dzmeye
girismedir. Senge, bu durumu tepki gostermekle esdeger bir davranis oldugunu
belirtmektedir. Calisanlarin kendi problemlerini nasil ortadan kaldirabilecegi tizerine
disunmelerinin cesaretlendirilmesi ile sorumluluk Gstlenmekten kaginma glduleri

ortadan kaldirilabilir.

3.2.2.4.4. Olaylar Uzerinde Yogunlasarak Takilip Kalma

Cevresinde varhigini surdurdigu bir isletmenin, o gevreden etkilenmemesi
olanaksizdir. Kiresellesen diinyada sinirlar her gecen giin daha da genislemektedir.
Degisim, isletme icinde istenmeyen durumlara neden olmaktadir. Bu durum Kisilerin,
yasanan sorunlar Uzerinde yogunlasmalari ile sonug lanmaktadir. Olaylar (izerinde
yogunlasmak, olay merkezli agiklama egilimleri ile sonuglanmaktadir. Bu sonug,
kisileri dogrusal ve kisa dénemli dustinmeye zorlamaktadir. Kisa doénemli
disinmenin agir basti§i bir Orgutte ©6grenme eylemi kisith  bir sekilde

gerceklesmektedir.
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3.2.2.4.5. Yavas Seyreden Surecleri Gérememe

Yapilan hatalar, isletmenin 6grenmesini, gelismesini ve ilerlemesini
engellemektedir. Bu hatalar daha da ilerledikce isletme kriz doneminde ve tehlike
aninda zor durumda kalabilmekte ve varligini strdirmede glgclik c¢ekebilmektedir.
Isletmeler, cevresinde yasanan degisimlere tepki vermekte gecikerek zor durumda
kalmaktadirlar. Degisimin de kademeli bir sure¢ halinde gelistigi unutulmamalidir.
Ani degisimler karsisinda tepki verebilen érgutler ya d a isletmeler, ayni ¢abay1 yavas
ve suregsel bir olayin olusumunu fark edemeyebilmekte ve bu durumdan fazlaca

etkilenebilmektedir.

3.2.2.4.6. Tecriibeyle Ogrenme istekliligi

Temel 6grenme yollarindan biri olan deneyime dayali 6grenme, ¢alisanlarin
zaman zaman hataya yonlendiren disunce kaliplarini benimsemelerine neden
olmaktadir. Deneyime dayali 6grenme, diger 6grenme tirlerine gore daha yararlidir
ancak sadece deneyimle O6grenme hayali Uzerinde durulmasi ve diger 6grenme
yaklasimlarinin g6z ardi edilmesi sebebiyle kisileri hatalara zorlamaktadir. Ayrica,
orgutlerde sonuclart bes-on yil sonra ortaya ¢ikabilen bircok kritik karar
alinmaktadir. Calisanlar, sonuglari birkag yil sonra ortaya ¢ikabilecek deneyimleri
ogrenmede  glgcllikler yasayacaklardir. Dolayisiyla bu durum calisanlari,

mesleklerinde strekli sorunlarla karsilasmasina neden olmaktadir.

3.2.2.4.7. Yoneticilerin Kapasitelerinin Yetersizligi

Sagduyulu ve tecrlbeli yoneticilerin bir araya gelmesiyle olusan yonetici
takim efsanesi, yasanan sorunlari ele alarak, ¢6zim tretmek igin ¢aba gosterirler.
Bircok orgutte yonetim takiminin kritik kararlari alabilecek ve gerekli degisiklikleri

yapabilecek kapasitede olduguna inanilir. Bu sebeple gerekli 6grenme ve 6grenme
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sonucu yapilacak gorevlerin Ustlere birakilmasi ve birgok yonetim ekibinin bu
kapasiteye sahip olmamasi, isletmeleri ve Orgitleri zor durumlarda
birakabilmektedir.

3.2.3. Ogrenen Orgtler

3.2.3.1. Ogrenen Orgtler Tarihi

Ogrenen Orgut kavrami Gzerine calismalarin baslangici, 1960°li yillarda
Chris Argyris tarafindan vyapilan c¢alismalara ve Chris Argyris’in calisma
arkadaslarindan olan Massachusetts Teknoloji Enstitisinde Sloan Yd&netim
Okulunda “Sistem Distincesi ve Orgiitsel Ogrenme” programinin yoneticiligini
yapan Peter M. Senge’nin (Bakan ve Karayilan, 2004) 1990 yilinda yayinladigi ve
Turkce’ye Besinci Disiplin olarak ¢evrilen (Mucuk, 2003) ve en ¢ok satan kitaplar
arasina giren (Prusak, 2007) Fifth Discipline adl kitabina dayan maktadir
(Bayraktaroglu ve Kutanis, 2003). Peter Senge’nin Besinci Disiplin isimli kitabinda
ogrenen Orgut kavrami, istedikleri sonuclari yaratmak icin surekli olarak
kapasitelerini artirdiklari, yeni ve genis dustunce kahplariyla fikirlerin beslendigi,
ortak isteklerin dzglr birakildigi ve sirekli olarak nasil 6gren ebileceklerini bilen
insanlardan olusan érgutler olarak tanimlanir (Pratt, 2001). Ogrenen 6rgiit anlayisi;
degisimin yonetiminde 6rgut Uyelerine surekli kendini gelistirme potansiyeli saglama
yolunda yonlendirebilen, bireyin 6rgutle beraber nasil 6§renebilecegini ve
ogrenilmesi  gerekenin  konularin  nasil  6grenilecegini gdsteren bir ydnetim
cekirdegidir (Gursozlu, 2007). Turizm isletmeleri, yeni bilgiler gelistirip bu bilgiyi
orgltin tamamina yayabilen ve elde edilen bilgilerin etkin bir sekilde kullanimini
saglayan 6grenen orgut yapisi gelistirmeleri sayesinde hayatta kalabilecek ve rekabet

avantajl kazanmalarina olanak saglayabilecek bir konum elde edebilirler.

Orgiitlerin 6grenen 6érgit formuna gelmesi, bir siirecin sonucudur (Kogel,
2001). Bu surecin son halkasini da 6grenen orgutler olusturmaktadir. Bir 6rgitin

ogrenmesi, bir 6rgltiin gevresi ve cahisanlari ile iliski kurma ve bu konulara yaklasim
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tarzi ile ilgilidir. Bu acidan bakildiginda orgutlerin gelisimi su sekilde
gerceklesmistir. Orgitlerin cevreleri ve personeli ile iliskilerinin ilk boyutu bilen
orgutler olarak tanimlanmaktadir. Bilen 6rgutler, cevrelerinde var olan degisime
tepki biciminde degisirler. Ogrenme sonucu ortaya ¢ikmayan mevcut driin veya
hizmete ilave yapilmaktadir. Bilen drgutlerdeki yik sek denetim seviyeleri, uyum
gosterme konusundaki baskilar, rutin davraniglar ve riskten kacinma egilimleri
ogrenmeyi engelleyen etkenler olarak gorilmektedir. Yalnizca pazarin degismedigi
ortamlarda basarilarini devam ettirebilme yetkinligine sahiptirler (Ertlirk, 1998).
Yetkiler Ust kademeden alinarak emir komuta zinciri icerisinde ilerlemesi, genellikle
kisa vadeli amaclarin pesinde kosulmasi, hiyerarsinin fazlaca dikey olmasi,
sorumlulugun pozisyona goére degismesi, calisanlarin gidimlenmesine 6nem
verilmemesi ve insanin makinelerin refakatgisi gibi gorilmesi bilen 6rgutlerin temel
Ozellikleridir (Glrsozlu, 2007).

Bilen orglitler, zamanla yerini anlayan orgutlere birakmistir. Ayni anlayisi
bir araya getirerek kuruma baglayacak ve onlara ait olma duygusunu verecek
degderler butund olan isletme kultirini olusturma ¢abalari icerisine girilmistir. Siki
kurallarin ve denetimlerin yerini isletme kaltirtine biraktigi gérilmektedir. Anlayan
orgltlerin, bilen o6rgdtlerden ayrilan yonleri, insan unsuruna ©Onem verilmeye
baslandigi (Tulrk, 2003) ve sadece en iyi agisindan bakmayan, kosullara ve kisisel
anlayislara ve deger yargilarina bagh olarak degisik iyilerin olabilecegini vurgulayan
bir drglt oldugu gorilmektedir (Kogel, 2001: 358). Ayrica anlayan orgitlerde, Kisiler
aras iliskilere, gruplarin olusumuna ve grup calismalarina, gudimleme ve 6nderlik

kavramlarina deger verilmektedir (Gursozli, 2007).

Anlayan orgtleri, dustinen drgutler takip eder. Duslinen drgtlerde, is ile
ilgili sorunlarin belirlenmesi, analizin yapilmasi ve uygulamaya konulmasi
konularina agirlik verilmekte ve yoneticiler bu dogrultuda egitilmektedirler (Ertirk,
1998). Distinen orgdtler, yonetim tekniklerini ve isletmelerin aksayan yonlerini
dlzeltici ara¢ olarak gorilmektedir. Eger isletme faaliyetleri nin herhangi bir yoniinde
bir aksama varsa, orglt bunu duzeltecek, bir daha ortaya ¢ikmasini 6nleyecek
onlemleri alacak ve bunun igin gecgerli modelleri ve sistemleri gelistirecektir (Kogel,

2001). Evrimin son halkasi olan 6grenen orgut, sirekli kendisini gézlemleyen,
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gecmiste yasadigl basarilardan ve basarisizliklardan ders alan, bu bilgiler 1s1§inda
kendisini yenileyen, degisimlere acik bir orguttiir (Ors, 2007: 4). Ogrenen orgiit,
ogrenmenin tesvik edildigi, personelin surekli gelistirmeyi 6n plana alan, a ¢ik
haberlesme yapisi ile iletisimi 6ne cikaran bir yapiyi ifade etmektedir (Kogel, 2001:
359). Calismanin ilerleyen bolimlerinde derinlemesine incelenecegi icin, 6grenen

Orgut kavramina ve yapisina bu béliimde yizeysel olarak deginilmistir.

3.2.3.2. Ogrenen Orgutler Kavrami

Piyasalarda yasanan sorunlar ve turizm isletmeleri arasindaki artan rekabet,
mikemmel olarak tasarlanmis bir¢ok 6rgiti dahi etkilemekte ve drgutlerin degisime
olan gereksinimlerini gundeme getirmektedir (Tirk, 2003). Turizm isletmeleri,
varliklarini strdlrebilmeleri igin 6grenme hizlarinin dis ¢evrenin degisim hizini
yakalamasi ve degisimin oniine gecmesi gerekmektedir. Son 20 yilda, 6rgutlerde
yeni bilgilerin gelistirilmesine ve aktarilmasina artan bir sekilde ilgi gosteril mektedir
(Schwandt, 2000). isletmelerin yapilanmalarinda ve isleyislerinde, 1980li yillarin
ortalarindan itibaren ©&nemli degismeler yasanmaktadir. Bilgi ve iletisim
teknolojilerinde yasanan hizli degisim, bu durumun temel agiklayicisi olarak
gorlebilir. Bu yeni donemde bilgi yaratma, bilgiyi yayma, paylasma ve kullanma
faaliyetleri, bilgi ve 6grenme temelli kavram ve olgular hizla 6ne ¢ikm aktadir (Ozer,
Ozmen ve Saatgioglu, 2004). Bilginin iletildigi ve paylasildigi stirece yenilendigi,
yeni bir sekle donustligu ve degerli bir ara¢ haline geldigi glinimizde genel olarak
kabul goren bir gercektir (Odabas, 2003).

Ogrenen orgiit ve oOrgiitsel o6grenme kavramlari arasinda farklilik
bulunmasina ragmen, bu iki kavram strekli olarak birbirinin yerine kullanilmakta dir
(Chermack, Lynham ve Van Der Merwe, 2006). iki kavramin arasindaki temel
farklihk, orgutsel 6grenmenin bir stireci, 6grenen 6rgutln ise yapiyi temsil etmesidir.
Orgutsel 6grenme, orgutte yer alan 6grenme ile ilgili bazi faaliyetleri
tanimlamaktadir. Ogrenen orgutler ise 6grenme faaliyetlerini basari ile surdiren

(Tepeci ve Kogak, 2005), yeni bilgiyi yeni davranis sekillerine dénistirebilen



isletmeleri (Motorola, Shell, Xerox, Honda, Sony, Kodak, Rover Group UK,

Mercedes Benz, Hewlett-Packard) tanimlamak icin kullanil maktadir (Bayraktaroglu

ve Kutanis, 2003).

Tablo 5. Geleneksel Orgiit ve Ogrenen Orgiitler Arasindaki Far kliliklar

Klasik Orgiit tipi Ogrenen 6rgit
Resmi odullerin ve digsal Daha cok i¢sel gliduimleme
i | gidumleme kaynaklarinin kaynaklarinin ve hem resmi hem de
nﬁantqn_n agirhikh kullanimi. Calisanlar resmi olmayan odtllerin kullanimi.
yonetimi genelde politika gelistirmenin ve Politika gelistirme ve ydnetim
yonetim konularinin disinda konularinda takimlar ve kalite
birakilir. cemberleri gibi ¢alisanlarin katihminin
saglandigi modellerin agirlikli
kullanimi.
is tasarim Sabit, dar tanimli is rolleri, Takim calismasi, esnek rol tanimlari,
prensipleri otorite ve sorumluluklar otorite ve sorumluluklar. Bu unsurlar
cevre kosullarina gore
degisebilmektedir.
Orgiit yapisl Hiyerarsik yapi ve merkezi karar | Yatay yapi, takimlara dagitilmis karar
ve karar alma. Koordinasyon ve kontrol, alma yetkisi, koordinasyon ve kontrol
verme yiiksek derecede resmi ve yazili | daha ¢ok paylasilan vizyona, de@erlere
kurallara ve islemlere dayanir. ve grubun normlarina dayanir.
Kdltar Kati hiyerarsi uygulamalari, Meydan okumaci ve deneyime acik bir
mevcut durumun desteklenmesi kultirdar. Dondsumsel degisimi
ya da kademeli degisim. destekler ve uyum igin ¢aba harcar.
Ogrenme sekli Tek etapli 6grenme dongisi Cift etaph 6grenme dongus

Kaynak: Sandelands, Eric, “Learning Organizations: A Review of the Literatlire Relating to

Strategies, Building Blocks  And Barriers”, http://www.freepress.com/journals/
mir/volumel/issuel/sandelands.htm, 2000. Aktaran Yilmaz, Gozde. “Ogrenen Org anizasyon ve
Kurum Kiltorii Arasindaki iligki”. Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, istanbul Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisi, 2001.

Besinci Disiplin isimli kitabinda Peter Senge, 6grenen Orgutl insanlarin
istedikleri sonuglari yaratmak igin surekli olarak kapasitelerini genislettikleri yeni ve
genis disunce kaliplariyla fikirlerin beslendigi, ortak isteklerin 6zgur birakildigi ve

stirekli olarak nasil 6grenebileceklerini bilen insanlardan olusan orgitler olarak
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tanimlamaktadir (Pratt, 2001). Robbins ve Docenzo (2004) égrenen orgltl, uyum
saglayabilmek ve degisebilmek icin siirekli olarak kapasitelerini arttirdiklari érgt
olarak tanimlamislar ve is ile ilgili sorunlari tanimlamada ve ¢ézmede Orgutteki tim

uyelerin aktif rol alabilecegini belirtmiglerdir.

Ogrenen orgutler, takim ruhu ile ve sinirlari asan bir anlayisa sahiptir. Ne
ogrenildiginin  degerlendirildigi  gibi nasil  6grenilecedini de degerlendir en,
rakiplerine gdre daha hizli ve ustaca O0grenerek onlara karsi Gstlnlik saglayan
dgrenen orgutler, verileri dogru yerde ve dogru zamanda hizli bir sekilde yararli
bilgiler haline doniisturebilirler. Ogrenen orgutler, faydah bilgiler 6grenme sansi
saglayarak gudilenmeyi arttiran prensipte, zayif olan ve dikkate alinmasi gereken
yonlerin ve basarili olan ya da hatali 6grenmenin neler oldugunu &grene rek,
orgltlerin temel unsurlarini tehlikeye atmadan risk alabilirler. Ayrica 6grenen
orgutler ylzeysel ve deneyime dayali 6grenmeye yatinnm yapan, kararlarin ve
bilgilerin paylasilmasindan dolayi, bireyleri ya da gruplarnn cezalandirmayip
6grenmeyi politika haline getiren yapilardir (Tirk, 2003). Kisacasi 6grenen 0rgut,
bilginin yaratilmasinda, elde edilmesinde, transferinde ve vyeni bilgilerin ve

uygulamalarin davranislara yansitilmasinda yetenegi olan orgatlerdir (Kourdi, 2000).

Ogrenen orgitler sayesinde turizm isletmelerine, 6rgit tyelerinin kendi
eksiklerinden yola ¢ikarak baska sorumlular aramadan kendini diiz eltmeye calismasi,
sistem icindeki yerini ve roliini gbzden gecirerek, tim yasaminda daha iyi olmak
icin gereken cabayl gostermesi, eskiyen bilgilerini yenilemesi, bilgi Uretimine
katkida bulunarak kendini gelistirmesi sansi verilmektedir. Ogrenerek kendini
yenileyen, degisen ve guncel olabilmeyi basaran 6grenen orgltler amaglarina daha
kolay ulasmakta, Orgutsel yasamda uygulamak istediklerini daha kolay hayata
gecirebilmektedirler (Simsek, Akgemci ve Celik, 1998). Ogrenmeyi tesvik eden,
hizmet personelini gelistirmeyi 6n plana alan, agik haberlesme ve yapici diyalogu
one cikaran ogrenen oOrgltler (Tlrk, 2003), hem bireylerin hem de ydnetimin
gereksinimlerinin karsilanmasini  kolaylastiran, orgltsel amaclara hizmet eden
degisik birimlerden yonetici ve personeli bir araya getiren bicimsel olmayan iliskileri
desteklemektedir (Berberoglu, 1998: 358).
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Chuch’a (1990) gére 6grenen 6rgiit bir noktadan ¢ok bir seyahattir. Ogrenen
orgut olma yolunda atilan her adim yeniden degerlendirmeye ve yeniden ayarlamaya
gereksinim duyan tahmin edilemeyen sonuclar dogurmaktadir. Motorola, 1980°den
1990’a kadar 6grenen orgltlerin bircok 6zelligini gdstermistir. Motorola, yilhk 60
milyon USD’lik egitim programi ile calisanlarini bireysel 6grenmeden takim
6grenmesine odaklayan, tedarikciler ve tlketiciler gibi 6rgut disindan insanlari
yoOneticilerin yeni yonetim uygulamalarinda ve 6grenme firsatlarinda kullanan ilk
blyuk o6rguttir. American Society for Training and Development tarafindan 1996
yilinda insan kaynaklari yoneticilerine yonelik yapilan bir ankette, ankete cevap
verenlerin %57’sinin 6grenen orgut olmayi “cok 6nemli” ya da “Onemli” olarak
gordukleri belirtilmektedir. Kendi orgutlerinin 6grenen 6rglt yapmak igin gerekli
adimlar planlayip planlamadiklari sorusuna “%45 i evet, %40 1 hayir” cevabini
vermigslerdir. Cevaplayanlarin %60°1 ise, 0grenen 0Orgut olmanin o6nindeki bir
numarali engel olarak dgrenen orgutlerin ne oldugu konusunda agik bir anlayisin
olmamasini gostermektedirler (Yilmaz, 2001). Ogrenen orgiit olmak her zaman
beklendigi gibi kolay olmamakta, cogu kez bireysel dnyargilar veya 6rgit kilturiintn
uygun ozellikler tasimamasi sonucunda girisimler basarisizla sonuglanabilmektedir.
Yine egitim sisteminin fazlaca olaylar Uzerinde derinlemesine disinmeye ve
sorgulamaya izin vermedigi durumlarda Ogrenen orgit haline gelebilmek
zorlasmaktadir. Arastirmak, sorgulamak ve denemek 6grenen orgltlerin kulttruni
karakterize eden kavramlardir. Bu kavramlarin oncelikle toplum kiltiriinde, daha
sonra Orgut kiltirinde benimsenmis olmasi 6grene n orgltlerin basarisi agisindan
kacinilmazdir (Ataman, 2001).

3.2.4. Ogrenen Orgtler Yapi Taslari ve Yapisal Ozellikleri

3.2.4.1. Ogrenen Orgutlerin Yapi Taslari

Ogrenen  orgiitler  kendilerini  bes temel faaliyet cercevesinde

egitmektedirler.

» Sistematik sorun ¢ézme
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» Yeni yaklagimlarin denenmesi

» Gecgmis deneyimlerden 6grenme
» Rakipleri dikkate alarak 6grenme
» Bilgi transferi

Her faaliyet farkli bir biling, yonetim ve davranis bicimi ile
desteklenmektedir (Cam, 2002). Turizm isletmeleri, bu aktiviteleri destekle yen
sistemler ve surecler yaratma yoluyla bu aktiviteleri glinltik faaliyetlerine yansitarak

ogrenmelerini etkili bir sekilde yonetebilirler.

3.2.4.1.1. Sistematik Sorun Czme

Sistematik sorun ¢ézme yaklasimi, yogun olarak kalite hareketi felsefesinin
ve yontemlerinin zerinde kuruludur. Altinda yatan ve hemen herkesin kabul ettigi
baslica fikirler sunlardir (Cam, 2002; Turk, 2003):

»  Problemin teshisi ve ¢6zimu icin tahmine dayali yontemler yerine

bilimsel yontemleri kullanmak (planla, yap, kontrol et ve uyg ula gibi),
»  Kabullenmeler yerine gercek veriler Gizerinde 1srarci olmak,

> Bilgileri derlemek ve degerlendirmek icin basit istatistiksel

yontemleri kullanmak (histogramlar, pareto tablosu, korelasyon vs).

Cogu egitim programi, ahlistirma ve pratik 6rnekler kull anarak problem
cozme teknikleri Uzerine odaklanmistir. Bu araglar, kolayca iletilmesine ragmen
dinyanin isleyisi Uzerinde sahip oldugumuz, derinde yatan i¢c imgelerle catismasi
sebebiyle zihni yapinin elde edilmesini guclestirmektedir. Sistematik problem ¢6 zme
teknigini basariyla uygulayan Xerox sirketinde, 1983’te tim calisanlar problem
cOzme teknigi egitimine tabi tutulmustur. Cahisanlara, fikirlerin yaratilmasi (beyin
firtinasi, milakat ve anket); uzlasiya varilmasi (degerlendirme formlari, agirhikli
oylama), verilerin analiz edilmesi ve gosterilmesi (neden sonug iliskisi) ve planlama

eylemleri (Akis Semalari, Gantt Semalar1) Uzerinde egitim verilerek sirketin
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karsilastigr gercek sorunlar Uzerinde c¢alisanlar cesaretlendirilmislerdir. Bu sirec,
sirket capinda problem c¢ozme konusunda ortak bir dilin olusturulmasiyla

sonuclanmistir (Yilmaz, 2001).

Tablo 6. Xerox’un sorun ¢g6zme sureci

Bir sonraki adima
Adimlar Cevaplandirilacak | Genisleme Azalma gecmek icin
sorun gerekenler
Sorunun Dikkate Bosluklarin
tanimlanmas Degisim icin ne alinmasi Bir sorunun belirlenmesi,
I ve secilmesi istiyoruz? gereken ifade edilmesi gorunebilir bir
sorunlari sekilde
miktar tanimlanmasi
gereken ifade
Istenen duruma Tanimlanan | Temel sebebi Kaydedilmis ve
Sorunun ulagmanizi ne sorunlarin ve tasdiki siralanmis temel
analizi engelliyor? miktar nedenler
Muhtemel Degisimi nasil Sorunun Muhtemel
sonuglari saglayabiliriz? nasil sorunun Cozum listesi
olusturma cOzilecegi actklanmasi
konusundaki
fikirlerin
miktari
Muhtemel Kabul edilen
Segim ve Secilmesi gereken sonuglari sonucun Sonucun
sonucun en iyi yol degerlendir | degerlendirilm etkinliginin
planlanmasi hangisidir? me esinde degerlendirilmesi
6lcutlerinin kullanilacak icin dlctim olgutt
miktari olgut
Sonucun Plani takip ediyor Gerekirse
uygulanmasi muyuz? -- durumsallik Yerinde ¢dzim
planinin
uygulanmasi
Kabul edilen Sonucun
Sonucun Ne kadar iyi sonucun ¢6zUldiglniin
degerlendiril calisiyor? -- etkinligi, tasdiki ya da
mesi Tanimlanan sorunun devam
sonucun ettigine karar verme
devamlili§i

Kaynak: Benli, Erdogan “Ogrenen Organizasyonlar ve Bir Organizasyonun Ogrenen
Organizasyon Olabilme Potansiyelinin Degerlendirilmesi”. Yayimlanmamis Yiksek Lisans

Tezi, Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2001.
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3.2.4.1.2. Yeni Yaklasimlarin Denenmesi

Yeni yaklagimlarin denenmesi, yeni bilgilerin test edilmesini ve sistematik
olarak arastiriimasini icermektedir. Bilimsel yéntemlerin kullanilmasi énemlidir ve
sistematik sorun ¢6zme anlayisi ile de agik bir paralellik tasimaktadir. Ayrica
deneyimler, genis ufuklar ve firsatlar sayesinde ortaya ¢cikmaktadirlar (Turk, 2003,
177). Bagsariliyla yirGtilen programlar, yeni fikirlerin surekli akisini saglamak icin
cesaretlendirici bir kaynak olarak gortilmektedir. Ayni zamanda basariyla yurtilen
programlarda risk almayi tesvik eden odillendirme sistemlerine de gereksinim
duyulmaktadir (Yilmaz, 2001: 65). Deneylerden daha genis ¢aph ve karmasik olan
deneme projeleri, secilmis bir bolumde yeni Orgitsel yetenekler in gelistirilmesi
amaciyla sistem c¢apinda degisiklikleri ifade etmektedir. Ge¢misle bugln arasinda
kesin ayrimlari temsil ettikleri icin, genelde sifirdan baslanarak tasarlanirlar. Deneme
projeleri, kendilerini digerlerinden ayirici bir takim 06zelliklere s ahiptirler (Cam,
2002: 113). Bu ozellikler:

> Genellikle isletmelerin sonradan genis ¢aph olarak uygulamayi ve
uyum saglamayi arzuladigi prensipleri ve yaklasimlari binyesinde toplayan ilk
projelerdir. ilk olmalarindan dolayr daha cok bir gegis donemidir v e uygulayarak
ogrenme olgusu, bu calismalarda énemli bir yer tutar. Calismalari devam ederken

diizeltmelere gidilmesi sikga rastlanan bir durumdur.

» Deneme projelerinde sirketler kurallarin  gergekten  degisip
degismedigini sinamak isteyen calisanlardan gelen, ciddi katihm ve baghhk

sinavlariyla sik sik karsilasilir.

» Deneme projeleri, dogrudan Ust yonetime rapor veren birokrasi

trafigine takilmayan gruplar tarafindan gelistirilir.

> Deneme proje gruplari, 6grenilenlerin aktarilmasini saglayacak agik
stratejilerle desteklenmedikleri stirece, Orgutiin geri kalan kismina sadece sinirh

etkileri olabilir.
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3.2.4.1.3. Gegmis Deneyimlerden Ogrenme

Ogrenme stratejilerini  kullanabilmenin bir yolu da cahlisanlarin ve
isletmecilerin gecmis tecriibelerinden yararlanmakt ir. Calisanlarin yasadiklari farkh
tecrubeler veya hatalar paylasildiginda, diger calisanlarin ders alabilecegi ve yeni
sonuclar ortaya cikarabilecekleri bir ortam yaratihr (Calik, 2007). Benli’ye (2001)
gore, her drgutte basarilar ve hatalar tekrar dege rlendirilmelidir. Hatalar ve basarilar,
sistematik olarak ele alinmali, c¢alisanlarin kolayca ulasabilecedi sekilde
depolanmalidir. Boeing firmasi, 737 ve 747 tip ucaklarinda Kkarsilastigi hatalardan
sonra 6grenmeyi hayata gegirme zorunlulugunu hissetmistir. Her iki tip ucakta da
hatalarin oldugu yapimi sonrasinda anlasilmaya baslanmis ve hatalarin tekrar
edilmemesini garanti altina almak icin Ust diizey yoneticiler Project Homework adi
verilen (st duzey calisanlari bir araya getiren bir grup kurmakla
yetkilendirilmiglerdir. Sirketin en karli ugak tipleri 707 ve 727’nin gelisim asamalart,
737 ve 747 ile Karsilastirlmis ve “6grenilen dersler” basligiyla bir calisma
gerceklestirilmeye baslanmistir. Uc sene boyunca devam ettirilen bu calisma
sonucunda sirketin en hatasiz ve en basarili ucak tipleri olan 757 ve 767’lerin yapimi
saglanmistir (Yilmaz, 2001: 67).

3.2.4.1.4. Rakipleri Dikkate Alarak Ogrenme

Turizm igletmeleri 6grenen orgut yapisiyla sadece misteriyi memnun
etmekle ya da isteklerini tahmin etmekle kalmayip, ayni zamanda mdasterinin hig
bilmedigi ve disinemedigi hizmetleri kendisine sunabilmektedir. Her 6grenme
sadece orgltlerin kendi icinde yapilan analizler ile birlikte dis cevrede meydana
gelen gelismelerden de kaynaklanabilmektedir (Turk, 2003). Dol ayisiyla turizm
sektoriinde faaliyet gostermeyen bir sirket bile yaratici duslince igin verimli bir
kaynak olabilmektedir.

Turkceye “Kiyaslama” olarak gevrilen Benchmarking kavrami, “performans

dlizeyini artirmak icin bir 6rgutiin kendi icinde ve/veya diger orgutlerdeki en iyi
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uygulamayi tespit ederek kendi  orgltine uyarlamasi” sureci olarak
tanimlanmaktadir. Kiyaslamada amag, en iyi uygulamayi yapan sirketteki stirecleri,
kendi orgutunde uygulayabilmek igin, en iyi uygulama strecini alip kendi orgitiunde
birebir uygulamaktan cok uyarlanmanin yapilmasidir. Benchmarking teknigini
yOnetim bilimi alaninda ilk kullanan firma olan Amerikan Rank Xerox sirketinde, 20
yiIl kadar tim dinya pazarini elinde tutmasini saglayan 1959 yilinda fotokopi
makinesi icat edilmistir. 1980’li yillarin basinda ise Xerox firmasinin pazar payi
giderek azalmaya baslayarak; IMB, Kodak, Canon gibi firmalarin pazardan daha
fazla pay almalari ile sonuglanmistir. Xerox sirketi yoneticilerinde, Japonya’da kendi
istiraklerinden biri olan Fuji Xerox firmasinin fotokopi makinelerinin maliyetinin
Amerika’dakinden daha disik oldugunun tespit edilmesinden sonra maliyet
dasurtict etkenler arastiriimaya baslanmistir. Fuji’deki en iyi uygulamalar tespit
edilmeye ve performans él¢il mustir. Ardindan Fuji ve Xerox arasindaki performans
acig tespit edilerek bu acigin nasil kapatilacagr yonunde ¢ozim onerileri bulunmaya
calisiimistir. Xerox’ta 1983 yilinda baslatilan kiyaslama calismalari oldukga basaril
sonuclar vermistir. Kalite sorunlari Ggte ikisinin, Uretim maliyetlerinin ise yari yariya
azaltilmasi ile sonuclanmistir. Fazla isglicu ve yonetici sayisi da azaltilarak orgitsel

performansin artmasi saglanmistir (Aktan, 2007).

3.2.4.1.5. Bilginin Transferi (Yayilmasi)

Ogrenmenin deneyim haline getirilip, genel lestirilmesi icin, 6grenilen
bilginin isletme icerisinde hizh ve etkin bicimde yayilmasi gerekir. Fikirler yaygin
olarak paylasildigi stirece blyuk etkiye sahip olurlar. Yazili, sézlu ve gorsel raporlar,
geziler, personel rotasyon programlari, egitim ve ye tistirme programlari gibi cesitli
mekanizmalar bu sureci desteklemektedir (Cam, 2002). Akademisyenler, pasif yolla
bilgi sahibi olmanin ¢ok gi¢ oldugunu, aktif deneme ve katilimin bir seyi
aciklamaktan daha degerli oldugunu savunurlar. Bu nedenle, personel rotasyonlari
bilginin iletilmesinde en etkili yontem olarak nitelendirilir. Personel rotasyonlarinda
transferler bolimden bolume, kisimdan kisma (6n biirodan yiyecek icecek bélimine;

restoranlardan barlara) olabilir. Egitim programlari da, bilginin iletilmesinde
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etkilidir. Fakat maksimum etkinlik saglanmasi icin uygulamayla iliskilendirilmesi
gerekir (Yilmaz, 2001).

3.2.4.2. Ogrenen Orguit Yapisal Ozellikleri

3.2.4.2.1. Savunmaci Nedenlemenin Ustesinden Gelmek

Orgut tyelerinin savunmaci nedenlemeler gelistirmesi, 6grenmeyi olumsuz
yonde etkilemeyebilmektedir. Uyeler, kendi Kkararlarinin sorumlulugunu almaktan
kacindiklarinda, hatalara ve yetersizliklere karsi kendilerini korumak istediklerinde
bu tir savunmaci nedenlemeler ustlenilmektedir. Savunmaci nede nlemeler,
orgutlerin tek etapli 6grenme dongisunden kurtulamamasiyla sonuglanmaktadir.
Savunmaci rutinler altida yatan temel mantik, sorunlarin derinlemesine
arastiriilmamasidir.  Karmasik konular ortaya ciktiginda, buylk bir beceriyle
saklanmaktadir. insanlarin bilyiik bir kisminin savunmaci rutinleri kullanmasi, kibar
ve akilli sosyal davranislarin bir normu haline dontsmektedir. Bu savunmaci rutinler
her ne kadar dlzgln bir sosyal hayat olustursalar da 6grenme Karsitidir ¢lnki

bilgileri gizlerler ve asiri korumacidirlar (Yilmaz, 2001).

3.2.4.2.2. Ogrenen Orgiit Yapisi

Turizm sektord, Uretkenligi isgucunin ve makinelerin yonlendirdigi bir
sektorden ziyade hizmetin Uretildigi bir sektordir. Turizm isletmeleri, bilginin en
onemli hizmet kaynagl oldugu ve batln birim yapilarinin bilgiye yonlendigi bir
isletmeye dontisme egilimi gostermek zorundadirlar. Turizm isletmelerince 6grenme
glictini ve kazanma sirecini en olumsuz bigimde etkileyen birokratik duslince ve
hareket tarzi, O0grenmenin enerjisini, yaraticthgini ve gonallaluguni ortadan
kaldirmaktadir. Ogrenen orgitler, biirokrasiyi ortadan kaldirma egiliminde olan bir
yapidir. Turizm isletmelerinde bir 6grenen érgutin olusturulmasinda, yapinin islerlik

kazanmas! agisindan, insanlarin inisiyatif kullanma guclerini, bilgi akislarini ve
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6grenmeyi azaltan is slreclerini yeniden yapilandirmak, sorumlulugu dagditmak,
calisma alanini genisletmek, kati yapilari, yatay ve dikey kisitlayicilari ortadan
kaldirmak, akicilik yaratmak, isletme igerisindeki islevsel aktiviteleri birl estirmek

gibi etkenlerin dikkate alinmasi gerekir (Benli, 2001).

Tablo 7. Ogrenen Orgit ile Burokratik Yapi Arasindaki Farkhliklar

Burokratik Yapi Ogrenen Orglit
Kisa Donemli Hedefler Isletme ve Kisisel Vizyon
Kati Kulttr Esnek Kaltar
Uriin Odakii Ogrenme Odakli
Bolgesel Dikkat Kiresel Dikkat
Ustel Y6netim Personeli Guglendirme
Islem Meyili (sureclere baglilik) Risk Meyili
Sadece Analiz Yaraticilik, Analiz, Sezgi
Rekabet Isbirligi, Birlikte Calisma

Kaynak: “Marquardt, Michael J. “Bulding The Learning Organization”, New York:
Quebecor/Book Press, 1996”. Aktaran Benli, Erdogan “Ogrenen Organizasyonlar ve Bir
Organizasyonun Ogrenen Organizasyon Olabilme Potansiyelinin  Degerlendirilmesi”.
Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi,

2001.
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Kaynakca: Cam, Salim. Ogrenen Organizasyon ve Rekabet Ustiinliigu.
Istanbul: Papatya Yayincilik, 2002.

Ogrenen orgitlere en uygun 6rgiit yapisi, yatay orgit yapisidir. Orgitlerdeki
hiyerarsi merdivenlerinin azaltilmasi ve orgutlerin daha basik hale gelmesi,
orgutlerde calisanlarin hep beraber ve kendilerine yetki verilmis takimlar halinde
cahismalarini, acik bir iletisim sistemine sahip ve sorumluluk alma egiliminde
bulunmalarini  sadlayabilmektedir. Bu sistemde calisanlara daha fazla given
duyulmaktadir. Dikey 6rglt yapisinda astlar ve Ustler arasinda dik hiyerarsik bir
Orgut yapisi vardir. Yani astlari denetleyen ve yoneten Kisi sayisi azdir. Astlar
yakindan denetlenmekte ve gordukleri her is, bagh olduklari yoneticinin bilgisi
dogrultusunda gerceklesmektedir. isletme icindeki isler ve cahsanlar bir ost
tarafindan her an denetlenme zorunlulugu ylzinden daha yavas ilerleye bilmekte,
calisanlarin yaraticiliklari ve gorevleri Uzerindeki inisiyatiflerini kullanmalarina
olanak taninmamaktadir. Ayrica dikey oOrgitte sozli iletisim yanilgisinin olusma
olasih@ yuksektir. Bir bilginin, alt kademeye iletilene kadar anlamini yitirmes i s6z

konusudur. Ornegin yapilacak bir is yukaridan asagiya dogru, genel mudirin - genel
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maddr yardimcisina, genel madar yardimcisinin - — bolim  madirine, bolim
maddranin - madadr yardimcisina, muddr yardimcisinin - - sefine, sefin - sef
yardimcisina, sef yardimcisinin - calisana sdyleyene kadar ya da asagidan yukariya
dogru bilgi akisinda, kaybedilen zaman haricinde, iletilmesi gereken mesaj

zayiflamakta ya da yanlis iletilmektedir (Cam, 2002).

Sekil 5. Uzun ve Basik Orgiit Semasi
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Kaynak: Benli, Erdojan “Ogrenen Organizasyonlar ve Bir Organizasyonun
Ogrenen Organizasyon Olabilme Potansiyelinin Degerlendirilmesi”.
Yayimlanmamis Yiksek Lisans Tezi, Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitlist, 2001.
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Islerin zaman igerisinde yukarida anlatildi§i gibi, daha biitiin bir hale
gelmesi ve artik islerin bilgiye, teknolojiye ve yaraticilia dayanmasi gibi etkenler
yuzinden, ginimizde dikey orgut bicimleri terk edilmekte, yerini yatay orgit
bicimleri almaktadir. Yatay orgitler, modern yonetim teorileri nde gelistirilmis olup,
daha agik bir yonetim, drgut ve iliskiler butlinund tanimlar. Yoneticilerle ¢alisanlar
arasinda kademe sayisi daha azdir ve iligskiler karsihkh aciklik icerisinde
yurutilmektedir. Yasanilan sorunlar calisanlar tarafindan rahatlikla  Gstlere
aktariimakta ve birlikte ¢coziim yollari aranmaktadir. Orgitle ilgili kararlar alinirken,

calisanlar da karar alma stirecinde s6z sahibi olabilmektedirler (Cam, 2002).

3.2.4.2.3. Ogrenen Orguitlerde Kultir Kavrami

Kdaltir kavramini Latince “COLORE” veya “CULTURA” fiilinden geldigi
kabul edilmektedir. Bu kavramin insanhgin yasam bicimiyle iliskilendirilmesi
1750°1i yillarda gergeklesmistir. Cultura kelimesi, 18.yy’dan 0Once ekip-bicmek
anlaminda kullaniliyordu. 18. yy’in sonlarina gelindiginde Voltai re tarafindan
insanin algilama kapasitesinin gelismesi ve gelistirilmesi anlaminda kullaniimis,
daha sonra sozciik Almancaya cevrilmis ve 1793 tarihli bir Almanca sozlukte, cultur
biciminde kullanilmis ve sonunda kiltir bigimine donusmustir. 1843’te cultur
kelimesine, bir insan toplulugunun yetenek, beceri, sanat ve gelenekleri olarak
degerlendirilen bir yasam tarzi anlamini yuklenmistir. 1871 yilinda ise, Edward
Taylor tarafindan, cultur kelimesi bilginin, inanislarin, sanatin ve ahlakin, érflerin ve
adetlerin hukukun ve bireyin, (Oyesi oldugu toplum tarafindan kazandiriimis
aliskanliklarin  ve yeteneklerin olusturdugu bir batind ifade etmek igin
kullaniimaktadir (Guney, 2000: 30).

Reisinger ve Turner (2004) kalturd, bilgi, inanislar, sanat, ahlak, kurallar,
gelenekler ve toplumun bir Uyesi olarak Kisilerce elde edilmis yetenekleri ve
aliskanhklari kapsayan bir bltiin olarak tanimlamaktadir. Kiltar, insanin kendinden
onceki nesillerden devraldigi, kismen gelistirdigi ve kendinden sonraki nesillere

aktardigl sosyal bir mirastir. Kdaltlr, bir toplumun Uyeleri arasinda paylasilan,
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aktarilan ve bir degisim sireci icinde bulunan 6grenilmis davranis kaliplariyla bu
kaliplarin, ¢iktilarinin olusturdugu bir yasam bicimidir (Glney, 2000). Kiltir, bir
sirketin saldirganlik, kendini savunma ya da uyusukluk gibi faaliyetlerini belirleyen,
fikirleri ve hareketleri etkileyen deger yargilarini da olusturur. Yoneticiler kendi
tutumlariyla bu 6rnegi astlarina ve kendilerinden sonraki kusaklara aktarirlar (Ouchi,
1989). Rosen’a (1995) gore kultir, tyelerin degerleri, normlari, tutumlari, algilari,
dlstnce tarzlarinin ve davranis kaliplarinin olusturdugu bir grubun temel degerleri,
tutumlari ve inanislari olarak tanimlanabilir. Daft (2004) ise kilturd, degerler, dogru
olarak orgitln Uyelerince yeni Uyelere aktarilan, degerler, normlara rehberlik eden

inanislar butlnd olarak tanimlamaktadir.

Orgit kultirt kavraminin ortaya cikarilmasi, 1930 ve 1940°h yillarda
Ghester Barnard’in ve Elton Mayo tarafindan bigimsel olmayan orgitler ele a linarak
bunlarin dogasi, degerleri, normlari ve duygulari Gzerinde calismalar yapilmasina
dayanir. Katz ve Kahn adh iki arastirmaci tarafindan 1960 - 1970°li yillarda
gerceklestirilen calisma da benzer nitelikte olup, her 6rgitte kendine 6zgu bir kulttre
sahip oldugunu ortaya konulmaktadir. 1980°li yillardan énce gerceklestirilen bu
calismalar, Orgut icinde bicimsel olmayan gruplarin varligini ve &nemini
vurgulayarak orgit kaltard kavraminin ortaya c¢ikariimasina ve yayginlasmasina
zemin hazirlamalari bakimindan 6nem tagimaktadirlar. Orgut kltiir(i; tim personelin
davranislarini ve orgitin genel goruntisuni sekillendiren, semboller aracihgiyla
dgrenilebilen ve ogretilebilen, kusaktan kusafa aktarabilen degisebilen nitelikteki
deger, diistince ve normlar biitiinii olarak tanimlanmaktadir. Orgit kiiltir, ortak
distince, deger ve normlardan meydana gelmektedir. Semboller araciligiyla bunlarin,
ogrenilebilirligi, ogretilebilirligi ve aktarilabilirligi de vurgulanmaktadir (Ataman,
2001: 518).

Orgiit kiiltirii hakkinda birgok tanim yapilmistir. Bu tanimlara gore, 6rgiit
kulturd; Dinger (2004), bir sirketin benimsedigi degerler, sirketin calisanlarina ve
masterilerine yonelik politikalarina rehberlik eden felsefe, bir 6rgitin Gyelerinin
paylastigi temel varsayimlar ve degerler; Bonn ve Christodolou (1996), paylasilan
tutumlar, degerler ve inanislar sistemi, Robbins ve Coulter (1996), paylasilan

degerler sistemi, David (1999), davranis kaliplarinin, duisiince, algi ve duygu
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bicimlerini hatasiz bicimde yeni Gyelere aktarilabilen ve mantikh olarak distntlms,
isletme ici ve disi uyum sorunlariyla basa ¢ikmak igin 6grenen bir drgt tarafindan

gelistirilmis bir sistem olarak tanimlamislardir.

Orgiitler, ortak varsayimlara sahip olmayi 6grendiginde, sonug olarak ortaya
¢ikan algilamanin, disunmenin, hissetmenin ve davranmanin otomatik motifleri
anlam, istikrar ve rahatlik saglar, grubun etrafinda meydana gelen olaylari
anlamadaki veya 6ngérmedeki yetersizlikten kaynaklanan endise, ortak 6grenme ile
azaltilir. Kaltarin kuvveti ve saglamligi, kismen bu endise-azaltici fonksiyondan
tiremektedir. Savunma mekanizmalari birey icin ne anlama geliyorsa, kiltiriin bazi

yonlerinin de grup icin ayni anlama geldigi dustntlebilir ( Akbaba, 2002).

Orgut kultiriinde iki seviye vardir. Gozlemlenebilen belirtiler ve
gozlemlenemeyen guicler. Gozlemlenebilen belirtiler, yapi, sanat, giyim tarzlari, dil,
dykdler, efsaneler, davranislar, bicimsel kurallar, térenler, seremoniler ve gorinus
gibi orgutin fiziksel ozelliklerini kapsar. Gozlemlenemeyen gucler ise, nor mlar,
inanislar, disunceler, ideolojiler, degerler ve paylasilan algilar gibi érgit Uyelerince
sadik kalinan belirtilerdir (Antony, Hodge ve Gales, 1996)

Sekil 6. Oraiit Kiltiiriiniin Seviveleri

GOZLEMLENEBILEN Suyun Ustiindeki

Semboller, Torenler, Oykiiler, Kisim
Sloganlar, Davranislar,
Gorinus, Fiziksel Durumlar
Suyun Altindaki
Kisim

-

GOZLEMLENEMEYEN
Degerler, Tutumlar, Inanislar,
Hisler, Sanilar.

11l

Kaynak: Daft, Richard L. Organization Theory and Design. USA: Thomson South -
Western, 2004.
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Ornegin bazi turizm isletmelerinde musterinin her zaman hakh olduguna
iliskin degerler vardir. Olusan problemlerden calisanlar sorumlu tutulmaktadir. Bazi
turizm isletmelerinde ise calisanlar degerlidir ve olusan problemlerden musteri
sorumlu tutulabilmektedir. Orgiitlerin basarili olabilmesi icin calisanlar tizerinde bir
takim gudimleme yoéntemleri kullanilmaktadir. Ancak birgok turizm isletmesi,
olusturulacak bir 6rgut kaltirindn insanlarin verimliligini arttirici bir etken olarak
goriilmemektedir. Orgiit kiltiri personel calismalarini kapsayan, yonlendiren,

anlamh hale getirip daha verimli sonuglar elde edilmesini saglayan Ozellikler
tasimaktadir.

Sekil 7. Orgiit Kiiltiiriinin Ozellikleri

UYE KiSILIGI
RiSK
TOI FRANSI
ODULLLEN-
DIRME
ORGUT
KO TORD
CATISMA
TOl FRANS
ACIK SISTEM
alicn

Kaynak: Robbins, Stephen, Coulter, Mary. Management. New Jersey: Prentice Hall, 1996

GRUBUN
ONFMi

BOLUM

BIRL FSiMi

VARLIK-
SONUG
ORYAN-

Gucli bir orgut kaltira, 6grenen odrgutun o6zelliklerinin basinda gelen
etkenlerinden birisidir. Turizm isletmelerinde olusturulacak 6grenen bir rgit kiltdra

sayesinde, degisim ve degisime uyum icin calisanlar cesaretlendirilebileceklerdir
(Daft, 2004).
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3.2.4.2.4. Ogrenen Orgdtlerde Liderlik Kavrami

Liderlik, isletmelerinin basariya ulasabilmesi igin galisanlari gtidimlemeyi
ve iyi bir sekilde yonetmeyi; yonetimdeki durastligu, glveni, acikhigi ve calisanlara
sayglyl temin ve tesis etmeyi (Kingir ve Sahin, 2005); mensup oldugu grubun
amagclarini belirleyen ve bu amagclarin gergeklesmesinde gruba en etkili bigcimde yon
verebilmeyi ifade etmektedir (Tekaslan, 2000: 120). Liderlik, davranis tarzi ile
gruptan birisi gibi algilanan ayni zamanda tim grup Uyelerinin kendilerini grup
icerisinde lider kadar rahat hissetmelerine yardimci olan bir orgitsel ortami
yaratabilme yetenegidir (ince, Bediik ve Aydogan, 2007). Hersey ve Blanchard
liderligi, icinde bulundugu durumda hedeflenen basarilara karsi bireylerin ya da
gruplarin faaliyetlerini etkileme streci olarak tanimlamaktadirlar ( Syddnmaanlakka,
2003).

Geleneksel gorislerde liderler, yon veren, ana kararlari alan ve birlikleri
harekete geciren kisiler olarak tanimlanmaktadir. Bu dustince, bireysel ve sistematik
olmayan bir diinya gorisiine dayanmaktadir. Ozellikle batida liderler kahramandir,
kriz zamanlarinda “basa gegen” bulyik adamlardir seklinde tanimlamalarin dahi
oldugu belirtilmektedir. Turizm isle tmelerinde yeni bir liderlik anlayisi ile 6grenen
orgut yapisi olusturulabilir. Ogrenen érgutlerdeki yeni liderlik anlayisi daha ince ve
onemli konular Gzerinde yogunlasmaktadir. Liderler, orgutteki tyelerin karmasikhgi
anlama, goruslerini aciklama ve ortak disunsel modeller gelistirme yeteneklerini
devamli gelistirdikleri orgutler kurmaktan sorumludurlar (Senge, 1996). Ogrenen
orgutlerin gereksinim duydugu lider, geleneksel modeldeki liderden farklidir. Bu
acidan lider, 6gretmen, kolaylastirici ve orgutiin diger Uyeler igin 6grenmeye
adanmishigini vurgulayan bir rol modelidir. Ayni zamanda lider kurumun kiltirin
de belirleyerek sonraki 6grenmelerin neler olacagini ve hangi yon ve hizda

gerceklesecegini 6nceden tespit eden kisidir (Yilmaz, 2001).

Turizm igletmelerinde olusturulmak istenen 6grenen orgut yapisinin
olusturulmasina karar verene kadar iyi bir fikir, ilgi ¢ekici, ama belirsiz bir gorus
olabilir. Bu gorusi benimsemek yerine getirilecek ilk gorev liderliktir, bu da 6grenen

orgt gorustine esin vermenin baslangict olacaktir. Bu bakis agisinin olmadigi
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durumlarda, o6grenim disiplinleri bir dizi ara¢c ve teknik olarak, yeni bir sey
yaratmanin araglari olmak yerine sorun ¢6zme araclari olarak kalacaktir (Drucker,
1994).

Senge’nin (1996) yoneticilere yonelttigi, “orgltinizin uluslararasi sularda
sefere ¢ikmis buytk bir gemi oldugunu ve sizin de o geminin lideri oldugunuzu
distinun; sizin bu gemideki roliniiz nedir”, sorusuna en sik olarak “kaptan” cevabi
verilmekteydi. Bazi yoneticiler, “yon belirleyici denizci”, bazilari ise *“yoni
belirleyen diimenci”, “asagida atese komdiir atip enerji saglayan mihendis” ya da
“herkesin isiyle ilgilenen, calistiklarini ve iletisimde olduklarini kontrol eden idari
madar” cevabini vermiglerdir. Bunlar gecerli liderlik rolleri oldugu halde, 6nem
acisindan birgok yonden hepsini gegen bir rol daha vardir ve b u da ¢ok az kisinin
akhina gelmektedir. Goz ardi edilen liderlik rolti, geminin tasarimcisidir. Hig kimse,
tasarimcidan daha fazla suriikleyici bir etkiye sahip degildir. Tasarimci sadece
iskeleye donen bir diimen yapmis ya da sancaga dénmesi alti saat alan bir diimen
yapmissa, kaptanin, “otuz derece sancafa dén” demesinin bir yarari olmayacaktir.
Kotu tasarlanmis bir 6rghtin lideri olmak yararsizdir. Ogretmen olarak lider,
insanlarin vizyonlarini nasil yaratacaklarini 6gretme pesinde olmaktan cok, herkesin
ogrenmesi icin destek saglayan Kisidir. Bu gibi liderler bitiin 6rgutlenme lere destek
olmasiyla 6gretmendir ve 6rgitlenmede insanlarin sistematik kavrayis gelistirmesini

saglarlar (Senge, 1996).

Gelisen orgutlerde liderler, onlari kademeli ve surekli olarak, grubun
gorevlerinde, hedeflerinde, yapilarinda ve grubun calisma yontemlerinde onlarin
kendi duslincelerini yansitmaktadirlar ve yerlestirmektedirler (Schein, 1997). Hizla
blyuyen yeni bir bélumin baskani olan Joanne biylme yapisindaki biylmenin
strekliligini zedeleyebilecek sinirlamalari fark eder. Yeni boélimdeki yoneticilerin
sayisi arttikca yonetim bicimlerinin farklihgi artacak, bu da bélimi bugiline kadar
basarili kilmig olan gorisin ve gecerli degerlerin uyumunu engelleyecektir.
“Sinirlayici etken”, bolimun yeni yoneticileri sindirmedeki kapasitesi olacaktir.
Joanne, sorunun ortaya ¢ikmasini bekleyip sonra halletmek yerine, yeni yoneticilerin
simdiki gorust ve degerleri anlayip kendi stillerinin uygunlugunu goérecekleri bir

secme ve kendini degerlendirme sireci uygunlugunu gorecekleri belirli bir kismini
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yeni yoneticilerle birlikte calismaya ayirir. Sonug, bélimin blnyesinin strekliligidir
(Senge, 1996: 365).

Earvin Magic Johnson’in Basketbol takimina liderlik yapmasindaki
blyuklugl, bir yandan bitin gayretiyle oynarken bir yandan da, sanki sahanin
Uzerindeki bir balkondan bakiyormuscasina, oyun durumunun batinini aklinda
tutma yetene@ine sahipti. Johnson’in kimin pas vermeye uygun oldudunu, bir
mevkide kimin yerinde olmadigini ya da savunmanin ve hiicumun birlikte nasil
isleyeceklerini gérebilme yetenedi vardi. is hayatindaki liderler de 6rgitlerine bir
balkondan bakiyormus gibi bakmalari gerekir (Heifetz ve Laurie, 1999). Lider, bir
yonetici olarak yeni gelismeler karsisinda degisimi anlama, 6ziimseme ve anlatma
gorevine ve yetenegine sahip olmak zorundad ir. Bu slrecte degisime direncin ya da
belirsizligin neden oldugu korkunun ve tedirginligin ortadan kaldirilabilmesi
acisindan liderlerin rolii baydktir. Bir anlamda liderin gorevi, degisimi
cesaretlendiren, yeni bilgiler 6grenen ve bu gelismelerden surekli tecrlibeler edinen

istekli bir takim ruhu ve kulttrl yaratmaktir (Sydanmaanlakka, 2003: 439).

3.2.5. Ogrenen Orgiit Disiplinleri

Ogrenen 6rgit kavrami, Peter M. Senge’nin 1990 yilinda yayinladigi “The
Fifth Discipline (Besinci Disiplin)” adli kitabiyla yonetim literatirinde yer almaya
baslamistir. Besinci disiplin adh kitapta 6grenen orgdtler, “insanlari istedikleri
sonugclari yaratmalarini saglayan kapasitelerini gelistiren, yeni ve derin disiinme
kaliplarini besleyen ve insanlarin strekli olarak nasil birlikte 6grenebileceklerini
ogrendikleri” yer olarak tamimlanmaktadir (Yilmaz, 2001). Ogrenen orgiit
kavraminin odaginda bir zihniyet degisikligi yatmaktadir. Bireyin kendisini,
diinyadan ayri olarak gérmekten dinyayla baglantili olarak gérmeye, karsilastig
sorunlarin disaridan bir baskasinin veya baska bir seyin yol actigini gérmekten kendi
eylemlerinden yasadigi sorunlari gérmeye yone Iten bir zihniyet degisikligidir (Benli,
2000).



58

Peter Senge, Ogrenen orgit kurmak igin bes yeni disiplinin bir araya
getirilmesi gerektigini vurgulamaktadir. Disiplin kelimesi uygulamaya koymak icin
incelenmesi ve yetkin olunmasi gereken bir kavrami ve tek nigi ifade etmektedir. Bir
disiplin belirli bir 6lcude becerileri ve yetenekleri kazanmak igin takip edilecek bir

gelisme yoludur (Ertlirk, 1998: 257). Peter Senge’ye gore bu disiplinleri;
» Sistem dustincesi,
> Kisisel yetkinlik (hakimiyet),
» Zihni modeller,
» Paylasilan vizyon olusturma,

» Takim halinde 6grenme olarak siralanmistir.

3.2.5.1. Sistem Dusuncesi

Sistem kelimesi, belirli parcalardan olusan bir butunid ifade etmektedir.
Sistemde 6nemli olan bir butlini meydana getiren parcalarin kendilerine 6zgu isleyis
bicimleri ve bu isleyis bicimlerinin her birinin etkinligini bir digerine bagl olmasidir.
Sistem yaklagiminda, bitini olusturan parcalar ve bunlarin birbirleri ile olan
iliskileri bir arada incelenmektedir. Sistem yaklasiminin isletme yonetimine
kazandirdiklari arasinda; 6rgutsel yapidaki 6nemli parcalarin ve bu parcalari birbirine
baglayan, érgltsel amaclarin basarilmasi dogrultusunda uyum kazandiran sureglerin
neler oldugunun incelenmesi ayri bir yer tutmaktadir (Simsek, Akgemci, Celik,
1998).

Sistem dusuncesinde olaylar, bir bitin iginde distnullr ve bituncil bir
bakis acisindan deg@erlendirilir. Anlik olaylardan ¢ok olaylar arasindaki Kkarsilikli
iliskileri kavramak esastir. Ornedin turizm isletmelerinde son aylarda satislarda bir
disus olmussa, bu dusls sadece satis bolimuyle deqil, isletmenin diger bolumlerini,
isletmenin icinde bulundugu sektoérd, dlkeyi, dinyanin icinde bulundugu sosyal ve
ekonomik olaylari da kapsayan zincirleme bir etkilesime neden olan bir bitunle ilgili
olabilmektedir (Ertiirk, 1998).
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Sekil 8. Sistem Dustncesi

ESASLAR

ic-igelik

PRENSIPLER
- Yapi Davranisi
Etkiler

- Hareket Tarzina

UYGULAMALAR - Sistem
Semalari

Kaynak: Senge, Peter M. Besinci Disiplin. (Cev: Aysegil ildeniz,
Ahmet Dogukan). istanbul: Yapi Kredi Yayinlari, 1996.

Butund goérme disiplini olan sistem dustncesi, turizm isletmelerinde
olusturulacak bir 6grenen 6rgut yapisi icin blyuk bir 6nem tasimaktadir. Agik sistem
yaklasimi, parcalari gérmekten ziyade bituni gérmeye, insanlari caresiz tepkiciler
olarak gdrmekten ziyade kendi gerceklerine sekil veren aktif katilimcilar olarak
gbrmeye, bugune tepki gostermekten ziyade yarini yaratmaya dogru bir zihniyet
degismesi ile ilgilidir. Acik sistem dustincesi, zihniyet degisikliginde yatmaktadir.
Bu da dogrusal sebep — sonug zincirlerinden ¢ok Kkarsihikl iliskileri kavramak ve
anlik olaylardan ¢ok degisim sireglerini kavramakla saglanabilir (Simsek, Akgemci
ve Celik, 1998).

Orgiitlerde  gorillen  6grenme  yetersizligini; tasarim ve  yonetim
sekillerinden, insanlarin islerinin tanimlanma sekillerinden, distinme ve karsilikli
etkilesime girme sekillerinden kaynaklandigi gériilmektedir. insanlar, yalnizca kendi
pozisyonlari Uzerinde yogunlastiklarinda, tim pozisyonlarin birlikte is gérmesiyle
ortaya cikan sonuclar icin sorumluluk duygusuna sahip olamazlar. Orgitte
calisanlarin hepsinin ayni hedefe ulasmak istemesi, 6grenme yetersizliklerinin

astlarak 6grenen orglt haline gelmeyi saglayacaktir (Ataman, 2001).
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Sistem dustincesinin anlasilabilmesi, sistemin isleyis strecinin altin daki
temel varsayimlarin anlasilmasi ile saglanabilir. Senge’ye gore sistemin genel olarak

temel varsayimlari sunlardir (Kilig, 2000):

> Sistemde tam dogru cevap yoktur. Sistem dinamiklerine gore karsilikli
bagimhihgin oldugu mevcut sistemlerde herhangi bir sorunun higbir zaman tam

dogru bir cevabi olmaz.

» Sistem parcalara bolinemez. Sistem yeniden tasarimlanmak igin

parcalara bolinemez. Sisteme ortak bakis agisiyla bir bitlin olarak gortilmelidir.

» Sistemde, sebep ve sonuc iliskisi zaman ve alanla yakin iliski
icerisinde gozlemlenemez. Sorunlar, belirtilere bakilarak degil, sorunlarin temel
nedenleri belirlenerek ¢ozllebilir. Sorunlara bulunan ¢dzimlerin sonuclari ¢ogu

zaman kisa zamanda g6zlemlenemez.

» Sistemde, kolay ve hizli ¢6zimlerde dikkatli olunmalidir. Sa dece
sistemi olusturan kurallari, fiziki yapilari, is streglerini, bilgi akisini, kontrol
mekanizmalarini dikkate alarak yapilan hizli ¢oztimler problemlerin tekrar ortaya

¢ikmasina neden olacaktir. Sistemin temel varsayimlari daima géz 6niline alinmalidir.

» Sistem davranisinda sorunlara bulunan ¢6zim sonuclari, kisa vadede
olumsuz gibi gorinmelerine karsin uzun ddénemde beklenen olumlu neticeleri
beraberinde getirirler. Eylemler uzun vadeli disintlerek yapilmalidir. Kisa dénemli
olumsuz gibi gdzlemlenen sonuglar sistemin daha ¢ok uzun vadede olumlu sonucu

gostermesinin bir dzelligidir.

» Sistemde; surecleri, parcalari ve anlik gozlemleri degil Kkarsilikli

iliskileri gdrmek gerekir.

3.2.5.2. Kisisel Yetkinlik (Kisisel Hakimiyet)

Hakimiyet kelimesi Sanskrit koki Mah’dan turetilmis olup, “daha buyik,
daha muhtesem” anlamina gelmektedir. Daha sonraki yizyillarda Latin ve Eski

Ingilizce’de “Mastery” yani “baska bir sey tizerinde yetkin olma, ustalik” anlaminda
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kullanilmistir. Sadece sonug Uretme kapasitesi degil, ayni zamanda sonu¢ tretmede
kullanilan temel prensiplerin isleyisinde yetkin olma anlaminda da kullaniimaktadir
(Kilig, 2000).

Sekil 9. Kisisel Yetkinlik

ESASLAR

- Var
olma
- Ureticilik

- Gorus

PRENSIPLER - Yaratici Gerilim
- Duygusal Gerilim
- Bilingalti

- Kisisel Gorusi
Netlestirme
UYGULAMALAR - Yaratici Gerilimi
Koruma
- Sonuca Yodinlasma

Kaynak: Senge, Peter M. Besinci Disiplin. (Cev: Aysegul
Ildeniz, Ahmet Dogukan). istanbul: Yapi Kredi Yayinlari, 1996.

Kisisel yetkinlik, kisisel gorme ufkunu strekli olarak aciklik kazandirma ve
onu derinlestirme, enerjileri odaklastirma ve gercekligi objektif olarak gérme
disiplinidir. Bu 0grenen oOrgutlerin temelidir. Bir orgutin 0grenme istegi ve
kapasitesi (yelerininkinden daha buylk olmayacaktir. Yilksek Kkisisel ustalik
diizeyine sahip insanlarin, belirli odaklasma suregcleri vardir. Onl ar belirli bir sonucu
elde etmek icin gerekli oldugunu disundikleri sire¢ veya araclar tzerinde degil,
istenen sonucun kendisi Uzerine odaklasmaktadirlar. Yuksek Kkisisel ustalik
dizeylerine sahip kisiler hayatta gercekten aradiklari sonuclari yaratma yeten egini
stirekli olarak genisletmektedirler. Onlarin bu strekli 6grenme ¢abasindan 6grenen
orgit ruhu ortaya cikmaktadir. Calisanlarda vizyon duygusunun olmasi cok
onemlidir. Amaclarin ve hedeflerin olmasi tek basina yeterli degildir. Onemli olan,
arzulanan bir gelecegdi hedefleyen vizyonu olusturmaktir. Vizyonun agikhga

kavusturulmasi, kisisel ustahgin en kolay yonlerinden birisidir (Ataman, 2001).
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Yiksek dizeyde bir kisisel ustalia sahip kisiler, kendileri i¢cin en dénemli
sonuglari tutarli bigcimde gerceklestirme yetene§ine sahiptirler. Yasamlarina, bir
sanat¢inin bir sanat eserine yaklasmasi gibi yaklasirlar. Bunu kendi émir boyu
6grenme gayretlerine bagl kalarak yapmaktadirlar (Ertirk, 1998). Yaratici gerilim,
Uzuntd, cesaretini kaybetme, umutsuzluk veya k aygiyla iliskilendirilen duygulara yol
acabilmektedir. Bu duygulara duygusal gerilim adi verilmektedir. E§er, duygusal
gerilim yaratici gerilimden ayirt edilemezse, vizyonun kaybi konumuna gelinebilir.
Bir vizyon hakkinda derin bir cesaretsizlik sz konusu ise, bu cesaretsizlik distinsel
yukin atilmasi i¢in gucli bir durtiye yol agar. Acil bir ¢dziim olarak, vizyonu

distrmek giindeme gelebilmektedir (Celik ve Akgemci, 1998).

Sekil 10. Yaratici Gerilim Prensibi

VIiZYON

YARATICI
GERILIM

MEVCUT
GERGEKLIK

Kaynak: Kilig, Tamer. “Kurum Kultird ve Liderlik: Kurum Kdltirine Uygun
Lider Davraniglarinin Belirlenmesi Uzerine Bir Arastirma,” Yayimlanmamis

Yiksek Lisans Tezi, Cukurova Universitesi Sosval Bilimler Enstitiist, 2003.

Turizm isletmelerinde Orgutsel 6grenmeyi gerceklestirebilmek adina
calisanlarin egitimlerinden, enerjilerinden, yeteneklerinden ve yaraticiliklarindan
yararlanabilmek icin onlarin bireysel yetkinliklerini gelistirmeleri ne destekgi
olunmalidir. Béylece calisanlar ise bagliliklarini ve gérev duygularini, heyecanlarini
kaybetmeyecek, yiiksek gidimleme ve is doyumu diizeyiyle gorevlerini yerine

getireceklerdir (Bakan ve Karayilan, 2004).
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3.2.5.3. Zihni Modeller

Zihni modeller kavrami, literatiirde iskog psikolog Kenneth Craik tarafindan
1940°da kazandirilmistir. insanin uzun dénemli hafizasi ve kisa dénemli algilamasi
anlamina karsilik kullaniimaktadir. Zihni modellerdeki kisa dénemdeki degisimlerin
yansimalari, uzun doénemde gergeklesen inanglardaki degisimleri olusturdugu
savunulmaktadir (Kilig, 2000).

Zihni modeller, koklesmis varsayimlar, genellemeler hatta resimler ve
imgeler olarak insanlarin diinyay! anlamalarini ve eylemlerini etkilemektedir. Zihni
modellerle ¢alisma disiplini, aynay! ice dogru cevirmekle baslamaktadir. Diinya
Uzerine icsel resimlerin ortaya cikarilmasi, siki bir incelemeden gecirilmesini
icermektedir. Zihni modeller orgut Gyelerinin davranislarini etkilemektedir. Zihni
modellerle ilgili sorunlar, bilingaltinda yer almasindan ve genellikle disaridaki
gerceklikle uyum icinde olmadigr halde varligini devam ettirebilmesinden
kaynaklanmaktadir (Yilmaz, 2001).

Sekil 11. Dustnsel Modeller

ESASLAR

- Dogruluk
Sevgisi
- Aciklik

- Benimsenen Teori
- Sorusturma ve Savunma
Dengesi

PRENSIPLER

Verileri, Verilere Dayali Soyutlamalardan
Arindirma

UYGULAMALAR A
Ongorileri Sinama

Kaynak: Senge, Peter M. Besinci Disiplin. (Cev: Aysegiil ildeniz, Ahmet
Dogukan). istanbul: Yapi Kredi Yayinlari, 1996.
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Zihinsel modellerin gelisimi icin gerekli 6grenme becerileri iki gruba ayrilr.
Bunlar, disinme becerileri ve sorgulama becerileridir. Distinme becerileri, dlisinme
streclerini yavaslatip, zihni modellerin olusturulmasini ve eylemleri etkileme
yollarinin farkina variimasini kapsamaktadir. Sorgulama becerileri ise, bagkalari ile
yuz yuze iliskileri kapsamakta olup, karmasa, ¢atisma ve sorunlar ile ugrasirken nasil
davranilacagi ile ilgilenmektedir (Celik ve Akgemci, 1998).

Turizm igletmelerinde orgdtler, zihni modellerle calisma kapasitesini
gelistirerek hem yeni becerilerin 6grenilmesini, hem de b u becerilerin gunlik pratikte
yer almasini saglayacak kurumsal yeniliklerin uygulanmasini saglayabilir. Sistem
distincesiyle zihni modellerin butunlestirilmesinden elde edilen kazang sayesinde
zihni modeller iyilestirilecek ve dustinme yollarinin da degistir ilmesi saglanacaktir
(Ataman, 2001).

3.2.5.4. Paylasilan Vizyon Olusturma

Vizyon, arzu edilen gelecek imaji olusturmak icin ¢aba harcanan gelecek
resmi olarak tanimlanabilir. Vizyon, ulasildiginda tatmin olunacak yeri
gostermektedir. Latince “videre” kelimesinden gelmekte ve “gdrmek (to see)”
anlaminda killaniimaktadir. Buradaki “gérmek” daha zengin icerikli, gorsel bir imaji
ifade etmektedir. Vizyon, 6rgutiin gelece§e dogru yonini sekillendir mekte ve bu
yon icerisinde hedeflerini belirlemelerinde bireylere yardimci olmaktadir (Kilig,
2000: 55). Orgiitiin timiinde derinden paylasilan amag, deder ve gérev duygusu
olmadan belirli bir biytklik 6lgtsini koruyabilmis bir 6rgut dustnebilmek cok
zordur. Vizyonun Kisileri harekete gegirebilmesi, vizyonun onlara ait ol masi ile
saglanabilmektedir. Bir liderin vizyonu, paylasilan vizyon olmadigi siirece uzun
vadede etkili olamayacaktir. Paylasilan vizyonlar, Kkisisel vizyonlardan ortaya
cikmakta ve Kisisel enerjilerin birlestirilip sinerji yaratilmasini saglamaktadir
(Ataman, 2001: 388).



65
Sekil 12. Paylasilan Vizyon Olusturma

ESASLAR

- Amag
Birligi
- Ortaklik

PRENSIPLER - Paylagilan Vizyon
- Kendini Adama

- Riza Gosterme

- Gorus Olusturma Sureci

- Kisisel Gorlgleri Paylasma

- Digerlerini Deneme

- Segme Ozgurligi Tanima

- Var olan Gercedi Kabul Etme

UYGULAMALAR

Kaynak: Senge, Peter M. Besinci Disiplin. (Cev: Aysegil ildeniz, Ahmet Dogukan).
Istanbul: Yapi Kredi Yayinlari, 1996.

Warren ve Burt, bir vizyonun en kritik noktasinin; gercekgi bir gorisu,
guvenilirligi, var olan konumdan daha iyi konumu agik ve secik olarak ifade etmesi
gerekliligini savunmaktadirlar (Yurtseven, 1988). Turizm isletmeleri acisindan
buginin ne kadar iyi oldugu degil, yarinin bugiinden daha iyi olmasi gerektigi
onemlidir. Bu dustnceler, gelismis bir yonetim felsefesine sahip olan her isletme
orguttnun geleceginin aydinlatiimasinda kullanilan vazgecilmez dinamikler arasinda
yer almaktadir (Celik, Akgemci, 1998).

Sekil 13. Paylasilan Vizyon

| Orgutsel Basari Calisanlarin Tatmini

Orgiitsel Ogrenme

Kaynak: Benli, Erdogan “Ogrenen Organizasyonlar ve Bir Organizasyonun Ogrenen
Organizasyon Olabilme Potansiyelinin Degerlendirilmesi”. Yayimlanmamis Yiksek Lisans Tezi,

Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2001.
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Turizm igletmelerinde ortak vizyonu insa etmek igin ilk adim, vizyonlarin
genellikle yukaridan ilan edildigi veya orgutin kurumsallasmis planlama
streclerinden geldigi yolundaki geleneksel anlayislari bir kenara at mak gerekir.
Dogru tanimlanan vizyon, cekirdek ideoloji ve dngorilen gelecek olarak iki temel
bilesenden olusmaktadir. Cekirdek ideoloji kavrami, 6rgitin ne igin var oldugunu
anlatmaktadir. Ongorilen gelecek ise, nereye ulasilmak, neyin basariimak, neyin
yaratilmak istendiginin ifade edilmesidir (Benli, 2001). Cekirdek ideoloji
olusturulup, ©ngorilen gelecege yonelik herkesin fikirleri alindiginda; 6rgut
bireylerinin  kendilerine olan glveninin artirilmasi  ve kendilerini  drgitin
vazgecilmez birer parcasi olarak gorebilmeleri saglanacaktir (Simsek, Akgemci ve
Celik, 1998).

3.2.5.5. Takim Halinde Ogrenme

Son disiplin olan takim halinde 6grenme, insan gruplarinin bireysel bakis
acilarinin 6tesinde yatan blyuk resmi gorebilme becerilerinin gelistirilmesi anlam 1na
gelmekte ve toplu olarak disunme vasiflari kazandirilan yeterlilikleri ifade
etmektedir. Takimlar 6grenmedigi stirece drgutlerde 6grenme gergeklesmez (Yilmaz,
2001). Takimlarin 6grenebilmesi icin bdtin dyelerinin ayni hedefe yoénelmeleri
gerekir. Takimlari olusturan bireyler tek tek ¢ok yetenekli olsalar dahi, takim olarak
disinme ve hareket etme becerilerini gelistirmedikce basarili olamazlar. Bu
becerilerin gelistirilmesinde en énemli araclar, tartisma ve diyalog surecidir (Kilig,
2000). Ekip halinde 6grenme disiplini, 6rglt bireylerinin iletisiminde énem tasiyan
diyalog ve tartisma pratiklerinin tam olarak uygulanabilmesini gerektirmektedir.
Tiyatro topluluklari veya senfoni orkestralari tipik birer 6rnek olarak verilebilir. S6z
konusu gruplar etkinliklerini sergilemeden ©nce nasil ki, eksiklerini gidermek
amaclyla pratik yapiyorlarsa; 6rgutsel etkinligi hedefleyen turizm isletmeleri de
pratik yapabilmelidirler. Uzmanlar tarafindan hazirlanan senaryolarin mikro bir
diinyada denenmesi taraflara yarar saglayacaktir (Simsek, Akgemci ve Celik, 1998).

Takim halinde 6grenmeyi, orglt icerisinde yayginlastirmak ve basarili olmak igin
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pratik yapmak, iletisimi etkinlestirmek ve tartismak, varsayimlari kontrol edebilmek,
birbirini calisma arkadasi olarak gérmek gibi hususlar dikkat edilmesi gerekir (Benli,
2001).

Sekil 14. Takim Halinde Ogrenme

ESASLAR
- Kolektif
Zeka

- Dayanisma

- Diyalog

PRENSIPLER - Diyalog ve Tartismay i¢
ice Gegirme
- Korumaci Rutinler

- Ongorileri Erteleme
UYGULAMALAR - Meslektas Gibi Davranma
- Kendi Korumaciligini Ortaya Gikarma
Pratik Yapma

Kaynak: Senge, Peter M. Besinci Disiplin. (Cev: Aysegiil ildeniz, Ahmet
Dogukan). istanbul: Yapi Kredi Yayinlari, 1996.

Provasiz bir biytk tiyatro toplulugu veya buyik bir senfoni orkestrasi
kurmaya calistigimizda ya da antrenman yapmayan bir spor takimi icin basari uzak
olacaktir. Turizm isletmeleri 6rgutlerind e, 6rnek calisma gruplari kurulmali, basarilar
odillendirilmeli ve takim calismalari 6rgut icerisinde tesvik edilmelidir. Bagarili
takimlarin 6zelligi onlarda catismanin bulunmayisi olmadigi anlamina gelmez.
Aksine, surekli 6grenme iginde olan bir takimin en giivenilir belirtilerinden biri gozle
goralur fikir catismalarinin yasanmasidir. Bu takimlarda catisma, Uretkenlik
kazandirmaktadir. Oncelikle vizyon cercevesinde catisma olacaktir. Aslinda vizyon
kurma sirecinin 0zd, farkli kisisel vizyonlardan ortak paylasilan vizyonun ortaya

cikmasinda yatmaktadir. insanlarin ortak bir vizyonu paylasmasi durumunda bile, bu
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vizyona nasil ulasilacagi hakkinda birgok farkh fikir bulunabilir. Birbirleriyle catisan
fikirlerin serbestce akmasi yaratict disinme icin hicbir bireyin tek basina
ulasamayacagi yeni c¢ozumleri kesfetmek icin c¢ok ©Onemlidir. Bes 0grenme

prensibinin her biri t¢ ayri diizeyde dusuntlebilir (Senge, 1996: 7):

» Uygulamalar: yaptiginiz sey
» Prensipler: yon veren fikirler ve goris acilar
» Esaslar: disiplinde yuksek ustalik diizeylerine erismis olanlarin durumu

Uygulamalar, disiplin uygulayicilarinin  zamanlarini  ve enerjilerini
dayandirdiklart etkinliklerdir. Ornegin, sistem dustincesi karmasik durumlarin
temeldeki yapilarini  kavramak icin “sistem ilk 6rneklerinin” kullaniimasini
gerektirir. Kisisel ustahk, “kisisel vizyonu netlestirme” ve *yaratict bir gerilim
yakalama”, ayni zamanda vizyon yaratma dogrultusunda enerjiyi ortaya ¢ikarmak
icin iki sey arasindaki gerilimin onuni agmayi gerektirir. Zihinsel modellerl e
calismak deneyimden edindigimiz dogrudan verileri, verilere dayandirarak
bicimlendirdigimiz genellemelerden ve soyutlamalardan ayirmayi gerektirir.
Uygulamalar her disiplinin en belirgin 6zelligidir. Ayni zamanda, bireylerin ve
gruplarin bir disiplini izlemeye bagsladiklarinda temel ilgi alanlari da uygulamalardir.
Yeni baslayanlar agisindan, uygulamalar bilingli ve tutarh ¢aba anlaminda disiplin
istemektedir. Hararetli bir tartismada, zihinsel modellerle calisan bir acemi ortaya
attigi varsayimlari ve nedenlerini saptamak icin caba gostermek zorunda kalacaktir.
Bir disiplin gergevesinde yeni baslayanlarin ¢abasi genellikle zaman kaygisi olarak
nitelenir. Ancak tartismadan sonra varsayimlar agikga goralir ve verilerin dayandig
akil yuritme bicimlerinden ayrilir. Sonucta, bir disiplinin uygulamalari gergek
zamanda giderek artan oranda etkin ve otomatik bir hale gelmektedir. Prensipler,
disiplinlerin uygulamalari arkasinda yatan teoriyi temsil etmektedir. Bu ikinci
prensibin, gercekligi etkileme kapasitesi davranisindan ve olaylari kontrol eden
yapilardan geldigi ifade edilir. ilk prensip, davranisi idare etme cabalarinin, sorunlari
yalnizca kisa bir donem zarfinda halledecegini ve uzun dénemde ise daha biyik

sorunlara yol acacagini vurgular. Bir disiplinin temelindeki prensipler, usta igin
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oldugu kadar cirak icinde ©nemlidir. Cirak acisindan, prensipler disiplinin
gerisindeki mantigi kavramasina ve disiplinin uygulamalarini anlamasina yardim
eder. Usta agisindan da, disiplin uygulamasinin baskalarina agiklama da yardimci
olan referans noktalaridir. Uglincti diizey prensip ise “esaslar’dir. Bir disiplini
ogrenmede anlamli olan sevgi ve nese ya da huzur icin caba sarf etmektir.
Disiplinlerin esaslari, disiplinlerde ylksek ustalik diizeyine erismis bireylerin ya da
gruplarin dogal deneyimlerinden meydana gelmektedir. Bunlari sdzcuklerle ifade
etmek guctir ama her bir disiplinin anlami ve amacini tam olarak kavramak icin
esaslar vazgecilmezdir. Her disiplin uygulayictlarini  belirli temel bigimlerde
degistirir (Senge, 1996).

3.2.6. Ogrenen Orgut Dinamikleri (Personel Giiglendirme)

Isletme biliminde sikca kullanilan bir kavram haline gelen giiclendirme
kavraminin gecmisine bir goz atilacak olursa; kavrami ilk kullanan kisilerin 1983’te
Harrison ve Kanter; 1985’te Bennis ve Naus; 1986°da Burke ve Neilsen; 1987’de
Block; 1988’de House oldugu gorilmektedir. Daha sonralari kavram, Kalite
Cemberleri, Toplam Kalite YoOnetimi gibi yonetim sistemlerinin deneyimleri ile 6n
plana ¢cikmaya baglamistir. Personel guclendirme 1980’lerde k endi anlamini bulmus
ve Block’un ¢alismalari ile Une kavusarak, eskilerle kiyaslandiginda évguye layik bir
yeni yonetim sekli oldugu goriulmektedir. Block personel glclendirmeyi, “durum,
sartlar, politika ve uygulama sonuclari kadar calisanlarin ruh halidir ” seklinde
tanimlamaktadir. Bilgi ¢aginin yoneticileri ve isverenleri icin personel guclendirme
konusu giderek artan bir 6neme sahiptir. Clnki yeni ve geng isglcl, gecmis
donemlerdeki isguctine gore daha farkli amaglara ve beklentilere sahiptir.
Gunlmuzde calisanlarin yonetime ve yonetimin de calisanlara bakis agisinin

degismesi personel giclendirmeye gidilen sureci hizlandirm aktadir (Selen, 2004).

Ogrenen orgut faaliyetlerinin - 6ngordigic  gibi ¢ alisanlar, personel
glclendirme calismalari dogrultusunda etkili karar verebilme becerileri (zerine

egitilerek, turizm isletmelerinde mdsteriyle dogrudan iliskide bulunan personelin



70

anhik kararlari verebilmeleri icin 6rgutin amaclari ve hedefleri dogrultusunda belirli
bir otonomiye sahip olmalari saglanabilmektedir. Personel giiclendirme, isgérenlerin
kendilerini gidumlenmis hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarina olan guvenlerinin
arttigi, inisiyatif kullanarak harekete gecme arzularinin oldugu, olaylari kontrol
edebileceklerine inandiklari ve 6rgutun amaclari dogrultusu nda uygun ve anlamh
bulduklari isleri yapmalarini saglayan uygulamalar ve kosullardir (Cuhadar, 2005).

Personel glglendirme Uzerine yapilan tanimlar,

Mdsterilerin sorunlarini ¢dzmek icin personele verilen sorumluluk (Partlow,
1993), insanlari karar alma faaliyetlerine dahil ederek, planlama siirecine
katilmalarini isteyerek, onlari cesaretlendirerek ve sirekli olarak yeterli egitim ile
onlara destek saglayarak onlara deger verildig ini hissettirmek (Simsek, 2006), Ford
ve Fottler’e (1995) gore, personel giclendirme karar verme otoritesinin ve
sorumlulugunun  yoneticilerden  cahlisanlara  gecirilmesi ~ (Yildinm, 2004),
Guglendirme, orgut bunyesinde yer alan kisilerin veya birimlerin sahip olduklari
bilgileri ve yetenekleri kullanarak inisiyatif alma ve problem ¢dzm eye vyetkili
kihinmalari ve bu kisilerin bilgi, beceri ve gudimlenme dlzeylerinin bu otoriteyi
kullanabilir yeterlilige kavusturulmasi sireci (Kocabas ve Karakdse, 2006), Hem
orgutsel uygulamalarca hem de etkili bilgi saglamanin bigcimsel olmayan (informal)
tekniklerce yer degistirmeleri sayesince ve gugcstzluklerini besleyen durumlarin
belirlenmesi sayesinde orgit Oyeleri arasinda kendi etkililiklerini artirma s Ureci

(Nielsen ve Pedersen, 2003) olarak tanimlanmaktadir.

Personeli giclendirme ile ilgili makale sinde Honold, “basarili olmak igin,
her orglt personeli giclendirmeyi kendi blnyesinde yaratmasi ve onu tanimlamasi
gerektiginden” ve bunun yaninda personeli giiclendirmenin, her bir 6rgutin sahip
oldugu gereksinimlere ve kiltire hitap etmesi gerektiginden bahsetmektedir
(Demirel, 2002: 132). Gii¢lendirme, hizmet kalitesini korumada ve misteri tatminini
saglamada bir anahtardir. Glglendirilmis personel, turizm isletmelerinde hizmet
sunumunda ve sorunlarini ¢gozmede, kendi takdirini kullanabilmektedir. Dolayisi yla
hizmet kalitesinin ve masteri tatmininin artirilmasinda dogrudan rol alabilmektedir.
Guclendirme, misterilere hizmet etmenin en iyi yoluna karar vermek igin

calisanlarin takdir hakkini kullanmasina olanak saglayacak, daha fazla uyum
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saglamasina onderlik edecek ve Ustiin hizmet kalitesi standartlarina ulasabilmelerine
olanak saglayacaktir (Chow ve digerleri, 2006: 6).

Sekil 15. Guglendirme Sireci

| Orqiit Sartlari I‘
3) <+— Bireysel Farkliliklar
(11) (12)
v Y 10)
Algi ve Tutumlar
- Firsatlar (1) | Psikolojik Giiglendirme
- Destek t
@ - Sbz Vermek - Gatisma
; - Rekabet . .
- Glven - A —»  Guglendiril
4 mag mis Davranis
- Kendi Kararlarini
(4,5,6, Alma
7,8,9)
< Bireysel (13)
Farkhhiklar (14)
v

Yerel is Cevresi
is Yapis
- Glg ve Yetkinin Transferi
- Kaynak ve Bilgi Paylasimi
insan Kaynaklari Uygulamalari
- Egitim
- Geri Besleme ve
Degerlendirme Performansi
- Odiillendirme ve Disiplin
Sistemi
Yerel Yonetim Faaliyetleri

Kaynak: Robbins, T.L, Crino, M.D., Fredendall, L.D. “An integrative Model of the
Empowerment Process” Human Resource Management Review, cilt: 12, sayi: 3,
2002, ss. 419-443
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3.3. REKABET STRATEJILERI

lleri haberlesme teknolojilerinin kullanilmasi, yeni o6rgit formlarinin
olusturulmasi ve pazarlarin kuresel boyutlara ulasmasi gibi etkenler isletmeleri hizh
bir degisim ile Kkarsi karsiya birakmaktadir. Bu sireg, rekabetin yapisini
degistirmekte, kalite, farkhlik, esneklik ve maliyet etmenleri, en 6nemli rekabet
araclari olarak ortaya gikmakta ve rekabet stratejilerini, isletmeler icin énemli hale
getirmektedir (Kiling, 2006).  Rekabetin uluslararasi boyut kazanmasi, turizm
isletmelerini de diger isletmeler gibi her konuda bagimsiz olarak davranabilen, hicbir
etki altinda kalmadan kararlar alabilen, kendilerini bulduklari ortamdan
soyutlayabilen birimler olmaktan cikarmaktadir (Giiler, 2005). isletmelerin
yasamlarini strdirebilmeleri ya da rekabet diizeylerini arttirabilmeleri, etkili rekabet

stratejilerini uygulayabilmeleri ile gerceklesmektedir (Ustiinoldu ve digerleri, 2007).

Strateji kavrami, belirlenen hedeflere ve amaclara ulasmak igin sahip olunan
kaynaklarin en iyi sekilde kullantlarak uzun dénemli planlarin yapilmasini ifade e der.
Diger bir degisle strateji, rekabete dayali ekonomik bir ortamda yenilige acik,
ilerlemeyi ilke edinmis, isletmenin devamli olarak cevreye uyumunu saglayarak
ortaya cikacak degisiklikleri kontrol altina alan yonetsel bir aractir (Pinar, 2005).
Strateji belirleme slrecinde, i¢ ve dis ¢evrenin analizi yapilarak ¢ evredeki degisimler
degerlendirilmekte ve gelecekte ortaya cikacak egilimler belirlenmektedir. Strateji
kavrami, degerlendirilmesi gereken firsatlar icin nasil davranilmasi gerektigi ve
karsilasilabilecek tehlikelere karsi ne gibi dénlemler al inmasi gerektigi konularinda
isletme yonetimine fikirler verebilmektedir. Bu da problemlerin ayrintili bigimde
teshis edilmesine, alternatiflerin belirlenmesine, en uygun olaninin segilmesine firsat
tanimaktadir. Stratejilerin belirlenmemesi, zamansiz yatirim yapma egil imine
yonlenilmesine, kisa streli programlarin ve bitcelerin etkileri ve baskilari nedeniyle
yatirnmdan vazgecilmesine, Omrini tamamlamis Grlnlerin (retimine devam
edilmesine neden olarak isletmenin rekabet edebilirlilik gliclinu azaltacaktir (Giler,
2005).

Son yillarda strateji literatiriinde sik¢a s6z edilen rekabet stratejisi kavrami,

Michael Porter tarafindan bilim dinyasina sunulmustur. 1980 ve 1985 yillarindaki
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cahsmalariyla Porter, maliyet liderliginin, farklilasmanin ve odakla nmanin
isletmelerin performanslarini etkileyen 6nemli rekabet avantaji kaynaklari oldugunu
savunmaktadir (Chan ve Wong, 1999). Maliyet liderligi, trlinlerin veya hizmetlerin
rakiplere oranla daha az maliyetle Uretilmesini ve isletmenin pazardaki konumuna
uygun fiyatlandirma yolunu se¢mesi olarak tanimlanabilir. Farklilastirma kavrami,
bir kurumun Urettigi Griin ve hizmetleri rakip isletmelerin Uriin ve hizmetlerinden
farklilastirmasidir. Odaklanma kavrami ise belirli bir pazar dilimi iger isinde

isletmenin konumunu belirlemesini ifade etmektedir (Ustiinoldu ve digerleri, 2002).

Rekabetci stratejilerin temelinde, dis gevre faktorleri ve isletme kaynaklari
olarak gruplandirilan rekabet faktorleri yer almaktadir. Ekonomik sektorler ve
pazarin Ozellikleri dis gevre faktorleri, kaynaklara i liskin rekabet gucleri ise i¢ cevre
faktorleri yani, isletme fonksiyonlari olarak tanimlanmaktadir. Dis ¢evre
faktorlerinin analizi ile isletmenin 6niindeki firsat ve tehditler saptanmaktadir. ic
cevre faktorleri, isletme fonksiyonlari ile somutlagsmaktadir (Taskin ve Adali, 2004).
Bir isletme, strateji secimi sayesinde pazarda rekabet giicuni arttirabilmekte ya da
kaybedebilmektedir.

Sekil 16. Rekabet Stratejileri Olusum Sureci

Ekonomik cevre faktorleri

Teknolojik gevre faktorleri \

| Dogal cevre faktorleri Dis gevre faktorleri |
Firsatlar-
| Sosyal/kiltiirel cevre faktorleri tehditler
Rekabet stratejileri
| Politik gevre faktorleri - Maliyet liderligi
| Rekabetgi iistiinliik - Farkhlastirma
- Odaklanma

| Organizasyon \{

- Kuvvetli-
| Uretim zayif yonler

isletme fonksiyonlari

| Finansman
| Pazarlama

Kaynak: Taskin, Harun ve Adali, Mehmet Riza. Teknolojik Zeka ve Re kabet
Stratejileri, Istanbul: Degisim Yayinlari, 2004.
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Rekabet avantaji, temel olarak maliyet avantaji yaratan alicilar karsisinda
bir deger kazandirmaktadir. Rekabet stratejileri, rekabetin oldugu pazarlarda rekabet
avantajl yakalamayi, karlihg arttirmayi ve pazarlardaki rekabet giiclerine karsi kalici
rekabet olusturmayi amaclamaktadir (Porter, 1985). Porter’a gore (1980), rekabet
stratejilerini izlemenin iki temel riski vardir. Birincisi, stratejinin strdirtlmesinde ya
da elde edilmesinde eksiklik, ikincisi ise stratejik avantaj degderi icin stratejinin taklit
edilmesidir (Porter, 1980). Gecmis yillarda isletmeler, etkin bir sekilde pazarda
rekabet edebilirlerken; gliinimizin yogun rekabet ortaminda isletmelerin rekabetgi
ustiinliklerini  koruyabilmeleri, farklilastirma ve odaklanma stratejisiyle birlikte

maliyet liderligini stirdirebilmelerine bagli olmaktadir (Aksoylu ve dursun, 2001).

3.3.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi stratejisi, ii¢ stratejinin en anlagsilabilir olanidir. Isletmeler in
pazarda en disuk maliyetle Gretim yapmalari amaglanmaktadir (Porter, 1985).
Maliyet liderligi stratejisi konusundaki calismalar ve miusterilerine daha distk
fiyatlarla hizmet sunan isletmeler, temel bir fikir olarak ¢odu el kitabinda yer
almaktadir (Coeurderoy ve Durand, 2004). Maliyet liderligi kavrami, isletmenin
maliyetlerini disurerek (Taskin ve Adali, 2004), rakiplerinden daha disiik maliyetle
mal ve hizmet saglayabilmesini (Pearce ve Robinson, 2005; Tyagi, 2001), fiyatlari
ile piyasada liderlik yapmasini saglayacak politikalarin ve disiplinlerin izlenmesini
ifade etmektedir (Taskin ve Adali, 2004). Maliyet liderligi stratejisiyle, isletmenin
pazardaki konumunu giclendirmesi ve rekabet avantajini arttirmasi amaglanmaktadir
(Unltican, 2004).

Maliyet kavrami, sadece Uretim maliyetinin disurtlmesini icermemekte
(Taskin ve Adali, 2004), bununla birlikte etkili 6lgek calismalarinin yirttilmesi,
deneyim yoluyla maliyetleri azaltacak gayretli takiplerin yapilmasi, marjinal musteri
hesaplarindan kaciniimasi, hizmetler, satis giict, reklam ve benzeri (Porter, 1980)

gibi alanlar1 kapsamaktadir. Maliyet liderligi stratejisiyle, genel olarak driinlerin veya
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hizmetlerin maliyetini olusturan bitin gruplarda maliyetlerin asgariye indirilmesi
hedeflenmektedir (Akat, 1998).

Maliyet liderligi stratejisi, yogun rekabetin olustugu pazarlarda kokli
degisimler yaratabilmektedir. Rakipler, maliyetleri azaltmak i¢in gerekli adimlarin
atilmasinda hem algilama olarak hem de ekonomik olarak hazirliksiz
yakalanabilmektedirler (Porter, 1980). Dusuk maliyetli bir konuma sahip olmak,
rakiplerin sayisinin fazla olmasina ragmen, isletmeye sektdrde ortalamanin UGstiinde
getiriler saglamasiyla sonuglanabilir. Dlstk maliyetler rekabet sonucunda karlarin
kaybedildikten sonra dahi isletmenin hala getiri elde edebilecegi anlamini
tasimaktadir (Giler, 2005). Maliyet avantaji kaynaklari cesitlilik icermekte ve
pazarin yapisina gore degisimler gosterebilmektedir (Porter, 1985). Basarili bir
maliyet liderligi stratejisi, ylksek etkinlik, distik maliyetler, diisiik ek 6demeler, israf
toleransi, bitce isteklerini asiri diistirme, genis alan kontroll, maliyetleri dnleyecek
odul baglantilar, maliyet kontrolu ¢abalari Gizerinde ca lisanlarin egilmesini saglama
gibi genellikle isletmenin batinune yayillmaktadir (David, 1999). Maliyet
liderliginde, rekabet ortaminda disiuk maliyet pozisyonu elde etmeye gereksinim
duyulur (Miller ve Dess, 1996). Dusuk maliyet avantaji saglanabilmesi igin
uygulanabilecek stratejiler ve yaklasimlar arasinda, rakiplere gore daha etkili tasarim,
uretim, hizmet, pazarlama, dagitim, etkinlik ve dretimin gelistirilmesi, yeni hizmet ve
uretim yontemlerinin gelistirilmesi, kullanilan hizmet ve Uretim yontemlerinin
gelistirilmesi, maliyetlerin ve Gretim maliyetlerinin disdtrilmesi 6nemli yer
tutmaktadir (Unliican, 2004).

Maliyet liderligi konumuna ulasmak, ¢odu kez rakiplere gore yuksek bir
pazar payl, biylk sermaye ve hammaddelere daha kolay erisim gibi avantajlarin
olmasini gerekli kilar. (Tavsanci, 2007). Bu etkenler, drunlerin Gretimi
kolaylastiracak sekilde tasarlanmasini, maliyetleri yaymak icin birbirleriyle baglantili
urtnlerin genis bir yelpazesi iginde tutulmasini ve hacim kazanmak icin tim biylk
masteri gruplarina hizmet verilmesini gerektirebilir (Kisacik, 2005). Maliyet
liderligi, glcld musteriler (Pearce ve Robinson, 2005), ikame urtinler konularinda

isletmeyi sektdrdeki rakiplerine gére daha avantajli konumda olmasini saglamaktadir
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(Kisacik, 2005). Maliyet liderliginin potansiyel yararlari asagidaki gibi siralanabilir
(Campbell, 2003).

» Rakiplerden daha distk fiyatlandirma sayesinde daha yuksek kar

saglanabilmekte,

» Rakiplerden daha az diizeyde fiyat indirimi sayesinde hem pazar payinda

hem de satislarin arttiriimasinda isletmelere olanaklar sagla yabilmekte,

» Rakiplerden daha duslk fiyat sayesinde isletmelere yeni pazarlara girme

olanagi taniyabilmekte,

» Musterilerin fiyat lizerinde hassas oldugu pazarlarda isletmelere rekabet

glict kazandirabilmektedir.

Dusuk maliyet liderligi stratejisinin isletmeye faydalarinin yaninda tasidi
riskleri de bulunmaktadir. Bu riskler, gecmiste yapilan yatirimlari veya 6grenilenleri
gecersiz hale getiren teknolojik degisiklikler, sektdre yeni veya sonradan girenlerin,
taklit yoluyla veya ¢ok iyi tesislere yatirim yapabilme becerileri yoluyla isi disuk
maliyetle 6égrenmeleri, ayni Griin ve hizmeti isletmeden daha ucuza saglayan baska
bir firmanin varligi, maliyet konusu tzerinde ¢ok fazla durulmasindan dolay uriin ve
pazardaki gelismelerin fark edilememesi, isletmedeki maliyetlerin zamanla artmasi,
fiyat farkinin rakiplere karsi bir rekabet avantaji olarak kullanilmasini engellemesi
gibi etkenlerdir (Dinger, 2004; Giiler, 2005; Kisacik, 2005).

3.3.2. Farkhlastirma Stratejisi

Diger bir rekabet stratejisi olan farklilastirma stratejisi, isletmelerin
sunduklari mallarda ve hizmetlerde pazarin genelinde benzersiz bir kavram ortaya
koymalari seklinde ifade edilmektedir (Gller, 2005). Farklilastirma, isletmenin
sundugu hizmetlerin rakiplerin sunduklari hizmetlerden farkl olmasi (Akat, 1998),
kendine has ozelliklerle ayirt edilebilecek farkliliklarinin olmasi ve musterilerin
sunulan hizmetlere rakiplerin sundugu hizmetlerden daha fazla deger vermesi olarak

da tanimlanabilmektedir (Unltican, 2004). Farklilastirma stratejisinin amacl,
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musterilere kendilerini herhangi bir sekilde 6nemli ve tek hissetmelerine yol agacak
bir Grind veya hizmeti sunmayi sa@layan rekabet avantajini gerceklestirmektir
(Taskin ve Adali, 2004). isletme, belirlemis oldugu hedef pazarda tek ise, fiyatini
cok iyi kar saglayacak sekilde duzenleyebilir. Ancak pazara giris engelleri nin
olmadi§i durumlarda cazip fiyatlari géren rakip isletmeler, bu pazara girerek faaliyet
gOstermeye baslayacaklardir. Pazarda faaliyet gosteren isletmeler fiyat rekabeti ile
karsilasmamak icin driinlerini ve hizmetlerini rakiplere gore farklilastirarak yiiksek

fiyatla satis yapabilme olanagindan yararlanmaya ¢alismaktadirlar (Giiler, 2005).

Farklilasma stratejisi, rakiplere nazaran sunulan driinlerin  mas teriler
lizerinde daha (stin gorinmesini sadlamak (zerine kurulmustur. isletmeler,
rekabetgilerin dGrinlerinden daha sttin goriinen Grnleri sayesinde misteri algilamasi
yaratmakta ve yiksek kar payl elde edebilmektedirler (Campbell, 2003).
Farklilastirma ile sunulan hizmetlerin ve Grinin farkh bigimlerde sunulmasi da s6z
konusu olmaktadir. Masterinin farkl istekleri ve gereksinimlerini izleyen isletmeler,
hem musterinin gézinde hem de rakiplere karsi hizmeti ve Grund ile farkh bir

konumda olmay! istemektedirler (Guler, 2005).

Farkhlastirma stratejisinde ©nemli olan fark yaratabilme yetenegidir
(Kisacik, 2005). Porter’a gore (1980) farklilastirma yaklasimi, marka imaji yaratma,
teknoloji, 6zellikler, misteri hizmetleri ve diger hizmetler gibi farkli boyutlarda
olusturulabilir. ideal olani ise firmalarin birka¢ boyutta farklilasmayi
saglayabilmeleridir. Farklilasmig urtinlere yonelik arz ve talep kosullari, diger yanda
da yonetim ve performans alanindaki etkiler 6nem kazanmaktadir (Bal, 2004).
Mausteriler, farklilastiriimis Grinlere glgli derecede baglanmalari sayesinde drtinlerin
yuksek fiyatlarda satilmasini saglamaktadir (David, 1999). Dolayisiyla isletmeler,
benzersiz Urtnleri sayesinde yiiksek kar payi ile odillendirilir ler (Porter,1985).
Farklilastirma stratejisinde basari temelleri, mlsteri degerini anlamaya, deger yaratan
urinlere sahip olmaya ve bu urinlerin yiksek fiyatlardan satilmasina gore
degisebilmektedir (Miller ve Dess, 1996). Tasarim, teknoloji, performans ve benzeri
etkenler nedeniyle rakiplere gore daha Gstin Grinler Gretmek, satis sonrasi hizmetler
sunmak, etkili bolgelere ve kanallara dagilma, tasarim, degisim, tanitim sayesinde

glcll bir marka ismi yaratmak, 6zel ya da Ustun driin paketlemek gibi birkag yolla
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basarilabilir. Farklilastirma stratejisi, toplam maliyet liderligi stratejisinden farkh
olarak bes guc¢ (ikame dUrlnler, alicilar, tedarikgiler, pazara girecek potansiyel
rakipler ve mevcut rakipler) ile basa c¢ikabilecek bir konum yaratmaktadir.
Mausterilerin marka sadakatini kazanmalari, fiyat degisiklikleri karsisinda etkisiz
olmalarini saglamakta ve bu da, disuk maliyetli bir konum gereksinimini ortadan
kaldirabilmektedir. Sonucta ortaya ¢ikan misteri sadakati ile rakibin benzersiz liginin
ustesinden gelinmesinde, giris engellerinin yaratilmasinda, tedarikgilerin gicuyle
basa cikabilecek yiksek kar paylari yaratilmasinda, misterilerin karsilastirma
yapabilecekleri  alternatiflerden  yoksun  olduklarinda alicilarin  gliciniin
azaltilmasinda ve ikame Urtinler karsisinda rakiplerinden daha iyi konumlanmasina
katki saglayabilmektedir (Campbell, 2003).

Farkhlastirma stratejisinin, isletmelere olumlu katkilarinin olmasinin yani
sira, birtakim riskleri de beraberinde getirmektedir. Distk maliyetli rakiplere karsi
kendini farklilastirmis bir isletmede maliyet farkliligi o kadar artar ki farklilastirma,
marka sadakatini koruyamayacak hale gelebilmektedir. Boylece alicilar, maliyetten
blyuk miktarda tasarruf edebilmek igin farklilastiriimis firmanin bazi 6zelliklerini,
hizmetlerini veya imajini satin almaktan vazgecebilmektedirler. Bu durum alicilarin
daha karmasik bir durum almasiyla ortaya ¢ikar. Sektdrler olgunlastikca ortaya gikan
taklit kavrami, algilanan farklilastirmayi daraltabilmektedir (David, 1999; Kisaclk,
2005).
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Sekil 17. Rekabet Stratejileri

STRATEJI AVANTAJI

Distik maliyet Farklilastirma
. Maliyet Liderligi Farklilastirma
Genis
Hedefler
STRATEJIK
HEDEFLER
Kisith Maliyetlere Farklilagtirmaya
Hedefler Odaklanma Odaklanma

Kaynak: Porter, Michael. Competitive Advantage. New York: Free Pres, 1985

Rekabet avantajinin etkinligi gibi maliyetin kullanimi, musterilerin
gereksinim duyduklari ve isletmeleri genel faaliyetlerini dikkatlice izlenmesine gore
degismektedir. Bazi durumlarda, farklilastirma bir rekabet avantaji olarak
kullanilamayabilir. Cunku pazarda bircok farklilasmis GrGn ve hizmet vardir.
Bununla birlikte maliyet liderliginde rekabet avantaji yaratmak gi¢ olabilmektedir.
Bircok maliyet kaleminin yonetimi ve bunlarin her birinin hem olumlu hem de
olumsuz olarak Urunlerin dayanikhiligini etkileyen potansiy el durumlari vardir
(Miller ve Dess, 1996). Her iki kaynaktan ya da birisinden rekabet avantaji yaratan
isletmeler genellikle bulunduklari pazar iginde yiiksek kar marji saglayabilmektedir.
Maliyet liderligi ya da farklilasma stratejisi olmayan isletmelerin karlihgi, daha
disiik duzeyde gerceklesmektedir (Pearce ve Robinson, 2005).

3.3.3. Odaklanma

Uclincu strateji ise odaklanma stratejisidir. Bu strateji, pazarda genis
rekabet olanaklarinin secimine bagl olmasi sebebiyle diger stratejilere gore farklilik
icermektedir (Porter, 1985). Bu strateji, 6zgul bir musteri grubu, triin yelpazesinin

bir kesiti veya cografi pazar Uzerine odaklanarak isletmenin, bu sayede dar ve
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stratejik hedefine daha genis bir alanda mucadele eden rakiplerinden daha etkin veya
daha verimli bir sekilde hizmet verebildigi fikrine dayanmaktadir (Campbell, 2003 ;
Tavsanci, 2007). Bu stratejinin 6nemi, pazarda odaklanma sayesinde, isletmelerin
musteri gereksinimlerine daha iyi cevap verebilecek olmasindan dolay farklilastirma
saglayabilmesi ve dar bir alana hizmet yapilmasi sonucu maliyetlerin dustrtlmesi
veya her ikisinin de ayni anda gerceklesmesi olarak agiklanmaktadir (Unliican,
2004). Odaklanma stratejisi, bircok pazarda ya da bir pazar bolimunde bir Griin igin
pazar bolumlemesini amaclamaktadir. Yas, gelir, yasam bicimi, cinsiyet, cografik
konum ve bazi ayirt edici 0zellikler ya da bunlari hepsini temel alarak musterileri
gruplandirmak olarak da ifade edilebilir (Campbell, 2003). Odaklanma stratejisi,
belirlenmis bir pazar bolimuindeki uygun hedef musteri gruplarinin belirlenmesi,
gruplarin belirli gereksinimlerinin belirlenmesi, isletmenin varligini strdirecegi
yeterli derecede genis bélimler kurulmasi, bélimlerde rekabetin devamliliginin
saglanmasi, pazar bolimlerinde farklilasmanin mi yoksa maliyet liderliginin mi

strdurulecegine karar verilmesi gibi etkenlere gereksinim duyar (Campbell, 2003).

Pazardaki rakiplerin basarilarini dikkate almayan basarili bir odaklanma
stratejisi, potansiyel, iyi gelismis ve yeterli genislikte pazar bdliml erine gore
degisebilmektedir. Pazara nifus etme ve pazar gelistirme gibi stratejiler mevcut
odaklanma avantajlaridir (David, 1999). Odaklanma stratejisinde belirli bir pazara
hitap edilerek pazardaki musterilerin isteklerinin ve gereksinimlerinin karsilanmasi
hedeflenmektedir. Odaklanma stratejisi uygulanirken dikkat edilmesi gereken en
onemli nokta, pazardaki beklentilerin ve isteklerin rakiplere oranla daha iyi verilip
verilemeyeceginin kararinin alinmasidir. Odaklanma stratejisiyle, belirli bir misteri
kitlesinin gereksinimleri karsilanarak farklilasmanin saglanmasi ya da belirli bir
masgteri kitlesine hizmet verilerek maliyetlerin distrulmesi ya da her ikisini de
basariimasi amaglanabilir (Taskin ve Adali, 2004).

Odaklanma stratejisinde, pazarin belirli bir bolimu segilerek diger bolimler
devre disi birakilmakta ve bir pazar ya da tiiketici grubu, belirli bir Gretim ve dagitim
hatti veya cografi bolge hedef al inabilir. Maliyet liderligi ve farkllastirma stratejileri
hedeflerini tum sektdr capinda gergeklestirmeyi amacglamis olmasina karsin,

odaklanma stratejisi, belirli bir hedefe ¢ok iyi bir sekilde hizmet ver ilmesi fikrinin
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etrafinda kurulmakta wve her bir islevsel politika, bu dlsiunce etrafinda
gelistirilmektedir. BOylece, daha genis bir pazara hitap edilen rakiplere gore, hedef
alinan pazara nufuz edilmesi ve daha iyi hizmet goturilmesi saglanabilir (Dinger,
2004). Odaklanma sayesinde, yiksek fiyatla hizmetlerin  saglanmasina,
uzmanlasmaya, finans ve stok maliyetlerinden tasarruf sagla nabilir (Taskin ve Adali,
2004; Guler, 2005). Bu katkilara ragmen odaklanmanin belirli riskleri de vardir.
Genis Uriin yelpazesi olan rakiplerle, odaklanmis firma arasindaki maliyet farklihgi n
olmasi, dar bir hedefe hizmet verilmesiyle maliyet avantajlarinin ortadan
kaldiriimasi, stratejik hedefle pazar arasinda istenen Grlinlerde ki veya hizmetlerdeki

farkliliklarin bir butitin olarak daralmasi gibi riskleri vardir (Kisacik, 2005).
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IV BOLUM

REKABET STRATEJILERININ BASARISININ  ART IRILMASINDA
OGRENEN ORGUTUN ROLU ve BIR ULASTIRMA ISLETMESINDE
ORNEK OLAY CALISMASI

4.1. REKABET STRATEJILERININ BASARISININ ART IRILMASINDA
OGRENEN ORGUTUN ROLU

Gunumizde konaklama isletmeleri daha onceki yillara oranla daha sert bir
rekabet ile karsilasmakta ve bu rekabetin gelecekte daha da artmasi beklenmektedir
(Phillips ve Moutinho; 1998). Bilgi ¢aginda bitiin orgutsel yapilar gibi kiresel
rekabet sartlari icerisinde turizm isletmelerindeki Orgutler de, varhklarini
strdurebilmek, rekabet  avantajini  yaratabilmek orgltsel  hedeflerini
gerceklestirebilmek, orgutlerini cagin gereklerine gére yeniden yapilandirabilmek,
degisim ve donusimi bilgi temelli kurumsallastirabilmek icin orgutsel yonetim
yapilarinda  bilgi  yonetimine  yonelik stratejik  sureclerini  benimsemek
durumundadirlar. Turizm isletmeleri, pazar kosullarinda kendine kalici avantajlar
yaratmasl, insan faktoriinden en iyi sekilde yararlanabilmesi ve calisanlarin ise
alinmasindan itibaren c¢ahsanlarin yeterliliklerinin strekli olarak gelistirilmesi ile
saglanabilir (Arat, 2000). Ogrenen orgitlerin; bir program degil bir felsefe oldugu,
degisime uyum saglamanin yolunun bu anlayistan gectigi, personel yetistirme ve
gelistirmeye 6nem verdigi ve bilgiyi her yonlyle dikkate aldigi anlasiimaktadir.
Ogrenen organizasyon felsefesine gore, degisen kosullara uyum saglamanin yolu

stirekli 6grenmeden gecmektedir (Tirk, 2003).

Ogrenen orgutte Gyeler, calisanlarin bireysel yetkinliklerini gelistirmesine
olumlu yonde katkilar saglamaktadir. Ogrenen orgitlerde bir taraftan gelistirilen
yetkinlikler sayesinde degisen cevre sartlarina uyum saglanirken, diger taraftan
belirlenen rekabet stratejilerinin basarisini arttiracak faaliyetlerin uygulanabilmesi
icin caba harcanmaktadir. Ogrenen orgiit yapisi, bilginin yaratiimasinda, 6§renmenin
gerceklestirilmesinde, calisanlarin bu yonde gidimlenmesinde, ulasilan sonuglarin

orgut bilgisi haline getirilmesinde ve bu bilginin rekabet avantaji saglayacak
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stratejilerin basari ile yurutilmesinde cesaretlendirici sonuclar yaratabilmektedir.
Maliyet liderligi, farklilastirma, odaklanma stratejilerini izlemek, isletmelerdeki
insanlarin ¢ok farkli yontemler ve calismalara gereksinim duyarlar (Pedrel, Burgoyne
ve Boydell, 1991). Uygulanabilir stratejilerin gelistirilmesi sinerjik planlama
calismalart ile saglanabilecedi gibi, stratejilerin uygulanabilmesi igin 6rgut

yapilarinin da sinerji olusturucu sekilde tasarimi énemlidir (Pinar, 2005).

4.1.1. Maliyet Liderligi Stratejisinin Bagarisinin Artiriimasinda Ogrenen
Orgutin Roll

Ogrenen orgit calismalart  maliyet liderligi stratejisinin  basarisinin
artirlmasinda dort boyutta etkili olmaktadir. Bu duzeyler; yatay orglt yapisinin
Ozendirilmesi ve orgut tyelerinin sorumluluklarinin artiriimasi diisuincesi, isletmede
sadik personel yaratmadaki etkinligi sayesinde personel devir hizi oranlarinda
disusler saglanmasi, 6grenme egrisinden yararlanarak hizmet tretim maliyetlerine ve
teknolojinin etkin kullanimi sayesinde kirtasiye masraflarina etkisi seklinde
siralanabilir.

Ilk diizey 6grenen orgit yapisidir. Ogrenen orgutler, orgiit Gyelerinin
verimliliginin, tretkenliginin, 6rgut ici iletisimin saglikli bicimde saglanabilmesi igin
basik bir orgit yapisini desteklemektedirler. Basik bir 6rglt yapisi, calisanlar ile Ust
yonetim arasinda yonetim kademelerinin az olmasini ifade etmektedir. Ogre nen
orglt yapisi, takim ruhunu, planlama faaliyetlerinin takim Gyelerince yurtilmesini,
yetkilerin ve sorumluluklarin takimlara yiklenmesini, esnek ve miusteri odakh
disunce biciminin olusmasini ve basik bir yapisinin kurulmasini destekleyen bir
anlayis ile orgut Gyelerinin etkili ve verimli hizmet Uretimini saglayabilmektedir.
Yaratilan bilgileri uygulamaya etkin bir bicimde yansitabilen ve bununla birlikte
yetkinlik duzeylerini artirabilen 6grenen o6rglt Uyelerinin yetki ve sorumluluk
dizeyleri de artirilarak, kaynak ve etkinlik yoninden gereksiz goriilen orta kademe
yonetiminin hiyerarsiden Kkaldiriimasi saglanabilir. Bu agidan 6grenen orgutler,
hiyerarsik yapinin fazlaca dikey olmasindan kaynaklanan maliyetlerin ve

verimsizligin ortadan kaldirilmas inda etkin bir rol oynamaktadir.
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Ikinci diizey ise isgéren devir hizi oranlarinin azaltilmasidir. isgérenlerin
kendi istegi ile ya da yonetim tarafindan isten cikariimalari isglicii devir oranini
olusturmaktadir (Eronat, 2004). isgiicii devri isletme agisindan maliyeti cok yiiksek
ve istenmeyen bir durumdur. Bir isgorenin isletmeye olan maliyeti ¢ dizeyde
siralanabilir. Gereksinim duyulan elemanin ise alinmasi sireci ilk dizeyi
olusturmaktadir. Bu dizeyde, Duyuru, web/kariyer siteleri Gyeligi, 6zgecmis ve
basvuru mektuplarinin alinmasi, incelenmesi, deger lendirilmesi, cevaplandiriimasi ve
telefon goriismeleri, gorismeler sirasinda 1K ve diger yoneticilerin harcadik lari
zaman, adaylarin kabulii ve gérismeler sirasinda harcanan zamanin alternatif degeri,
referans kontrolleri gibi maliyetler ortaya cikmaktadir. ikinci diizey, isgérenin
isletmede cahistigi siire icerisinde yarattigi maliyetlerdir. Bu sirecte karsilasilan
giderler ise ise baslama ve uyum saglama maliyetleri, lojman (konaklama) giderleri,
egitim ve gelistirme calismalarinin dogrudan maliyetleri, verimli calismadan uzak
kalma maliyetleri olarak siralanabilir. Ayrica ise alinan yanlis elemanin maliyeti ve
isten ¢ikarilmasi da ayri bir maliyet olusturmaktadir. F ortune 1000 i¢indeki 54 sirket
arasinda yapilan bir calismada, ¢agri merkezlerine alinan yanlis bir elemanin sirkete
maliyetinin, ortalama Ucretinin 26 kati oldugu gorilmektedir (Tekinay, 2003).
Uciincii diizey ise isten ayrilma faaliyetleri olarak ifade edilebilir. Bu siirecte isletme,
yeni c¢ahsani bulma sirecinde Kkarsilagilan maliyetler, yetenekli insanlarin
kaybedilmesi, bunlardan bazilarinin rakip firmalara gegmesi ve calisanlarin stres
dizeyinin yikselmesi ve morallerinin diusmesi maliyetleri ile karsilasmaktadir.
Bununla birlikte dinyanin 6nde gelen danismanlik sirketleri arasinda yer alan
Watson Wyatt’in gerceklestirdigi bir arastirmaya gore, bir calisani kaybetmenin
hesaplanan maliyeti, o calisanin maasinin 200 katina kadar cikabildigi ortaya
konmustur (Tekinay, 2003).

Isgérenler, isletmenin belirledigi hedeflere ulasmada kisisel yetkinligini
kullanmaktadir. isgorenler yaraticihklarini kullanirken, Giziintl, cesaretini kaybetme,
umutsuzluk ve kaygiyla karsilasabilmekte ve bu durumda yaratici gerilim duygusal
gerilime dontserek isgorende vizyon kaybina yol agmak tadir. Zamanla isgorenlerin,
isletmeden memnuniyetsizligi ve is tatminsizligi gibi durumlar ortaya cikarak,

isgorenlerin isletmeden ayrilmasina neden olmaktadir. is giicii devrinin temel
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nedenleri arasinda personel memnuniyetsizligi ve isletmede faaliyetlerin olumsuz bir
hava icinde gerceklestigi gosterilebilir (Sencan, 2007). Turizm isletmelerinde
orgltsel d6grenmeyi gerceklestirebilmek adina calisanlara hizmet ici ya da genel
konularda egitim verilmesi, guclendirme sirecinin orgltsel yapiya yansitilmasi,
takim c¢alismasini cesaretlendiren etkin calisma ortaminin yaratilmasi, bireysel
yeteneklerin gelistirilmesine destekci olunmasi gibi etkenler, calisanlarin ise
baghliklarinin, gérev duygularinin ve heyecanlarinin yiksek gidimlemenin ve is
doyumu duzeyinin arttirilmasi ile sonuclanabilecek ve personel devir hizi

disurulebilecektir.

Uclindi duizey etki ise deneyim egrisi olarak da tanimlanabilen 6grenme
egrisidir. Ogrenme egrisi, Uretilen Griin veya hizmetlerin sunumunun artmasina
karsin ¢iktilarin birim maliyetle rinin azaltilmasi ve dolayisiyla isletme maliyetlerinin
azaltilmasi temeline dayanmaktadir (Albeni, 2004; Nemet, 2006). Bir isletmede, bir
Urindin Uretilmesinde veya bir hizmetin sunumunda bir sire sonra uzmanlasan
calisanlar, daha az hata pay! ve daha hizli calisma ortami yaratabilecek yetkinlige
sahip olurlar (Bas, 2007). Ogrenme (6grenme egrisi) sayesinde calisanlar, hem
urettikleri Griinlerde veya sunduklari hizmetlerde 6grenme seviyelerinin artmasiyla
uretim hattinin daha etkin ve verimli bi¢cimde kullani Imasi saglanacak hem de bu
sireclere bagh olarak hatasiz sunum ve (retim faaliyetleri sayesinde maliyetler
disurdlmesine olanak saglanacaktir. Ayni zamanda calisanlarin, yetersiz ¢alisma
metotlari, uzun hazirlik zamanlari, etkisiz strecler gibi kaynaklarda verimsizligin
hizmet Uretiminden kaldiriimasi konusunda yoneticilere olanaklar saglamaktadir
(Erdal, 2004).
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Sekil 18. Deneyim (Ogrenme) Egrisi

A

Birim
Maliyeti

v

Toplam hacim (Uretim)

Kaynak. Nagle, Thomas T. Holden, Reed K. The Strategy and Tactics of Pricing.
London: Prentice Hall, 1995.

Son etki dizeyi ise teknolojinin etkin kullanimi sayesinde kirtasiye
maliyetlerinden ve el ile (manuel) yapilan raporlama s relerinin alternatif
maliyetleridir. Bilgisayar ve internet, geleneksel ortamlara gére bilginin daha genis
alana yayilmasini saglamaktadir. Bilgisayar ve iletisim teknolojisi alaninda
gerceklesen hizli gelisme, kurum igi ve kurum digsi iletisimi ve uretime yonelik bilgi
akisini hizlandinp kolaylastirdigi gibi, karar verme sirecinde, zaman ve alan
kullaniminda sagladi§i avantajlarla, kurumsal etkinligi artirmaktadir. Bu nedenle
bilgisayar yazilimi, donanimi, veritabanlari, bilgi aglari, intranet ve internet gibi
konular, kurumsal bilgi yOnetiminin icinde yer almasi gereken temel teknolojik
unsurlardan bir kagidir. Ayrica telefon, faks, fiber optik, lazer, akilli terminaller ve
dijital teknolojiler olarak adlandirilan iletisim teknolojilerinin de, kurumsal bil gi
yonetiminde etkin olarak kullanimi saglanmalidir (Odabas, 2003). Ogrenen
orgutlerde fikirlerin ortaya ¢ikarilmasi ve uygulanmasi, tum orgutsel dizeyleri
kapsamasi (Calik, 2007), islevsel etkinlik ve verimlilik ile sonuglanmaktadir. Bilgi
cadl olarak adlandirilan 21. yuzyilin en belirgin 6zelliginin, bilgilerin ve bilgi
teknolojilerinin Uretilmesi, dretilen bu bilgi teknolojilerinin Gretim ve hizmet
streclerinde etkili kullanilarak ekonomik bir faydanin elde edilmesi, isletmelerin
rekabet guclerini belirleyen etkenler arasinda yer almasidir. Maliyet kalemlerinde

disusler saglayabilecek olan bilgi teknolojilerinin yani sira bu teknolojileri etkili ve
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verimli kullanacak olan orgtlerin de 6nemi artmaktadir. Yodun Kirtasiye iceren
depolama maliyetlerinin, rutin arsivieme ve sikici gorevlerin alternatif maliyetleri,
gunluk rapor dokimlerinin, rezervasyon evraklarinin, konaklama belgelerinin vs gibi
kagitlarin el ile doldurulmasinin yaratacagl zaman kaybinin ve agirlastiriimis hizmet
sunumunun maliyetleri 6grenen drgutlerin destekledigi teknolojinin etkin ve verimli
kullanimi sayesinde isletme maliyet kalemlerinde disusler saglanabilecektir. Ayrica
rutin islerin bilgi teknolojileri tarafindan yerine getirilmesi ve yaraticilik gerektiren
islerin yapilmasi, bilgi teknolojilerine yiiklenmekte, bu sayede OO (yelerinin,
stratejik hedeflerin yerine getirilmesinde ve etkili hizmet sunumunda daha verimli rol

almasi saglanabilmektedir.

4.1.2. Farkhlastirma Stratejilerinin Basarisinin Artiriimasinda Ogrenen
Orgutin Rold

Ogrenen orgut faaliyetlerinin farkhlastirma stratejisi iizerine etkisi 4
dizeyde gerceklesmektedir. Musteri veri tabaninin olusturulmasi, kaliteli hizmet
sunulmasi, hizmet sunumunda teknoloji alt yapist kullanilarak hizmet
farklilastirmanin saglanmasi ve msteri tatmininin saglanmasi seklinde siralanabilir.
ilk dizey, etkili musteri veri tabaninin olusturulmasidir. Turizm isletmeleri, pazar
kosullarinda kendine kalici avantajlar yaratmasi, insan faktoriinden en iyi sekilde
yararlanabilmesi ve rekabet avantaji yaratabilecek bilgileri isletmeye saglayacak
calisanlarin ise alinmasindan itibaren yeterliliklerinin stirekli olarak gelistirilmesi ile
saglanabilir (Arat, 2000). Bu yeni donemde bilgi yaratma, bilgiyi yayma, paylasma
ve kullanma faaliyetleri, bilgi ve dgrenme temelli kavram ve olgular hizla 6ne
cikmaktadir (Ozer, Ozmen ve Saatcioglu, 2004). Ogrenen orgiitte bireylerce, cesitli
dis kaynaklar (masteriler, tedarikciler, teknolojik gelismeler ve ekonomik etkenler
alinmasi) ve Orgut icinde yeni fikirlerin yaratiimasi (6rgitiin temel islevleri ile ilgili
konular) ile bilgiye sahip olunmaktadir. Dolayisiyla bilginin 6rgit igcinde saglikli bir
bicimde yayilmasi saglanmakta; bilginin anlamli bir bicime getirilerek yorumlanmasi
ve bilginin rekabet avantaji yaratacak bicimde kullanilmasi saglanabilmektedir.

Ogrenen orgutteki bireylerin bilgiyi elde etmedeki basarisi sayesinde miisterilerin
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istekleri ve gereksinimleri dogrultusunda misteri profili olusturularak farkli hizmet

ve Uriin sunulmasi saglanabilmektedir.

Mdsterilerin tatmin dlzeyini Olcilmesine ya da hangi tip musteriler
tarafindan isletmenin tercih edildiginin arastirilmasina karar verildiginde, isletmenin
musterilerinin - kimler oldugunun tam olarak bilinmesi o6zel bir gereksinim
olusturacaktir. Musteri veri tabanini olusturmak yeni bir beceri diizeyini ve hizmet
sunumundaki personelin yetkinligini de bu gereksinim duyulan faktorlere eklenebilir.
Tam olarak hangi bilgilere gereksinim duyulacagini ya da hangi bilgilerin veri
tabanina veri olabilecegini bulmak, bilgi e dinimi konusunda uzmanlasmis orgutler
tarafindan saglanabilir. Hem misterilere iliskin siniflayici bilgilerin (yillik satin alma
rakamlari, satin aldigi Uriin ya da hizmet tirleri, 6zel gereksinim ya da istekleri gibi)
toplanmasi hem de toplanan bilgilerin yapilacak arastirma stirecinde etkin bir sekilde

kullanilmasi 6nem arz etmektedir (Vaura, 1999).

ikinci diizey, sunulan hizmetlerin  Kalitesinin  sirekli  bicimde
gelistirilmesinin saglanmasidir. isletmeler tarafindan sunulan mal veya hizmetleri
satin alarak isletmenin pazardaki varhgini, rekabet avantajini etkileyebilen
masteriler, isletmelerin odak noktasini olusturmaktadir (Yilmaz, 2005). Yeni musteri
kazanma maliyetleri goz oniine alinarak, mevcut masterilere en iyi ve kaliteli hizmet
sunulmasina gereken 6nem verilmelidir (Bozgeyik, 2005). Surekli 6grenme anlayisi
ile birlikte surekli gelistirme ve kalite anlayisinin yerlestirilmesi saglanabilir
(Varoglu ve Kaplan, 1997). Ogrenen orgiit anlayisi cercevesinde orgit uyeleri
sunulan hizmetlerin strekli gelistirilmesi Gzerinde cesaretlendirilmeleri sayesinde
kalite streci, kurulus yasaminin ayrilmaz bir parcasi haline gelecektir (Vaura, 1999).
Ogrenen 6rgiit anlayisinda, uyuma ve siirekli gelistirmeye yénelik 6grenme bicimleri
vardir. Isletmenin istenilen ve amaclanan sonuglara ulasabilmesi icin calisanlarin
kapasitelerinin arttirlimasi ve gelistirilmesi sonucu meydana gelen 6grenme eylemi
sayesinde, elestirel ve yaratici bir sekilde disunebilme, fikir ve kavram aligverisinde
bulunabilme, distinceleri paylasma, arastirma ve harekete gecme durumlarinda, diger

orgut dyeleri ile isbirligi yapabilme olanagi sunulur (Varoglu ve Kaplan, 1999).

Kalitenin arttirilmasi ve buna bagh olarak maliyetlerin distrilmesi igin,

uretim ve hizmet sistemini stirekli olarak gelistirmen in gerekliliginden ve her zaman
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ogrenme eyleminin gergeklestirilebilecegi ve kendini gelistirme konusunda tesvik
edilmesi ile basarilabilecegi vurgulamaktadir. Juran da, surekli iyilestirme Gzerinde
durarak, surekli iyilestirmeye olanak verecek bir orgltse | yapi olusturmanin
oneminden soz etmektedir. Dolayisiyla, kalitenin yaratilmasi ve gelistirilmesi icin
Ogrenen Orgit yapisinin  6nemsenmesi ve bu yonde c¢alismalarin yurutilmesi
saglanmahdir (Aydemir, 2000). Kalite anlayisinda sonuglar yerine siirece yoneli k
olma ve surecleri iyilestirme temel alinir. Bu ilkenin isletme ortamindaki 6grenme ve
bilgi yonetimlerinin sorgulanmasi ile uygulanabilir. Mdusteri isteklerinin ve
gereksinimlerinin bir geregi olarak stirekli iyilestirme calismalari, 6§renme sayesinde
kazanilan becerilerin yaratici disiince gercevesinde Uretilmesi ya da sunulmasi ile
saglanabilir. Strekli gelistirme calismalari 1s1§ginda, yeni bir organizasyon kdltri
yaratmak gerekir. Bu kilturti 6grenen orgiit yapisi olarak tanimlanabilir (Ogutveren,
1997).

Uciincii diizey, teknoloji alt yapisi kullanilarak sunulan hizmetlerin piyasada
farkhiliginin saglanmasidir.  Turizm isletmelerinde bilgi teknolojisi, etkinligin,
verimliligin saglanmasina ve maliyetlerin dustrilmesine ek olarak sunulan drinlerin
ve hizmetlerin cesitlendirilmesi, yeni drinlerin ve hizmetlerin sunulmasi, misteri
memnuniyetinin arttiriimasi, rekabette Gstinligunin saglanmasi ve pazarda stratejik
bir konumun elde edilmesi icin kullanilmaktadir (Yolal, 2003). Bilgi teknolojilerinin
getirdigi avantajlari iyi kullanan bazi turizm isletmeleri bilgi teknolojilerinin
urettikleri mallarin  ve hizmetlerin tasarimlarinin benzersizlestirilmesi, Ustiin
Ozellikler eklenmesi, satis sonrasi hizmet saglanmasi ve drin farklilasmasina
gidilmesi sayesinde rekabet Ustnlugi elde edebilmektedir (Bengshir, 1996).
Konaklama isletmelerinde de bilgi teknolojileri, strateji ve rekabet avantaj olusturma
aracl olarak gortlmelidir. islevlerinin yerine getirilmesinde bilgisayar kullanimi,
sunulan hizmetlerin etkinligini ve verimliligini artirarak musteri memnuniy et
derecesinin yikseltilmesini yardimci olmaktadir. Otel icindeki rezervasyon, satis,
pazarlama, konaklama, getiri, 6n kasa, telefon, oda ici hizmetler, kapi Kilit, enerji,
yiyecek-icecek, muhasebe, satis noktalari, stok kontrol sistemlerinden olusan
bilgisayarli konaklama y6netim sistemi bunun en 6nemli gdstergesidir. Bitin alt

sistemlere ek olarak satis ve pazarlama islevinin etkinligini saglamada kullanilan ve
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isletmenin daha genis Kkitlelere ulasmasini saglayan bilgisaya rli rezervasyon
sistemleri, konaklama isletmelerinde bilgi teknolojisi kullaniminin sacayagini
olusturmaktadir (‘Yolal, 2003).

Son diizey misteri tatmininin saglanmasi diizeyidir. Ogrenen 6rgiit
uyelerince musterilerden elde edilen veriler ile musteri beklentileri ve gereksinimleri
dogrultusunda mevcut Urlnlerin tasarimi ile birlikte pazara yeni sunulan Griinler ve
gelecekte sunulabilecek Urlnler (zerinde tasarim calismalari yapilir ( Aktas ve
digerleri, 2000). Ogrenen orgiitlerde tyeler, ne bildigini degerlendirdigi gibi ve
gerektiginde gelisimi basarabilmek igin, glnluk faaliyetlerini ve is sireclerini de
iceren cevresini ve kiltirin anlama yetenegini olustur arak, organizasyonun hem bir

parcasi, hem de yaraticisi konumuna gelmektedir (Cemil, 2003).

Turizm isletmelerinin degisime hizh ve dogru yanitlar verebilmeleri,
orgltlerinin - 6grenme  yeteneklerinden, diger bir deyisle, yeni fikirleri n
6zumsenmesinden ve rakiplerden daha ¢abuk eyleme donustirebilme 6zelliklerinden
kaynaklanmaktadir. Bu yeteneklere sahip olmayan isletmeler, degisen musteri
beklentilerini zamaninda fark edemeyecek ve rakiplerce sunulan hizmetler karsisinda
uygun yanitlar veremeyeceklerdir (Aydemir, 2000). Musteri gereksinimlerinin
anlasilmasindaki ve bunlarin nasil karsilanacaginin bilinmesinde ki ve musteri
tatmininin gerceklestirilmesindeki yetenekleri sayesinde 6grenen orglt Uyelerince
sunulan farkh hizmetler, musteriler Uzerinde firma degerinin yaratilmasinda ve
rekabet stratejilerinin basarisinin arttirilmasinda etkili olacaktir. Strekli de gisen
musteri isteklerine hizla cevap verebilecek esnek ve hizli, performans basarisi olarak
"musteri istek ve ihtiyaglarini ne derecede karsilayabiliyorum?" sorusunu temel alan
ogrenen orgutler, mevcut ve potansiyel musterilerin géziinde deger yaratabilece k

sistem ve surecleri kurabilmekte ve bunlari basariyla yonetebilmektedir.

Turizm sektdriniin emek yogun bir sektdr olmasina Karsin, bilgi ve
teknoloji  kullanimi, tiketici isteklerinin zaman kaybedilmeden karsilanmasi
olanaginin yaninda, gelir kacaklarinin ve giderlerin en aza indirilerek, gelir ve gider
arasinda uygun bir denge kurulmasina olanak saglamakta dir (Erdogan ve Ozdemir,
2007). Ogrenen orgiit tiyelerinin hizmet sunumunda misterilerin beklentilerini ve

sorunlarini zamaninda ve hizli bir sekilde orgiit icinde dagitilmasindaki ve (st
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yonetime iletilmesindeki ustaligi sayesinde mdsterilere daha iyi hizmet
sunulabilmektedir. Hizmet suresince olusan istekler ve sorunlar, &grenen orgit
anlayisindaki guclendirilmis personelin sorumluluk duizeylerinin (zerinde olmasi
durumunda Ust yonetime geri bildirim yapilmasi (etkin bilgi yonetimi), sorunun kisa
stirede ve hizli bir sekilde ortadan kaldirilmasi, hizla cevaplanabilmesi, sorunlarin
¢oziime kavusturulabilmesi s6z konusu olmaktadir. Bu durum hem sorunlarin ortaya
¢ikma sebeplerinin arastirilmasinda ve egitim gereksiniminin belirlenmesinde isletme
yonetimine fikirlerin saglanmasinda hem de karsilastigi sorunlarinin  ve
beklentilerinin hizli bir sekilde uygulamaya yansitilmis olmasini géren musterilerin

g0ziinde olumlu etkiler yaratacaktir.

Musterilerden strekli olarak geri bildirim almak turizm isletmelerine,
hizmetlerini gelistirmek ve Urun hatlarini genisletmek konusunda kendi baslarina asla
diisiinemeyecekleri yollari gosterir. isletmenin en degerleri varliklari ol an
musterilerinden gelen sorunlarin bir geri bildirim olarak degerlendirmek, isletmenin
musteri odakli bir kiltir gelistirmesine yardimci olur. Musterilerden geri bildirim
almak ve tiiketici arastirmalari yapmak TKY uygulamasi igerisinde olan sirketler igin
0 denli 6nemlidir ki, tum stratejik kararlarin musteri merkezli olarak alindigi bu
sirketlerde, musteri ve pazar gereksinimlerine slrekli olarak duyarli davranilir.
Boylece musterilerin neler istedikleri, Urtinleri nasil kullandiklari bilinir ve musteriler
aciklamasa bile bunlar sezinlenir ve tahminler yiritilerek sonuglara ulasiimaya
calisihir (Yilmaz, 2005).

4.1.3. Odaklanma Stratejilerinin Basarisinin Artiriimasinda Ogrenen Orgiit tin
Rolu

Odaklanma stratejisi, bircok pazarda ya da bir pazar béluminde bir Grin
icin pazar bolimlemesini amaglamaktadir. Yas, gelir, yasam bicimi, cinsiyet,
cografik konum ve bazi ayirt edici 6zellikler ya da bunlari hepsini temel alarak
masterileri gruplandirmak olarak da ifade edilebilir. Odaklanma stratejisi,

belirlenmis bir pazar bolimandeki uygun hedef mdsteri gruplarinin belirlenmesi,
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gruplarin gereksinimlerinin belirlenmesi, isletmenin varhgini sirdirecegi yeterli
derecede genis boltimler kurulmasi, bélimlerde rekabetin devamlhiliginin saglanmasi,
pazar bolumlerinde farklilasmanin mi yoksa maliyet liderliginin mi surddrilecegine
karar verilmesi gibi etkenlere gereksinim duyar (Campbell, 2003). Ogrenen 6rgutler,
odaklanma stratejileri Gzerinde basarilar saglayabilecek sonuglar yaratabilir. Turizm
isletmelerinde 6Qgrenen o6rgut anlayisi dogrultusunda 6rgutlenmis bir hizmet
personeli, yeteneklerini gelistirecek her konuyu ve bilgiyi firsat olarak gérmekte ve
belirlenen rekabet stratejilerinde yiiksek basarinin saglanmasi icin uygulamaya
koyabilmektedir.

4.2. REKABET STRATEJILERININ BASARISININ ARTIRILMASINDA
OGRENEN ORGUTUN ROLU: BiR ULASTIRMA iSLETMESINDE ORNEK
OLAY CALISMASI

Isletmede egitim faaliyetlerinin olmasi, 6§renmeye ve yapici elestirilere agik
bir orgut felsefesinin olusmasi, isletme yoneticilerinin ve liderinin & grenen drgut
anlayisina olumlu yaklasmasi ve destekleyicisi olmasi, stratejik basarilarin ve rekabet
avantajinin yaratilmasinin basari dizeyini etkileyecektir. Bu arastirmadaki bagimli
ve bagimsiz degiskenler su sekilde belirlenmistir. Arastirmada incelene n rekabet
stratejilerinin basarisi etkilenen degisken olmasi sebebiyle bagimli degisken rekabet
stratejilerinin basarisini ifade etmektedir. Bagimh degisken (zerinde etkisinin
ogrenilmek istenen uyarici degisken olarak tanimlanan (Karasar, 2005) bagimsiz
degisken, 6grenen oOrgitu belirtmektedir. Turkiye’de sinirli olarak uygulanmasi,
isletme yoneticilerin bu kavrama gereken ilgiyi gostermemesi, belirsiz bir kavram
olmasi sebebiyle calismanin uygulama yontemi olarak 6rnek olay (case study)
secilmistir. isletme sahibi, miidirleri ve elemanlari ile goriismeler, isletme iginde
gozlem ve isletme yoOnetiminden sa§lanan belgeler, bu c¢alismanin uygulama

bélimune veri saglama yontemlerini olusturmaktadir.
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4.2.1. Arastirmanin Yontemi ve Veri Toplama Teknikleri

Ogrenen orgit ve rekabet stratejileri kapsaminda bazi bilgiler teorik olarak
verilmis, konunun 6nemi isletmeler agisindan irdelenmistir. Turizm isletmelerinde
rekabet stratejilerinin basarisinin artirilmasinda 6grenen Orgitun rolt  bashkl
calismada, 6rnek olay incelemesi yapilmistir. ilk etapta literatiir taramasi yapilmis ve
buradan hareketle baslica nitel arastirma yontemlerinden “Goérusme”, “Gozlem” ve
“Belge incelemesi” benimsenmistir. Bu calismanin uygulama asamasi igin
Turkiye’de turizm sektoriinde 6grenen orglt yapisinin uygulanip uygulanmadigini
arastinllmis, bu surecte yaklasik 30 danismanlik sirketi ve 6grenen 6rgit konusunda
arastirma yapan akademisyenler ile e-posta gonderilmis ve telefon gorismeleri
yapiimis ve ayrica literatlr taramasi yapiimistir. Yapilan arastirmalar sonucunda
Usak’ta faaliyet gosteren Anadolu Ulasim AS ile goriismelere baslanmis ve firmada
gozlem ve gorisme (mulakat) yontemleri ve dokiman inceleme ile veriler
toplanmistir.

Ornek olay yontemi, evrendeki belirli bir UGnitenin, derinligine ve
genisligine, kendisini ve cevresi ile olan iliskilerini belirleyerek, o tnite hakkinda bir
yarglya varmayl amagclayan tarama diizenlemeleridir. Ornek olay yonteminde
toplanan veriler, sadece inceleme konusu olan (nite igin gegerli olup, genelleme
amaci tasimamaktadir. Ancak incelenen 6rnek olay calismalarinin cogalmasi ile
genellenebilirlik saglanabilir (Karasar, 2005). Ornek olay yonteminde, i § yasaminda
karsilasilan ya da karsilasilacak olan sorunlar ele alinir, incelenir ve ¢dziim bulmaya
calisthr.  Olaylarin  &grenilmesinde,  verilerin  analizinde  ve  sorunun
degerlendirilmesinde, olayin nedenlerine iliskin ya da ¢oziimine iliskin Oneriler ve
sonuglar ortaya koyulmaktadir. Veri toplama tekniklerinden biri olan go6zlem,
Uzerinde ¢Ozimlenmesi istenen konunun nedenlerinin ortaya c¢ikarilmasi igin,
sorunun oldugu Unitelerin gozlemci tarafindan katihmh ya da katilimsiz olarak
deneklerin izlenmesini ifade eder. Katilimli gézlemde gozlemci, gercek kimligini
grup Uyelerine bildirmeden sorunun arastirildigi nitenin bir GUyesi gibi davranarak,
gruptaki Uyelerin dogal ve net davranislarin sergilenmesi amaclanir. Katilimsiz

gOzlemde ise, gobzlenen Kkisinin veya grubun gozlemcinin farkina varmadan,
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gozlemcinin olaylar hakkinda veri toplamasini ifade eder. Gorlisme (mulakat)
tekniginde, sozll iletisim yoluyla verilerin elde edilmesi amagclanir. Gorisme teknigi
ile arastirmaya konu olan bir isletmede isletme sahibi, yoneticileri, calisanlari ve
masterileri ile gorUsulerek sorunun nedenleri hakkinda verilerin toplanmasi
amaclanir.  Bu arastirmadaki bagimli ve bagimsiz degiskenler su sekilde
belirlenmistir. Arastirmada incelenen rekabet stratejilerinin basarisi etkilenen
degisken olmasi sebebiyle bagimli degisken, rekabet stratejilerinin basarisini ifade
etmektedir. Bagimli degisken Uzerindeki etkisinin 6grenilmek istendigi uyarici
degisken olarak tanimlanan (Karasar, 2005) bagimsiz degisken, 6grenen orgit

kavramini ifade etmektedir.

Nitel calismalarda, ozellikle gecerlilik ve gtvenilirlik konulari oldukga
onemlidir. Bu tip cahsmalarda gegerlilik ve guvenirliligin saglanabilmesi i¢in dort

unsura dikkat edilmelidir. Bunlar;

» Kaynak farklilastirma, gorisme, gozlem, dokiiman incelemeleri vs. gibi

farkl veri kaynaklarinin kullaniimasi,
» Yontem farkhlastirma, nitel ve nicel olarak veri toplanmasi,

» Arastirmaci farklilastirma, veri toplamada ve bulgulari incelemede farkh

Kisilerin gérevlendirilmesi ve tim bunlarin karsilikli olarak degerlendirilmesi,

» Kalitatif Gegerlilik, arastirilan konuya iliskin nicel, sayisal verilerin
degil, nitel bilgilerin toplanmasini amaglayan arastirma yontemidir. Genel, olarak,
arastirmanin konusunun, amaci dogrultusunda kapsayacagdi noktalarin belirlenmesi
ya da incelenen konunun, arastirma evreninden kisiler tarafindan hangi terimlerle
distinulup, ifade edildigini ve hangi cagrisimlari yaptigini saptamak amaciyla

gerceklestirilir.

Turizm Isletmelerinde Rekabet Stratejilerinin Basarilmasinda Ogrenen
Orgiitiin Rolii baslhkli calismada, arastirmanin yapildi§i isletmenin basta yénetim
kurulu baskani ve genel mudirl olmak Gzere, diger birim yoneticileri ile gorismeler
yapilmistir. ilk etapta elde edilen bulgular ve literatiir temel alinarak, isletme
calisanlari gozlemlenmistir. Sonraki siireclerde ise isletmenin dokimanlari(belgeleri)

incelenmistir. Arastirmanin konusu ve sadece bir isletmede yapiimis olmasi
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sebebiyle, nitel bir arastirma yoéntemi secilmistir. Bu durum, elde edilen verilerin
sayisal olarak ifade edilmesine olanak saglamamaktadir. Ayrica yapilan ¢alismanin
yuksek lisans tezi olmasi ve sadece bir arastirmaci tarafindan yapilmasi, arastirma
verilerinin ve bulgularinin farkli arastirmacilar tarafindan incelenmesine ve analiz
edilmesini olanak saglamamaktadir. Arastirma siresince elde edilen bulgular ve

veriler, tarafsiz bir sekilde degerlendirilmeye calisiimi stir.

4.2.2. Isletmenin Tanitiimasi

4.2.2.1. Isletmenin Kurulusu ve Sekli

Anadolu Ulagim, istanbul, Ankara, izmir ve Antalya gibi Tiirkiye’nin biiyiik
sehirlerinin arasinda bulunan Usak’ta, 2003 yilinda sehirlerarasi yolcu tasimaciligi
sirketi olarak kurulmustur ve 12 milyon YTL sermayeye sahiptir. Firma, Anadolu
Ulasim Anonim Sirketi olarak kurulmus olup Ulastirma Bakanhgina bagh olarak
faaliyetlerini sirdirmektedir. Firmanin faaliyet konusunu ise, sehirlerarasi yolcu
tasimaciligi, akar-yakit drtinlerinin perakendeciligi ve toptanciligi olusturmaktadir.
Anadolu Ulasim AS adi altinda bir de petrol (benzinlik) bulunmaktadir. 2007 Kasim
ay! itibariyle 312 kisinin calistigi ve merkez binasi Usak’in sehirlerarasi otogarinda
bulunan firma, 2003 yilinda Ankara, izmir, istanbul ve Antalya seferleriyle hizmet
vermeye baslamistir. Firma yonetimi, 2005 yilinda kurucusu Orhan Erdogmus’un
vefat etmesi sebebiyle, bu strecten sonra Halil Erdogmus tarafindan yirGttlmektedir.
Gunlmuzde firma, Ege Bolgesi’nin tamami, Marmara Bolgesi’nin glneyi, Bati

Akdeniz ve Bati i¢ Anadolu’yu icine alan genis bir alanda hizmet vermektedir.
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Tablo 8. Anadolu Ulagim AS’nin Sefer Duzenledigi Sehirler
Hizmet Noktalari
Usak Aydin
Izmir Bilecik
Ankara Balikesir
Istanbul Bursa
Eskisehir Manisa
Antalya Kocaeli
Kitahya Sakarya
Denizli Mugla
Isparta Burdur
Afyonkarahisar Konya

4.2.2.2.1sletmenin Genel Ozellikleri

Anadolu Ulasim, 2003 yilinda 8 aragla hizmet vermeye baslamis ve

glnumuzde Cetra, 0403 Mercedes, Fortuna, Travego, Neoplan’lardan olusan 57

otobus ile faaliyetlerini strdirmektedir. Ortalama bir arag, gtinde bir sefer yapmakta

ve gunde 2750 yolcu, bir ayda ise 82,5 bin yolcu tasima potansiyeline sahiptir.

Tablo 9. Anadolu Ulasim AS Arag Sayilari

Arag Tipi Arag Sayisi Koltuk Toplam
Sayisl
Neoman 1 46 46
Neoplan 5 54 270
Cetra 4 54 216
0403 Mercedes 27 46 1242
Mega Fortuna 7 54 378
Fortuna 11 46 506
Travego 2 46 92
Toplam 57 346 2750
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4.2.3. Sirketin Orgut Yapisi, Ogrenen Orgut Calismal ari

Firmanin kurucusu olan Orhan Erdogmus’un vefatindan sonra firma
yonetimi Halil Erdogmus’a gecmistir. Firmanin yoénetiminin degisimi, zihniyet
degisikligini de beraberinde getirmistir.  Sehirlerarasi  Yolcu Tasimaciligi
Sektord’nin icinde bulundugu agir rekabet kosullarinda ayakta kalabilmek ve
varligini  guclenerek sirdirebilmek icin eldeki olanaklari etkin bicimde
kullanabilmeye firsat taniyan yapilanma iginde olmak zorunlulugu bilincinde olan
firmada, 6grenmeye ve 6grenen Orgit olma calismalarina basla nmistir. Sektorde
gorilen uygulamalarin degistirilmesi daha profesyonel uygulamalarin ve hizmetlerin
sunulmasi gerektigi gortsunde olan firma ydnetimi, faaliyetlerini 6grenen orgut
ilkeleri cercevesinde yiriitme karari almistir.

Sekil 19. Anadolu Ulasim AS Ogrenen Orgiit Olmadan Onceki Orgiit Yapisi

Yonetim Kurulu Bagkani
¥
Genel Muddr
¢ i ¢
Muhasebe Mduri Operasyon Amiri
\ 4
v v v
Bas Bas Bas Bilet Kesim
Sofor Muavin Host Amiri

Firmanin dncelikle vizyon, misyon ve kalite hedefleri belirlenmistir. Vizyon
“Yerel kaynaklarimizla ve gucimizle harekete gecirdigimiz, 6zlenen kalitede,
glvenli ve avantajli hizmet ataklarimizi, ulusal bo yutta da strdirmek ve arttirmak,
calisanlari ve yolculari ile birlikte sektorde deger yaratan bir sirket olmak” olarak
belirlenmistir. Misyon “Degerlerimiz ve ilkelerimizle belirledigimiz var olus
nedenimizi surekli kilmak icin yolcularimiza; hizl, kaliteli, guvenli, ayricalikli,

avantajli, keyifli ve yeni hizmetler sunmak”; olarak belirlenmistir. Firmanin kalite
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politikalari ise “Geng, dinamik, egitimli, caliskan ve guler yuzli personeli ile
kaliteyi ilke edinen, hizmet sunumunda kosulsuz misafir memnuniyetini ¢ikis noktasi
kabul eden, yaratmis oldugu ¢alisan ve misafir sinerjisiyle 6grenen 6rgut yapisini
kuran Anadolu Ulasim hesapli, konforlu ve givenli ulasim hizmeti saglayarak,
yasami kolaylastirmayi ve toplumsal verimi artt irmayi temel gorevi saymak” olarak

belirlenmistir.

Firma, faaliyet gosterdigi sektor icerisinde saglikhi bir sekilde varhgini
devam ettirebilmek, rekabet avantaji kazanabilmek ve misafirlerine daha iyi

olanaklar saglayabilmek icin stratejilerini belirlemistir. Bu stratejiler;
» Hizmetlerinde maliyet liderligi saglamak,
» Alaninda faaliyet gosteren firmalardan farklilasmay saglamak,

» Gerektiginde maliyet ve farklilasma konularinda odaklanmak seklinde

belirlenmistir.

Firmanin &grenen oOrglt olmaya karar vermesiyle birlikte, yeni ¢alismalar
baglatiimistir. Yeni birimler olusturuldu. insan Kaynaklari, Hal kla iliskiler, Ar-Ge,
Maliyet Muhasebesi bolimleri 6rgut yapisina eklenmistir. Hiyerarside bireylerin
uzerindeki sorumluluklar ve sirket degerleri, takimlara yiklenerek daha etkin bir yapi
olusturulmustur. Yeni yaptlanma sonucunda, yeni gérev tanimlarini, talimatlarini ve

i$ sureclerini gosteren formlar olusturulmustur.

Sekil 20. Ogrenen Orgiit Calismalari itibariyle Kurulan Orgiit Semasi

YONETIM KURULU

BASKANI
DANISMAN- HUKUK- PROJE -
A FINANS
| GENEL MUDUR |
v v v v v
MUHASEBE INSAN TUR 'HALKLA BOLGELER
MUDURU KAYNAKLARI YONETIM ILISKILER VE ACENTELER
MUDURU MUDURU MUDURU DENETMENI
v v
v v v v v v
Finans Mali isler Satin Bas Bas Bas Ar-Ge
ve On Sorumlusu Alma Sofor Muavin Host ve
muhasebe Pazarlama
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Satin alma, satis, pazarlama, insan kaynaklari, yonetim ve sunulan hizmetler
ile ilgili sirecler, takim calismasi, firmanin gercek patronlari olarak adlandirilan
misafirlerin tatmini ve ¢alisanlarin tatmini, sistem duslincesi, kalitenin arttirlimasi ve
bu calismalara herkesin katkisinin saglanmasi icin Ogrenen Orgut Siirekli Gelistirme
Grubu (OOSGG) kurulmustur. Grupta yer alan tyeler, goniilli ve 6grenen Kisilerden
olusturulmus; goénalluluk ve sureklilik temel prensip olarak belirlenmistir. Gruptaki
her bir Gye, konuyla ilgili fikirlerini rahatlikla sdyleyebilmekte ayrica degisik ve yeni

fikirlere her zaman acik olabilmektedir.

Grup calismalari, yonetim kurulu baskani tarafindan yonetilmektedir.
Yonetim kurulu baskani, toplantilarda yapilacak calismalari yonetme ve kendisine
sunulan ya da rapor edilen calismalarin uygunlugunu kontrol etmekle gorevlidir.
OOSGG, iiyeleri belirli araliklarla toplanmakta ve toplanti tarihleri bir onceki
toplantida belirlenmektedir. Kalitenin gelistirilmesi, verimliligin artiriimasi,
maliyetlerin disurtlmesi, savurganhgin 6nlenmesi, karliligin arttirilmasi, satislarin
arttirllmasi, kazalarin azaltilmasi, birokrasinin azaltilmasi, musterinin goziindeki
firma degerinin arttirlimasi konularinda bolim yoéneticilerinin yaptigi ¢alismalar,
periyodik toplantilarda sunulmakta ve karsilikli fikir paylasimi sonucunda alinan
kararlar raporlanarak bolim calisanlarina iletilmektedir. Yapilan ve sonuglandirilan
bu calismalar (st yonetime rapor edilmektedir. Yapici olma temeline dayanan
toplantilarda yapilan ¢alismalarin, verimli ve etkili olmasina; ayrica kisa zamanda
sonucun alinmasina gayret gosterilmek tedir. Toplantilarda raporlanan sorunlarin, bir

sonraki toplantiya kadar ¢6ziime kavusturulmasi beklenir.
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Tablo 10. Anadolu Ulasim AS Ogrenen Orgiit Stirekli Gelistirme Grubu Takim
Calismasi Formu

KONU

TARIH

KATILIMCILAR
NE? NASIL? NE ZAMAN? KIM?

Firmada egitim cahismalari énemsenmekte ve haftanin alti gini egitim
verilmektedir. ~ Personelin  niteliginin  yukseltilmesi,  deneyim  egrisinden
yararlanilmasi ve 6grenme olanaklarinin arttirilimasi amaciyla i se baslama ve ise
alistirma egitimleri, ise baslama staji, kurum ici dizenli egitim programlari (yillik,
ayhk ve haftahik sureclerde), is ahlaki ve kultiri egitimleri, bireysel gelisim ve
mesleki gelisim egitimleri, iste yukselme egitimleri verilmektedir. Hafta igi
personelin misafirlerle olan etkilesimlerinde nasil davranilmasi gerektigi, arac igi
donanimlarin kullanimi, sefer siresince yapmasi gereken gorevleri, sefer sir esince
isletme bilgilendirme formunun doldurulmasi ve teslim edilmesi konularinda
calisanlara egitim verilmektedir. Cahisanlarin ara¢ ici egitimlerinin yaninda
calisanlarin bireysel gelisimlerinin saglanabilmesi icin kurulan Anadolu Gelisim
Akademisi’nde cumartesi giinleri egitimler verilmektedir. ingilizce, Matematik,
Giizel Konusma ve Yazma, iletisim Becerileri, Liderlik ve Girisimcilik egitim
konularint olusturmaktadir. Anadolu Gelisim Akademisi’nde etkinlik agisindan
egitim sinift 20 kisi olarak belirlenmistir. GonullGligun esas tutuldugu ve
verimliligin hedeflendigi gelisim akademisinde kursa basvuran ilk 20 kisi secilmistir.
Daha sonraki kurlarla egitim devam ettirilmektedir. Calisanlarin Mesleki Egitimleri,
Bolum Amirleri, Bag S6for, Bas Muavin ve Bas H ost Tarafindan; Gelisim Akademisi
Egitimleri, Usak Universitesi Ogretim Uyeleri tarafindan verilmektedir. Calisanlarin
nitelikleri ve egitim seviyeleri arttikca ayrica hizmet farkhlasmasina gidildikge
egitim konulari da genisletilebilmektedir.
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SNO TAKIP EDILECEK KONU EVET | HAYIR

1 | 45 DAKIKA ONCE SEFERE GELINDI Mi?

2 | KISISEL TEMIZLIK YETERLI Mi?

3 | PERONDA YOLCU KARSILANDI MI?

4 | CIKIS ANONSU GUZERGAHA VE SEFER SAATINE UYGUN YAPILDI MI?

5 | KOLONYA DAGITILDI MI?

6 | BILET KONTROLU VE REZERVE LISTE S| KURALLARA UYGUN
DUZENLENDI Mi?

7 | GUNLUK GAZETELER, SEFER SAATINDE YOLCULARIN HIZMETINE
SUNULDU MU?

8 | IKRAM HIZMETI GUZERGAHA VE SEFER SAATINE UYGUN YAPILDI MI?

9 | ARACTAKI KITAPLARIN TANITIMI YAPILARAK MiSAFIRLERE
SUNULDU MU?

10 | MUZIK SISTEMI VARSA KULAKLIK HiZMETi SAGLANDI MI?

11 | IKRAM SONRASI, TERMOSA SICAK SU DOLDURULARAK OCAK
DINLENDIRILDI Mi? _ _

12 | BUZDOLABI KULLANILIRKEN KAPAGI DIKKATLICE AGILIP KAPATILDI
MI?

13 | VCD(VHS) FILM CIHAZI KULLANMA TALIMATINA UYGUN
KULLANILDI MI? _ _ .

14 | FILM SAATINE UYGUN OLARAK VE FIRMANIN BELIRLEDIGI
FILMLERLE YAPILDI MI?

15 | ARACTA ABESIS VARSA, SEYAHAT SURESINCE YETERLI HIZMET
SAGLANDI MI?

16 | COPLER TOPLANDIKTAN SONRA GENEL YOLCU iSTEKLERI TEKRAR
SORULDU MU?

17 | 30 DAKIKA ARAYLA YAPILAN ARAG ICI KONTROLLER SEFER SAATINE
UYGUN YAPILDI MI?

18 | ARA DURAK VARSA BINEN YOLCULARA BILET KONTROLU YAPILDI
MI?

19 | MOLA NOBETiI UYGULANDI MI?

20 | MOLA SONUNDA YOLCULARIN YERLERINI ALMASI SAGLANDI MI?

21 | MOLA CIKIS ANONSU YAPILDI MI? MOLADAN SONRA KOLON YA
DAGITILDI MI?

22 | GOREV TESLIM EDILECEK ISE VARISTAN EN AZ 1 SAAT ONCE IKRAM
YAZDIRILDI MI?

23 | GOREV TESLIM EDILECEK ISE GEREKEN HAZIRLIKLAR YAPILDI MI?

24 | VARIS IKRAMI SEFER SAATINE UYGUN OLRAK YAPILDI MI?

25 | IKRAM SONRASI COPLER TOPLANDI MI?

26 | YOLCULARIMIZA KITAPLARIMIZDAN VERILDIYSE SEFER BITMEDEN
ONCE TAKIP EDILDI Mi?

27 | MUZIK SISTEMI VARSA SEFER BITMEDEN DAGITILMIS
KULAKLIKLARIN TAKIBI YAPILDI MI?

28 | VARIS ANONSU YAPILDI MI?

29 | GOREV SONU ARAC YATIYORSA GEREKLI HAZIRLIKLAR YA PILDI MI?

30 | SEFER SURESINCE ISLETME BILGILENDIRME FORMU KURALINA

UYGUN YAPILDI MI?

NOT: HAYIR OLARAK iISARETLENEN MADDELERIN ACIKLAMASI RAPORUNUZDA BELIRTILECEKTIR

ARAC PLAKASI

PERSONELIN ADI - SOYADI IMZASI
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GIDIS

ARAC BILGILERI

DUZENLENEN BILETLER

ARAC
PLAKASI

SERI
NO

GUZERGAH

TARIH

KOLT.

NO

UCRET

SAATI -
GUZERGAHI

KAPTANLAR

MOLA YERI

MOLA
SURESI

ARA
DURAKLAR

BILETSIZ
MISAFIR

REZ BILETLI
MISAFIR

GORULEN VEYA YASANAN AKSAKLIKLAR

ARACTAKI KITAPLAR

DONUS

ARAC BILGILERI

DUZENLENEN BILETLER

ARAC
PLAKASI

SERI
NO

GUZERGAH

TARIH

KOLT
NO

UCRET

SAATI -
GUZERGAHI

KAPTANLAR

MOLA YERI

MOLA
SURESI

ARA
DURAKLAR

BILETSIZ
MISAFIR

REZ BILETLI
MISAFIR

GORULEN VEYA YASANAN AKSAKLIKLAR

ARACTAKI KITAPLAR
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Ayrica calisanlar gunlik faaliyetlerinde ve c¢alismalarinda karsilastiklari
sorunlari ¢ozebilmesi igin sorumluluklari arttiriimaktadir. Yasanilan sorunlar,
sorumluluklarin Gzerinde ise firma yoneticilerine geri bildirim yapilmakta ve firma
icinde kullanilan etkin e-mail sistemiyle sorunun kisa siirede yonetim takimina
iletilmesi ve hizli bir sekilde ortadan kaldirilmasi s6z konusu olmaktadir. Misafir
sorunlarinin hizla cevaplanabilmesi, sorunlarin ¢ézliime kavusturulabilmesi ve ortaya
¢itkma sebeplerinin arastirilmasi, odillendirme ve cezalandirmanin etkin, tarafsiz
bicimde yapilabilmesi ve egitim gereksiniminin belirlenebilmesi igin Ogrenen Orgiit
Surekli Gelistirme Grubu (OOSGG) yetkilendi rilmistir.

lletisim raporlari, e-posta, ara¢ ici bilgilendirme raporlari, yiz yize ve
telefon aracithgr ile firma cahsanlar ve misafirleri tarafindan yasanilan sorun
hakkinda bilgilendirilen firma yoneticisince ya da calisaninca, firma igindeki etkin
olarak yiritulen e-posta sistemi ile firmanin her yoneticisine ve yonetim kuruluna
geri bildirimde bulunulur. Bu siregte genel midir, sorumlular hakkinda savunma
isteme hakkinda sahiptir. Yazili sunulan ifadeye gore sorumlu, gerek gorilirse
disiplin  kuruluna sevk edilir. Sorumlu kisi hakh go6rullrse sorusturma
kapatilmaktadir. Disiplin kuruluna sevk edilmesi ya da sorusturmanin kapatiimasi
hakkinda isletme ici bilgilendirme sistemi ile bolim yoneticilerine geri bildirim
yapilmaktadir. Disiplin kuruluna sevk edilen ¢alisan, belirlenen bir giinde toplanan
grubun 6nilinde ifadesini tekrarlamasi istenmektedir. Kurul sorumlu kisi veya kisilere
ifadeleri sonucunda davranislari sebebiyle ceza verebilmektedir. Cezalar; ilk seferde
uyari, ikinci seferde kinama, Uglncu seferde kinama ve maddi ceza, dordinciu
seferde ise kisinin isine son verilmesi olarak belirlenebilmektedir. Cezalandirmada
calisanin firmadaki ge¢cmisi mutlaka g6z onunde bulundurulur. Yine bu siirecte,
egitim gereksiniminin ve sorunlarin kaynaginin arastirilma si da yapilmaktadir. Firma
icinde cezalandirma kadar 6dullendirme de etkin bicimde yapilmaktadir. Firmada
calisanlarin hizmetlerini strddrurken gonalltligun 6n planda tutulabilmesi amaciyla
odullendirmeye de 6nem verilmektedir. Firma bu sirecte bilet satis sekillerini de
degistirmistir. Ucretsiz 800°1ii hat acilmasi, internet adresinde bilet rezervasyonu ve

bilet satisi igin diizenlemeler yapil mistir.
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4.3. REKABET STRATEL_IiLERiNiN BASARISININ ARTIRILMASINDA
OGRENEN ORGUTLERIN ROLU

4.3.1. Ogrenen Orgut Calismalarinin Maliyet Liderligi Stratejisi Uzerindeki
Etkileri

4.3.1.1. Orgt Yapisindaki Degisiklikler

Firmanin ilk 6rgut yapisi, 6grenen orgit olmaya karar verildikten sonra
bélimler eklenmistir. Etkin iletisimi destekleyen, takim calismasini ve 6grenm eyi
kolaylastirici bir yapiya donustirtlmistir. Bu calismalar sonucu, kaynak ve etkinlik
yonilinden gereksiz goriilen ve saghkh bir iletisimi saglayabilmek igin basik 6rgit
yapisi kurulmustur ve bu sayede orta kademe ydnetiminin isletmeye getirecegi
maliyetler {zerinde dususler sa§lanmistir. Firmada calisanlarin niteliklerinin
artirllmasi ve is kazalarinin azaltilmasinin saglamasi ve en Onemlisi misafir
tatmininin saglanmasi igin egitimcilerle isbirligi yapilmistir. Boylelikle calisanlarin
islerinde uzmanlagmalari ve yetkinlesmeleri amaclanmistir. Verilen egitimler
sayesinde, firma cahisanlarinin yaptiklari isi ve firmayl daha ¢ok benimsemeleri
saglanarak, egitim verilmeye baslandigi dénemdeki egitime katilmama ya da egitim

almay1 reddetme egilimlerinin ortad an kalktigi gézlemlenmistir.

4.3.1.2. Personel Devir Oranlari

insan kaynaklari boliminiin  pozisyonu degerlendirme ve miilakat,
Ozgecgmislerin secimi, elenmesi, randevu programlamasi gibi temel islemler ise belirli
bir maliyet olusturmaktadir. Ayrica ise alinan yanlis elemanin maliyeti ve isten
¢ikarilmasi da ayri bir maliyet olusturmaktadir. Fortune 1000 icindeki 54 sirket
arasinda yapilan bir calismada, ¢agri merkezlerine alinan yanlis bir elemanin sirkete
maliyetinin, ortalama Ucretinin 26 kati oldugu sonucu ortaya c¢ikmistir. Bununla

birlikte dunyanin 6nde gelen danismanhk sirketleri arasinda yer alan Watson
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Whyatt’in gergeklestirdigi bir arastirmaya gore, bir calisani kaybetmenin hesaplanan
maliyeti, o calisanin maasinin 200 katina kadar cikabildigi ortaya konmustur
(Tekinay, 2003). Firmadaki egitim ve 6grenme calismalarina verilen 6nem, zamanla
personelin is tatmininin ve calistigi isletmeyi benimsemesinin olusmasinda etkili
olmustur. Ayni zamanda bu durum personel devir hizi oraninin ve deneyim egrisinin
distrilmesinde etkili oldugu soylenebilir. 2004 yilinda personel devir hizi orani %

46 iken, 2007 yil hesaplanan personel devir hizi ise % 8’dir.

Tablo 13. 2004 ile 2007 Yillar1 Arasi Gergeklesen Personel Devir Hizi Oranlari

2004 2005 2006 2007
DONEM BASI PERSONEL SAYISI ~ 100 125 218 280
ISE ALINAN PERSONEL SAYISI 100 150 96 59
ISTEN CIKAN/GIKARILAN 75 57 34 27
PERSONEL SAYISI
DONEM SONU PERSONEL SAYISI 125 218 280 312
PERSONEL DEVIR HIZI (%) % 46 % 23 % 11 % 8

4.3.1.3. Hizmet Uretim Birim Fiyatlarinda Diisus

Uretilen tiriinlerin ve hizmetlerin sunumlarinin artmasina kar sin ¢ikti birim
maliyetlerinin dustrilmesi temeline dayanan 6grenme egrisi sayesinde isletmenin
gider kalemlerinde distsler saglanmistir. OOSGG’nin yaptigi arastirmalar
sonucunda, seyahat esnasinda harcanan akar -yakitin maliyetinde de dusts saglandig
gozlemlenmistir. Ayrica OOSGG’nin yiruttigi bu proje sayesinde, ayni
glizergahtaki ve ayni tipteki otobUslerin birinin digerine oranla daha az yakit
tliketebileceginin ortaya ¢ikarilmasi sonucunda, bu sonucun diger giizergahlarda ve
otobuslerde uygulanmasi ile akar-yakit maliyetinde dustsler saglanmistir. Her aracin
teknik Ozelliklerin farkli olmasi sebebiyle km basina farkli miktarlarda yakit
tiketmektedir. Ornegin Cetra tipi otobiislerde uygulanan bu proje sayesinde 100 km
de harcanan yakit miktari, 32 litreden 27 litreye de indirilerek 100 km de 5 litre yakit

tasarrufu saglanmistir. Bu proje sonuglarinin diger tip araglarda da uygulanmasi
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sonucu, ara¢ alim giderlerinden, sigorta ve kasko giderlerinden sonra en buylk gider
kalemini olusturan akar-yakit giderlerinde dususler saglanmistir. OOSGG projeleri
sayesinde, ¢alisanlarin sunduklari hizmetlerde ve ortaya cikan maliyetlerde daha iyi
uygulamalarin olabileceginin ortaya ¢ikarilmasi saglanmaktir. Ayrica bir akar -yakit
firmasi ile perakendecilik ve toptan saticihk bayiligini alma anlasmasinin
imzalanmasi da, akar-yakit maliyetlerine olumlu yodnde katkida bulunmasini
saglamaktadir.

4.3.1.4. Bilgisayarh Sisteme Gecis

OOSGG faaliyetleri dogrultusunda, calisanlarin ginliik islerinde zaman
kaybinin ortadan kaldirilmasi, firma ici bilgi akisinin etkinlestirilmesi ve
raporlamalarin daha iyi yapilabilmesi igin bilgisayarli sisteme gecilmistir. Biletlerin
kesimi, raporlama, ara¢ takibi vs konularda bilgisayarli sistemlere gecilmis ve
kirtasiye masraflarinda tasarruf saglan mistir. Misafirlerinin rahat ve eglenceli seyahat
yapmalarini saglamak, araclarin cografi konumunun takibini yapmak, hareket
halindeki araglarda olusan sorunlara zamaninda midahale edebilmek ve kisa
zamanda sorunlari ortadan kaldirabilmek icin merkezden yo netilebilen ve ABESIS
olarak adlandirilan bir sistem uygulanmaya baslanmistir. Aracin nerelerde durdugu,
durulan noktanin belirlenen mola mevkilerinin olup olmadigi ve arag i¢inden goriintu
alinmasini saglayabilme gibi verilerle firmanin calisanlar izerinde ki denetimlerinin
etkisini artirabilmektedir. Firmanin daha onceden hazirlattigi yolculuk hakkinda
bilgilendirme anonsu da yine bu sistemler sayesinde verilebilmektedir. Bu sayede,
calisanlarin gereksiz sorulara muhatap olmamasi ve rutin islerle mesgul olm amasi
saglanabilmekte ve bu zamanin misafirlere hizmet edilmesini saglamak icin

kullanilabilmeye firsat taninmaktadir.
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4.3.2. Ogrenen Organizasyon Calismalarinin Farklilasma Stratejisi Uzerine
Etkileri

4.3.2.1. Ar-Ge Calismalari

OOSGG’nin vyaptigi Ar-Ge faaliyetleriyle ABESIS sistemi kurularak
firmanin denetim, pazarlama ve misafir memnuniyeti konularinda farklilik yaratmasi
saglanmistir. Ozel gunler, bayramlar gibi giinlerde bu sistem sayesinde arag iginde
bulunan TV yardimiyla videolar gosterilmektedir. Ornegin firma 18 Mart istiklal
Marsi’nin kabulii ile ilgili bir belgesel bu sisteme yiiklenerek misafirlerin gézinde

bir farklilik yaratiimasi saglanmistir.

Arag ici bilgilendirme ve eglence sistemi olan ABESIS, yolculara; yolculuk
hakkinda bilgi verebilmekte, yolculugun eglenceli gecirilmesini ve yolcu yakinlarina
aracin konumu hakkinda bilgi verilmesini saglayabilmektedir. Bu sistem yolculara,
yolculuk guizergahi, bulunduklari yerin rakimi, gidilen km — kalan km ve sre, i¢ ve
dis sicaklik, aracin ortalama hizi, mola yerine kalan km ve sure, en yakin il ve
ilcelerin uzakliklari, guizergahtaki diger illerin ve ilgelerin uzakhklar hakkinda bilgi
verebilmektedir. Ayrica, bulunduklar ilin 6nemli noktalari, tarihi, turistik ve dogal
mekanlari, bulunduklari ildeki oteller, belirlenen surede ve mevkide istenilen
filmlerin veya Kliplerin (medyalarin) oynatilmasini saglayabilmektedir. ABESIS
sayesinde yolcularin “hangi yonde gidiyoruz?, molaya ne kadar var?, su anda
neredeyim?, varis noktasina ne kadar kaldi?, gittigim yerde hangi otele gidebilirim?
Tarihi yerleri nelerdir? sorularina cevap verilebilmektedir. Ayni zamanda bu sistem,
otobls icinde bulunan ve film izleme haricinde yol boyunca kapali duran
televizyonlarin daha etkili olarak kullaniimasina olanak sagl amistir. Bu calismalar,
kaynaklarin daha etkili kullanilmasina olanak saglayarak, firmanin satis oranlarinda

ve sundugu hizmetlerde farklilik yaratmasinda etkili olmustur.

OOSGG’nin yapti§i arastirmalarda, ABESIS sisteminin alt yapisi
kullanilarak farkl uygulamalar yapilabilecedi ortaya konmustur. Bu uygulamalardan
biri ise her koltugun arkasina takilan LCD ekranlar ile yolculugu daha eglenceli bir

hale getirme projesidir. Konulan ekranlar ile birlikte her koltukta bulunan bir oyun
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kolu (joystick) yardimi ile ekranlar kullaniimaktadir. Bu ekranlardan ABESIS
sistemi alt yapisi ile GPRS iizerinden internete badlanma, MSN Messenger
programina girig, misafirlerin yanlarinda getirdikleri tasinabilir hafiza depolarinda
(USB Dbelleklerde) bulunan filmleri veya mizikleri izleyebilmelerine firsat
taninmaktadir. Firma 2003 yilinda kurulmasina ragmen, surekli gelistirmeyi 6n

planda tutmasi sayesinde satislarini artirabilmistir.

Tablo 14. 2004 — 2007 Yili Bilet Satis Oranlari

2004 — 2007 YILI BILET SATIS ORANLARI
KARSILASTIRMA TABLOSU (kisi 7)
2004 408.640
2005 445.220
2006 777.640
2007 818.500
TOPLAM 2.450.013

4.3.2.2. Uriin Cesitlendirme

isletmelerin veya lkelerin pazar paylarini korumak ve gelistirmek
amaciyla, arzlarini farkhilastirma yonindeki cabalari cesitlendirme olarak
tanimlanmaktadir. isletmeler ve iilkeler rekabet edebilmek icin, pazar paylarini
korumak ve gelistirmek zorundadirlar. Uriin gelistirme, misterilerin siirekli degisen
isteklerini tahmin etmek ve endustride uzun dénem karhihgr saglamak icin 6ncelikle

gerekli olan etkenlerin basinda gelmektedir (Baytok, 1998).

OOSGG’nin firma yonetimine sundugu bir raporlar sayesinde, farklilasma
calismalari cercevesinde yerylzii ugagl olarak adlandirilan, goérinius ve konfor
itibariyle diger araclardan ayrilan ve 2006 yilinin en iyi otobusi secilen Neoplan
Starliner otobisleri alinmistir.  Alinan  Neoplan araclar, satis oranlarinin
artirllmasinda ve misafirlerin daha yiiksek ucret 6deyerek yolculuk yapmalarini
saglamaktadir. Diger bir projede, Osmanl imparatorluju Saltanat Déneminin

kaltarel motifleri ile suslenmis araclar, donemin elbiselerini giyen cahsanlar ve
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doéneme ait ikram cesitleri ile firmanin bilet satis oranlarinin artmasinda ve rekabet

avantaji kazanmasinda etkili olmustur.

4.3.2.3. Musteri Veri Tabani Olusturma

Yeni bir Uriniin ya da hizmetin piyasaya sunulmasi sirecinde isletmeyi
tercih eden musteri profili 6nemlidir. Bu sebeple, genel olarak bircok isletmenin
uyguladigi ve isletmenin mdasterileri hakkinda bilgiler toplamak amaciyla musteri
kartlarinin kullanimina baslanmistir. Anadolu Card projesi ile misafirleri hakkinda
bilgi bankasi olusturulmaya baslanmistir. Misafirlerine cesitli avantajlar sunmak
amaciyla gelistirilen Anadolu Ulasim Card projesi sayesinde sehirlerarasi ulasim igin
Anadolu Ulasimi kullanan kisiler hakkinda genel bi Igiler elde edilebilmekte, musteri
portféyline gore olusturulan kampanyalar hakkinda misafirlerin e -mail adreslerine
veya cep telefonlarina mesajlar gonderilebilmekte, bu sayede isletmeyi tercih eden
musteriler hakkinda bilgi toplanmasina ve musteri istekle rinin belirlenmesine olanak

saglamaktadir.

4.3.2.4. Etkili Tanitim ve imaj

OOSGG tarafindan, Usak Universitesi’nin égrencilerinden olusan Anadolu
Genclik Kolu isminde bir grup kurulmustur. Grubun, yolculuk esnasinda misafirlerin
goruslerinin alinmasi, sorunlarinin ve isteklerinin geribildiriminin firma yoénetimine
iletilmesi, anketlerin yapilmasi, sosyal faaliyetlerin diizenlenmesi, pazarlama
faaliyetlerine katkida bulunulmasi gibi gorevleri vardir. Ornedin grup tarafindan
huzurevlerinin ziyaret edilmesi, diinya kadinlar gininde arag¢ icindeki bayanlara
karanfil dagitilmasi, Universite de stantlar agilimasi gibi hazirlanan projeler, pazarlama
faaliyetlerine ve musterinin gdzunde firma de@erinin olusmasina katki saglamaktadir.
Bagli bulunan acentelerle yapilan, % 100’e yakin katilimlarla gerceklestirilen ayhk
toplantilarda, karsilasilan ve karsilasilabilecek sorunlar ve bu sorunlara karsi

uretilebilecek sonuclar ve projeler hakkinda karsilikl bilgilendirmeler yapiimakta ve



110

misafirlerin  Anadolu Ulasimi tercin  etmeleri, firmanin calisanlarinin  ve
misafirlerinin  g6ziinde firmanin  bir ayricahginin  olmasi igin  projeler
hazirlanmaktadir. Anadolu Ulasim ile seyahat etmek ve Anadolu Ulasim’da calismak
bir ayricalik olarak goérulmektedir. Firma icinde etkili iletisimin oldugu, 6grenmeye,
egitim faaliyetlerine ve takim calismalarina 6nem verildigi gdzlemlenmistir. Tim bu
calismalarin  rekabet araci olabilecek uygulamalarin ve projelerin  ortaya

koyulmasinda etkili oldugu anlasiimistir.

4.3.3. Ogrenen Organizasyon Calismalarinin Odaklasma Stratejileri Uzerine
Etkileri

Ogrenen orgiit tyeleri, yas, gelir, yasam bicimi, cinsiyet, cografik konum ve
bazi ayirt edici Ozellikler ya da bunlari hepsini temel alarak musterileri
gruplandiriimasini iceren misteri veri tabaninin olusturu Imasinda etkili sonuclar
yaratabilmektedir. isletme, getirisinin yiiksek oldugu otobiis giizergahi anlamina
gelen verimli hat yonetimi ve maliyetlerin dustrilmesi Uzerine odaklanmistir.
Turizm isletmelerinde 6grenen 6rgit anlayisi dogrultusunda 6rgltlenmis bi r hizmet
personeli, yeteneklerini gelistirecek her konuyu ve bilgiyi firsat olarak gérmekte ve
belirlenen rekabet stratejilerinde ytiksek basarinin saglanmasi icin uygulamaya
koyabilmektedir. Maliyet liderligi ve farkhlastirma stratejilerinin basarisinin

artirllmasinda 6grenen orgtlerin roll daha 6nceki bélimlerde incelenmistir.
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SONUC ve ONERILER

Gunlmuzde konaklama isletmeleri daha onceki yillara oranla daha sert bir
rekabet ile karsilasmakta ve bu rekabetin gelecekte daha da artmasi bekl enmektedir.
Bilgi caginda bitiin orgutsel yapilar gibi kiresel rekabet sartlari iger isinde turizm
isletmelerindeki oOrgltler de, wvarhklarini strdirebilmek, rekabet avantajini
yaratabilmek orgitsel hedeflerini gerceklestirebilmek, érgutlerini ¢agin gerekleri ne
gore yeniden yapilandirabilmek, degisim ve doénusimid  bilgi  temelli
kurumsallastirabilmek icin orgitsel yonetim yapilarinda bilgi yonetimine yonelik
stratejik streclerini benimsemek durumundadirlar. Bu etkenler ile basa ¢ikabilecek
yeni orglt modelinin; yeni ¢evrenin gereksinimlerini, musterilerin beklentilerini ve
isteklerini, calisanlarin gereksinimlerini karsilayabilmek icin, daha ¢ok bilgi,
esneklik, giic ve 6grenme kabiliyetine sahip olma gayretinde olmalidir. Ogrenen
orgut anlayisi; degisimin yonetiminde orgit Uyelerine sirekli kendini gelistirme
potansiyeli saglama yolunda yonlendirebilen, bireyin 0rgitle beraber nasil
ogrenebilecegini ve 6grenilmesi gerekenin konularin nasil 6grenilecegini gosteren bir
yonetim bicimidir. Ogrenen 6rgit kavrami, istedikleri sonuglari yaratmak icin siirekli
olarak kapasitelerini artirdiklari, yeni ve genis disiince kahplariyla fikirlerin
beslendigi, ortak isteklerin 6zgur birakildigi ve surekli olarak nasil
ogrenebileceklerini bilen insanlardan olusan orgutlerdir. Ogrenen 6rgitlerin; bir
program degil bir felsefe oldugu, degisime uyum saglamanin yolunun bu anlayistan
gectigi, personel yetistirme ve gelistirmeye 6nem verdigi ve bilgiyi her yonuyle
dikkate aldigi anlasiimaktadir.

Bu calismanin uygulama bolumi, ulasim sektd riinde faaliyet gosteren
Anadolu Ulasim AS de yapilmistir. Firmada 6grenen orgit faaliyetlerinin yénetimin
degismesiyle basladigi gorilmektedir. Firma yonetiminin degismesi, genellikle
zihniyet degisikligini de beraberinde getirmektedir. Firmanin yonetim ku rulu
baskani, daha 6nceki donemlerde 6grenen orgiut faaliyetlerini iceren seminerlere
katilmasi, yapinin islevselligi sebebiyle 6grenen 6rglt yapisini firmada kurmak
istemesiyle firmada 6grenen 6rgit ¢alismalarina baslanmistir. Firmanin bu siregte

sermaye artirimina gitmesi, yeni yonetim ve personel acigini da beraberinde
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getirmistir. Eklenen bolimler ile birlikte yapilandirilan 6rgit hiyerarsisi, 6grenen
orgut calismalarinin  benimsedigi ve etkin iletisimi destekleyen yatay yapi
olusturulmustur. Olusturulan yatay Orgit yapisi sayesinde, orta kademe ydnetici

sinifinin getirecedi personel giderleri de engellenmesinde etkili olmustur.

Firma duzeyinde Ogrenme ve egitim faaliyetleri icin calisanlar
cesaretlendirilmektedir. Hizmet ici ve genel konular lzerinde cal 1sanlara egitimler
verilmektedir. Verilen egitimler, belirlenen hedefler ile mevcut durum arasindaki
acigin kapatilmasini saglayan yaratici gerilimin bazi durumlarda ortaya cikardigi
duygusal gerilimi (Uzuntd, belirsizlik vs.) azaltmakta ve personelin yara ticiligini
artirmaktadir. Bu durum ayni zamanda, isgorenlerin is tatmininin saglanmasinda ve
personel devir hizinin distrdlmesinde etkili olmaktadir. Personel devir hizi oraninin
disuk dizeyde olmasi, ayni zamanda isletmede calisanlarin calisma sirelerinin
uzamas! anlamina geldiginden, sunulan Urlnlerin veya hizmetlerin sunumunun
artmasina karsilik ¢ikti birim maliyetlerinin disurtlmesi temeline dayanan 6grenme
egrisinin disurilmesini saglayacak ve hizmet Uretim maliyetlerinde de dususler

olusacaktir.

Firma calisanlari, Gst yonetim liderliginde takim calismasi yapmaktadir.
Yapilan takim ¢alismalarinda calisanlarin fikir paylasimlari sonucunda yeni fikirlerin
ortaya c¢ikarilmasi saglanmaktadir. Fikir paylasimi sonucu ortaya ¢ikan yeni
yaklasimlarin denenmesi icin Ust yonetimin destegi alinmaktadir. Ortaya ¢ikarilan
yeni yaklasimlar, firma (st yonetimince desteklendigi ve uygulama sansi verildigi
stirece, hizmet farklilastiriimasinda ve takim calismasi faaliyetlerinde calisanlarin

cesaretlendirilmesi saglanmaktadir.

Ogrenen  orgiitlerin ~ ozelliklerinden biri, 6§renme yeteneklerindeki
usttinlikleri sayesinde teknolojiyi etkin kullanmalaridir. Firma genelinde yapilan
arastirmalarda teknolojinin etkin bir sekilde kullaniimakta oldugu anlasiimaktadir.
Ulasim sektoriinde yasanan rekabet ve mevsimlik bir sektor olmasi, farkh
uygulamalarin teknoloji alt yapisi kullanilarak hizmet sunumuna yansitiimasi
zorunlulugunu getirmektedir. Teknolojinin ilerlemesi, musterilerin dustinemedigi
olanaklarin, hizmet sunumunda kullanilmasi firsati saglamaktadir. Bu teknolojinin

uygulanmasi ayni zamanda bazi sorunlari da beraberinde getirmektedir. Ogrenen
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orgit calismalari, hem teknolojinin etkin bir sekilde hizmet sunumunda
kullanilmasini hem de firmanin kalite diizeyinin artmasini saglamakta dir. Firmada
yine teknoloji Urtinleri kullanilarak, uygulamada yasanan sorunlar hakkinda firma
yoneticilerinin kisa strede bilgilendirilmesi saglanmaktadir. Firma iginde kullanilan
etkin e posta sistemi ile st yonetimin kisa stirede bilgilendirilmesi, sorun larin kisa

surede ortadan kaldiriimasini da etkilemektedir.

Firmada yapilan gozlemler ve goriismeler sonucunda, firmada 6grenen orgut
calismalarinin  ydritilmesinde ve kismi olarak 6grenen o6rgitin 6zelliklerini
yansitmasina ragmen, yoneticilerin 6grenen orgut cahsmalar (zerindeki bilgi
eksikligi, paylasilan vizyonun olmamasi gibi sebepler nedeniyle firmanin tam olarak
6grenen oOrgit oldugunu sdylemek olanaksizdir. Yoneticilerle yapilan goriismelerde,
firmanin yonetim kurulu baskani haricinde diger yoneticile rin 0grenen &rgit
calismalari hakkinda yeterli bilgi birikimine sahip olmadigi gézlemlenmistir. Ayrica
firmanin internet sitesinde yer alan vizyon, misyon bildirgelerinin de birbirinin
yerine yazildi§i goriilmektedir. Bu durum, vizyon, misyon ve kalite hede flerinin
cogu isletmede oldugu gibi Ust yonetim tarafindan belirlendiginin bir aciklayicisi
olabilir. Yonetim takiminin konu Uzerinde bilgi birikimine sahip olmamasi ve bu
konu Uzerinde isteksiz davranmasi, uzun siregte personel tzerinde de isteksizlikle
sonuclanacaktir. Paylasilan vizyon, personelin ortak bir hedefe ydénelmelerini ve

yaraticthiklarini artirmalarini saglayan bir stire¢ oldugu unutulmamalidir.
Bu arastirmada elde edilen sonuglar dogrultusunda bazi 6neriler getirilebilir.
» Turizm ve ulastirma sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde, 6grenen
orgut calismalarinin bilingli bir sekilde yirutilmesini saglamak igin yoneticilerin
konu Uzerinde yeterli egitimi almalari saglanmalidir.

> lisletme vizyonun, paylasilan vizyon olmasi icin her isletme calisan inin

gorusleri alinmahdir.

> Ogrenen 6rgit yapisinin kurulmasinda ve 6grenen 6rgit calismalarinin
basarili bir sekilde yiritulmesinde Ust yonetim dizeyinde istekli olunmali ve

calisanlar bu dogrultuda cesaretlendirilmelidir.
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> lsletmeye rekabet avantajli kazandirabilecek uygulamalarin ortaya
¢ikariimasinin, drgit bazinda her tiyeye duyurulmasinin, her tye tarafindan bu mesaj
acikca algilanmasinin  ve etkin bir sekilde isletmenin her kademesinde

uygulanmasinin yapilabilmesi icin drgit ici etkin iletisim aginin ku rulmahdir.

> lIsletme ici bilgi akisinin ve geri bildirimin etkin bir sekilde yiiritiilmesi

icin teknolojiden yararlaniimahdir.

» Ortaya c¢ikan ve cikabilecek sorunlar (zerinde calisma gruplan
olusturulmali, alternatif senaryolar (izerinde beyin firtinasi yapil mali ve ortaya ¢ikan

onerilerin ve sonuglarin 6rgit bazinda her yeye ulasmasi saglanmalidir.

> lisletmeye yeni katilanlara, 6grenen orgiit faaliyetlerine uyum egitimi
verilmeli ve yeni personel, 6grenen oOrgit calismalari ve sonuclari (zerinde

bilgilendirilmelidir.

» Dis bilgi kaynaklari, sektorin durumu, sektérdeki uygulamalar

hakkinda projeler Ust yonetim tarafindan desteklenmelidir.

> lIsletme genelinde ilk defa uygulanacak olan projeler hakkinda calisanlar

yogun olarak st yonetim tarafindan desteklenmelidir.

» Son olarak 6grenen orgut ¢calismalarinin bir duraktan ¢ok bir seyahat

oldugunun firma genelinde her lye ve yonetici tarafindan benimsenmelidir.

Bu calismada, &grenen orgit calismalarinin  rekabet stratejilerinin
basarisinin artiriimasindaki etkileri arastiri Imistir. Genel olarak rekabet stratejileri ve
ogrenen orgut faaliyetleri teorik olarak incelenmistir. Konuyla ilgili olarak Ornek
Olay Calismasi yapilmistir. Sonraki calismalar, bu arastirmada (izerinde fazlaca
durulmamis olan bir 6rgltin 6grenen érgut olma potansiyelinin degerlendirilmesi,
ogrenen drgut kaltlrunin olusturulmasi, 6grenen orgit yapisinin kurulmasinda érgit
liderinin rollnln derinlemesine incelenmesinin yani sira, 06grenen Orgut
calismalarinin hizmet kalitesinin artirilmasi ve personel yetkinli ginin yukseltilmesi
Uzerindeki etkileri arastirilarak seyahat acentalari ve konaklama isletmeleri agisindan

degerlendirilebilir.



115

KAYNAKCA
ACIKGOZ, Ali Faruk. “Yalin Organizasyon”, www.angelfire.com, 2003.

Adler, Paul S. Building Better Bureaucraies, Academy of Management Executive,
cilt:13, 1999, ss.38.

Akat, Omer, igletme Politikasi ve Stratejik Pazarlama, Bursa, Ekin Yayinlari,
1998.

Akbaba, Atilla. “Orgiitsel Kiiltiir,” (Cev. Edgar SCHEIN) Dokuz Eylul Universitesi
Sosyal Bilimler Enstittist Dergisi, cilt: 4, sayi: 3, 2002.

Akdemir, Bunyamin ve Cukaci, C. Yusuf. “Orgiit Kultiirii Degerleriyle Orgitsel
Ogrenme Diizeyi Arasindaki iligskinin Belirlenmesi ve Bir Arastirma”,
http://www.calisma.org/ ssk/kitap50/ 48.pdf, 2007.

Aksoylu, Semra ve Dursun, Yunus. “Pazarda Rekabetci Ustinliik Araci Olarak
Hedef Maliyetleme” Erciyes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisi
Dergisi, say!: 11, 2001, ss. 357-371.

Aktan,  Coskun  Can.  “Degisen  Dinya ve  Yeni  Dinamikler”,
http://www.canaktan.org/canaktan -arastirmalari/degisim/ak tan-yeni-
dinamikler.pdf, 1999.

Aktas, Haluk ve digerleri. Musteri Memnuniyeti, istanbul: Rota Yayincilik, 2000.

Akylz, Yilmaz ve Gormis, Sahin A ve Bektas, Cetin. “Bilgi Toplumuna Gegis
Sirecinde Bilginin  Artan Ekonomik Degeri ve lisletmeler Uzerindeki

Etkileri”, http://www.ceterisparibus.net/arsiv/akyuz2.doc, 2007 .

Albeni, Mesut. “Tiirkiye’de Teknolojik Ogrenmenin Alansal Analizi”, Erciyes
Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakdiltesi Dergisi, 2004, ss. 19-37.

Antony, William P. ve Hodge, B. S. ve Gales, Lawrance. Organization Theory.

New Jersey: Prentice Hall international, 1996.

Argyris, C. ve Schon, D.A. Organizational Learning. Reading, Addison-Wesley,
1978.


http://www.calisma.org/
http://www.canaktan.org/canaktan-arastirmalari/degisim/aktan-yeni-

116

Arsoy, Ali. “Orgutsel Ogrenme,” (Edit. : Mehmet Tikici) Orgltsel Davranis
Boyutlarindan Se¢meler. Ankara: Nobel Yayinlari, 2005.

Ataman, Goksel. isletme Yonetimi. Istanbul: Tirkmen Yayinlari, 2001.

Atkinson, Rita ve Atkinson, Richard C. ve Hilgard, Ernest R. Psikolojiye Giris-1.
(Cev. : Kemal Atakay, Mustafa Atakay, Aysun Yavuz). Istanbul: Sosyal
Yayinlari, 1995.

Aydemir, Muzaffer. “Orgutsel Ogrenme ve Toplam Kalite Yonetimi” Dokuz Eylul

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi, cilt 2, say1:3, 2000.

Bahar, Ozan. “Turizm Sektorunin Tirkiye’nin Ekonomik Biytmesi Uzerindeki
Etkisi: Var Analizi Yaklasimi”, Yonetim ve Ekonomi, cilt:13, sayi:2, 2006,
ss. 137-150.

Bakan, ismail ve Karayilan, Derya. “Ogrenen Organizasyonlar” (Edit. : ismail
Bakan). Cagdas Ydnetim Yaklagimlari. istanbul: Beta Yayinlari, 2004.

Bakan, Iismail ve Baydas, Abdulvahap. “Sanal Organizasyonlar” (Edit. : ismail
Bakan). Cagdas Ydnetim Yaklagimlari. istanbul: Beta Yayinlari, 2004.

Bal, Ozgiir. Uriin Farklilastirmasi Stratejisi ve Rekabet iktisadi , Ankara: Rekabet
Kurumu Yayinlari, 2004.

Bas, Melih. “22 Kar Modeli”, http://www.finansenstitusu.com, 2007.

Baydas, Abdulvahap ve Bakan, ismail ve Ozyilmaz, Adnan. “Kriz ve Kriz Yonetimi”
(Edit. : Ismail Bakan). Cagdas Yonetim Yaklagimlari. istanbul: Beta
Yayinlari, 2004.

Baydere, Sadik, Uygur, Mihriban ve Arat, Melih. Merkezi Gii¢ (Edit: Ogrenen
Organizasyon Uzmanlik Grubu). Ogrenen Organizasyonlar 2. istanbul:
Kalder Yayinlari, 2000.

Bayraktaroglu, Serkan ve Kutanis, Rana O zen. “Transforming Hotels into Learning
Organisations: a New Strategy for Going Global” Tourism Management,
cilt: 24, say1: 2, 2003, ss. 149-154.



117

Bayraktutan, Yusuf. Global Ekonomide Buttinlesme Trendleri. Ankara: Bobel
Yayinlari, 2003.

Baytok, Ahmet. Tirkiye’de Turistik Uriin Cesitlendirme Stratejisi Kapsaminda
Kongre Turizminin Gelistirilmesi. Yayimlanmamis Yiksek Lisans Tezi,

Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii , izmir, 1998.

Bensghir, Tirksel Kaya, Bilgi Teknolojileri ve Orgiitsel Degisim. Ankara: Todaie
Yayincilik, 1996.

Benli, Erdogan “Ogrenen Organizasyonlar ve Bir Organizasyonun Ogrenen
Organizasyon Olabilme Potansiyelinin Degerlendirilmesi”. Yayimlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi, Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi,
2001.

Berberoglu, Glnes. Yonetim ve Organizasyon. Eskisehir: Anadolu Universitesi
Yayinlari, 1998.

Berson ve diderleri. “Leadership and Organizational Learning: A Multiple Levels

Perspective,” Leadership Quarterly, 2006.

Binbasioglu, Cavit. “Bilgi Caginda Ogretmen Yetistirme”, Akdeniz Universitesi
Egitim Fakultesi Yayinlari, sayi: 2, 2003, ss78.

Bozgeyik, Abdullah. Rekabet Avantaji icin Musteri iliskileri Yonetimi, istanbul:
Hayat Yayincilik, 2005.

Butler, Gillian ve Mcmanus, Freda. Psikolojinin ABC’si. (Cev: Zeliha lyidogan
Babayigit). istanbul: Kabalci Yayinlari, 1998.

Campbell, D, Stonehouse, G, Houston, B. Business Strategy, London: Butterworth

Heinemann, 2003.

Chan, Christopher C. ve Scott-Ladd, Brenda. “Organizational Learning: Some
Consideration For Human Resource Practitioners”, Asia Pasific Journal Of

Human Resources, cilt: 42, sayi: 3, 2004.



118

Chan, Ricky Yee-Kwong , Wong, Y.H. “Generic Strategies: Does Porter’s Theory
Apply in an international Banking Center” International Business Review,
Cilt: 8, 1999, ss. 561-59.

Chermack, Thomas J. ve Lynham, Susan A. ve Van Der Merwe, Louis. “Exploring
the Relationship between Scenario Planning and Perception of Learning
Organization Charecteristic,” Futures, cilt: 38, say1 7, 2006, ss. 767-777.

Chow, irene Hau-Siu ve digerleri “The Impact of Developmental Experience,
Empowerment and Organizational Support on Catering Service Staff
Performance,” International Journal of Hospitality Management, cilt: 25,
sayl: 3, 2006, ss. 121-132.

Coeurderoy, Regis ve Durand, Rodolphe. “Leveraging the Advantage of Early Entry:
Proprietary Technologies versus Cost Leadership” Journal of Business
Research, cilt;: 57, 2004, ss. 583-590.

Cam, Salim. “Ogrenen Organizasyon Yoluyla isletme Stratejilerinin Basarisinin
Arttirillmasi”. Yayimlanmamis Yiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitusi, 2001.

Cam, Salim. Ogrenen Organizasyon ve Rekabet UstinlGgi. istanbul: Papatya
Yayincilik, 2002.

Calik,  Temel.  “Ogrenen  Orgutler ~ Olarak  Egitim  Kurumlan”,
http://www.manas.kg/pdf/ sbdpdf8/Calik.pdf, 2007.

Celik, Adnan ve Akgemci, Tahir. Girisimcilik Kaltiri ve Kobiler. Ankara: Nobel
Yayinlari, 1998.

Celik, Cemile. “Yalin Organizasyonlar” (Edit. : Ismail Bakan). Cagdas Yonetim
Yaklasimlari. istanbul: Beta Yayinlari, 2004.

Cimat, Ali ve Bahar, Ozan. “Turizm Sektériiniin Tiirkiye Ekonomisi icindeki Yeri ve
Onemi Uzerine Bir Degerlendirme”, Akdeniz Universitesi iktisadi ve idari
Bilimler Fakdiltesi. Dergisi, sayi: 6, 2003, ss. 1-18.



119

Cuhadar, M. Turan. “Turk Kamu Yonetiminde Personel Glglendirme: Sorunlar ve
Cozum Onerileri”, Erciyes Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, Say!: 25, 2005.

Daft, Richard L. Organization Theory and Design. USA: Thomson South-Western,
2004.

David, Fred R. Strategic Management. New Jersey: Prentice Hall international,
1999.

Degirmenci, Mehmet ve Utku, Sebnem. “Yonetim ve Orgiit Yapisina Kuantum
Mekanigi Acisindan Bir Bakis”,
http://www1.dogus.edu.tr/dogustru/doc/journal/m000027, 2001.

Demirel, Erkan Turan. “Orglitsel Kiiltir” Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Calismasi,

Inéni Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2002.

Devlet Planlama Teskilatl. Kiresellesme, Bolgesel Entegrasyonlar ve Turkiye.

Ankara: Devlet Planlama Teskilati Yayinlari, 1995.

Dinger, Omer. Stratejik Yonetim ve iIsletme Politikasi. Istanbul: Beta Yayinlari,
2004.

Dogan, Selen. “Bilgi Caginda “Acik Yonetim” Anlayisini Benimsemenin isletmeler
Acisindan Onemi” (Edit. : ismail Bakan). Cagdas Yoénetim Yaklagimlari.
Istanbul: Beta Yayinlari, 2004.

Drucker, F. Peter. Etkin Yoneticilik (cev. : Ahmet Ozden, Nuray Tunali). istanbul:
Eti Yayinlari, 1994,

Drucker, Peter F. Bilgi Yonetimi. (cev. : Gundiiz Bulut). istanbul: BZD Yayincilik,
1999.

Dulupcu, Murat Ali. Kiresel Rekabet Gicli. Ankara: Nobel Yayinlari, 2001.

Erbaslar, Gazanfer. “Yesil Pazarlama”. Paradoks Ekonomi, Sosyoloji ve Politika

Dergisi, sayi:1, 2007.

Erdogan, Omer ve Ozdemir, Ekrem. “Bilgi Toplumunda Turizm?”,

http://www.bilgiyonetimi.o rg/ cm/pages/mkl_gos.php?nt=277. 2007


http://www1.dogus.edu.tr/dogustru/doc/journal/m000027

120

Eren, Erol. Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi. istanbul: Beta yayimlari,
1998.

Eren, Erol. Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi. Istanbul: Beta yayinlari,
2004.

Eronat, Zeynep. “isletmelerde is Tatmini ve isgiicii Devir Hizi Problemlerinin
Coziimiinde Bir Faktér Olarak iletisim; Kobilerde Ampirik Bir Uygulama”,
Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitusu, 2004

Ertiirk, Miimin. Yonetim ve Organizasyon. istanbul: Beta Yayinlari, 1998.

Gilles, Hasan Kirsat." Bilisim Teknolojilerinin Miisteri iliskileri Yonetimine
Katkilari™, http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler.pdf,
2005.

Giiler, Sibel, istanbul’daki Bes Yildizli Otel Restoranlarinin Rekabe t Stratejilerinin
Belirlenmesine Yonelik Bir Uygulama, Eskisehir Anadolu Universitesi
Yayinlari, 2005.

Guney, Salih. Davranis Bilimleri. Ankara: Nobel Yayinlari, 2000.

Gursozli, Siuheyla.  “Ogrenen  Organizasyonun  Tanimi ve  Onemi”,

http://www.sitetky.com/ frameset/ot/otdocs/ot17.doc, 2007.

Fulmer, Robert M. ve Keys, J. Bernard.” A Conversation with Chris Argyris: The
Father of Organizational Learning,” Organizational Dynamics, cilt: 27, sayi:
2, 1998, ss. 21-32.

Hargadon, Andrew B. “Brokering Knowledge: Linking Learning and innovation,”
(Edit. : Barry M Staw ve Kramer M Proderick). Research in Organizational
Behavior. cilt: 24, 2002.

Heifetz, Ronald A.ve Laurie, Donald, L. Liderlik. (cev. : Ahmet Girel). istanbul:
BZD Yayincilk, 1999.


http://www.bilgiyonetimi.org/
http://www.sitetky.com/

121

ince, Mehmet ve Bediik, Aykut ve Aydogan, Enver. “Orgiitlerde Takim Calismasina
Yonelik Etkin Liderlik Nitelikleri”, http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/
sos_mak/makaleler. pdf, 2007.

Kalkan, Veli D. “Orgiitsel Ogrenme Cahismalarinda Yeni Acilimlar: Orgiitsel Zeka
ve Bilgi Uretimi”, http://iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/10-01.pdf, 2007.

Karasar, Niyazi. Bilimsel Arastirma Ydntemi. Ankara: Nobel Yayinlari, 2005.

Kavrakoglu, ibrahim ve Gedik, Sileyman ve Balkir, Melike. Yeni Rakabet
Stratejileri ve Turk Sanayisi. Istanbul: Lebib Yalkin Yayinlari, 2002.

Kaynak ve digerleri . insan Kaynaklari Yonetimi. Istanbul: Dénence Yayinlari,
2000.

Kegecioglu, Tamer. Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi. istanbul: Sistem
Yayincilik, 2003.

Kilig, Kemal Can. “Ogrenen Organizasyonlarda Takim Calismasi nin Stratejik Rol(i
Uzerine Bir Arastirma” Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Cukurova
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, 2000.

Kilig, Mustafa. “Ogrenmenin Dogas!,” (Edit. : Binnur Yesilyaprak) Gelisim ve
Ogrenme Psikolojisi. Ankara: Pagem A Yayinlari, 2002.

Kilig, Tamer. “Kurum Kultird ve Liderlik: Kurum Kultiriine Uygun Lider
Davranislarinin - Belirlenmesi  Uzerine Bir Arastirma,” Yayimlanmamis
Yiksek Lisans Tezi, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisu,
2003.

Kiling, izzet. “Otel isletmelerinde Stratejik Planlama Finansal Performans iliskisi”
Seyahat ve Otel isletmecilidi Dergisi, 2006, ss. 34.

Kingir, Said ve Sahin, Mustafa. Yonetici ve Liderlik,” (Edit. : Mehmet Tikici).
Orgutsel Davranis Boyutlarindan Segcmeler. Ankara: Nobel Yayincilik,
2005.



122

Kisacik, Sadullah, Kobilerin izledikleri Rekabet Stratejiler: Adana’daki Kobiler
Uzerinde Bire Calisma, Yayimlanmamis Yiksek Lisans Tezi, Cukurova

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Adana, 2005

Kocabas, Ibrahim ve Karakose, Turgut. “Yetkilendirmenin Onemi ve Calisanlarin
Yetkilendirilmesi”, http://yayim.meb.gov.tr/dergiler/171/171/16.pdf, 2006 .

Kogel, Tamer. isletme Yoneticiligi. istanbul: Beta Yayinlari, 2001.
Kourdi, Jeremy. Business Strategy. Great Britain: The Economist Newspaper, 2000.

Kose, Seving ve Tetik, Semra ve Ercan, Cuma. “Orgit Kiiltiiriini Olusturan
Faktorler,” Celal Bayar Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Fakiltesi
Dergisi, cilt: 7 say1: 1, 2001, ss 219-242.

Marquardt, Michael J. “Bulding the Learning Organization”, New York:
Quebecor/Book  Press, 1996. Aktaran Benli, Erdogan “Ogrenen
Organizasyonlar ve Bir Organizasyonun Ogrenen Organizasyon Olabilme
Potansiyelinin Degerlendirilmesi”. Yayimlanmamis Yiksek Lisans Tezi,

Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstittisti, 2001.

Misirh, irfan. Seyahat Acentecilifi ve Tur Operatorligii, Ankara: Detay
Yayincilik, 2006.

Miller, Alex ve Gregory, G Dess. Strategic Management, USA: The McGraw- Hill
Companies, 1996.

Mucuk, ismet. Modern isletmecilik. istanbul: Tirkmen Yayinlari, 2001.

Mulholland, Paul ve digerleri. “A Methodological Approach to Supporting
Organizational Learning,” International Journal of Human-Computer
Studies, cilt: 55, say!: 3, 2001, ss. 337-367.

Nagle, Thomas T. Holden, Reed K. The Strategy and Tactics of Pricing. London:
Prentice Hall, 1995.

Nemet, Gregory F. “Beyond the Learning Curve: Factors influencing Cost
Reductions in Photovoltaics”. Energy Policy. Cilt: 34, 2006, ss. 3218-3232.



123

Nielsen, Jern Flohr ve Pedersen, Christian Preuthun. “ The Consequences And Limits
Of Empowerment in Financial Services”, Scandinavian Journal of
Management, cilt: 19, sayi: 1, 2003, ss. 63-83.

Nothcraft, Margaret B. ve Neale, Margeret A. Organizational Behavior. New York:
The Dryden, 1990”. Aktaran Benli, Erdogan “Ogrenen Organizasyonlar ve
Bir Organizasyonun Ogrenen Organizasyon Olabilme Potansiyelinin
Degerlendirilmesi”. Yayimlanmamis Yuksek Lisans Tezi, Dumlupinar

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, 2001.

Odabas, Huseyin. “Kurumsal Bilgi Yonetimi,” Turk Kutuphaneciligi. cilt:17,
sayl:4, 2003, ss. 357-386.

Oguz, Nurcan. “Organizasyonel Ogrenme Anlayisi ve Ogrenen Orgit: Okul”,
http://www.kaliteofisi.com/download/ak_aspkat.asp?kid=2&Sayfa=3,
2007.

Olsen, Michael ve West, Joseph ve Tse, Eliza Ching -Yick. Strategic Management
in the Hospitality industry. New York: John Wiley& Sons inc., 1998.

Orthner, Dennis K. ve digerleri “Organizational Learning: A Cross - National Pilot
Test of Effectiveness in Children Services,” Evaluation and Program
Planning, 2005.

Ouchi, William. Teori Z. (Cev. : Yakut Giineri). istanbul. ilgi Yayinlari, 1989.

Ogitveren, Ozlem. Siirekli iyilestirme Cergevesinde Bir Ogretim —Ogrenim Stratejisi
(Edit: Mithat Coruh) Yuksek Ogrenimde Surekli Kalite lyilestirme.
Ankara, Haberal Egitim Vakfi, 1997.

Ors, Husniye. “Hizmet Sektériinde Rekabet Stratejisi Araci Olarak iliski Kalitesi:
Olgiilmesi ve Miisteri Memnuniyeti ile Iliskisi”, Gazi Universitesi
Endustriyel Sanatlar Egitim Fakultesi Dergisi, say1:20, 2007, ss: 51-65.

Ozden, M. Cemil. “Orgitsel Hafiza ve Ogrenme”, http://www.mcozden.com/
joomlal/index.php?option=com_content&task=view&id=212&Itemid=3
2, 2003.

Ozden, Yiksel. Egitimde Donuisim. Ankara: Pegem Yayinlari, 1998


http://www.kaliteofisi.com/download/ak_aspkat.asp

124

Ozer, Pinar Siral ve Ozmen, Omir ve Saatcioglu, Omir. “Bilgi Yo6netiminin
Etkililiginde Kilit Bir Faktor Olarak Bilgi Iscileri Ve insan Kaynaklar
Yénetiminin Farkhlasan Ozellikleri?, Dokuz Eylul Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitisi Dergisi, cilt:6, sayi:1, 2004, 254-275.

Ozkol, A.Erdal. “Yahn Disiince ve Israfin Tekdiizen Muhasebe Sistemi
Cercevesinde Kaydi: Bir Yaklasim ve Ornek Uygulama”, Dokuz Eyliil
Universitesi idari ve iktisadi Bilimler Fakiltesi Dergisi, cilt:19, sayi:1,
2004, ss:119-138.

Partlow, Charles G. “How Ritz- Carlton Applies “TQM,” The Carnell Hotel and
Restaurant Administration Quarterly, cilt: 34, sayi: 4, 1993, ss. 16-24.

Pearce, John A, Robinson, Richard. Strategic Management, New York: McGraw-
Hill, 2005.

Pedler, M, Burgoyne, J, Boydell, T. The Learning Company. London: McGraw-
Hill, 1991.

Pfeffer, Jeffrey ve Ulrich, Dave. “Competitive Advantage Thro ugh Human Resource
Management: Best Practices or Core Competencies?”. Human Relations.
cilt: 54, 2001, ss. 361-372.

Pinar, Haluk, Bir Rekabet Stratejisi Olarak Sinerjik Yonetimin Endustri
Isletmelerinde Gelistirilmesi Uzerine Bir Arastirma, Yayimlanmamis D oktora

Tezi, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstittst, 2005.
Porter, Michael E. Competitive Advantage. New York: The Free Presss, 1980
Porter, Michael E. Competitive Advantage. New York: The Free Presss, 1985

Pratt, John R. “Is Your Organization a Learning Organization?" Home Health Care
Management & Practice. cilt:13, sayi:5, 2001, ss. 406-408.

Pride, William M. ve Ferrell, O. C. Marketing. New York, Houghton Mifflin
Company, 2000.

Purdy ve digerleri. Learning and Memory. Australia: Wadsworth/Thomson
Learning, 2001.



125

Prusak, Laurance. “How Does a Learning Organization Learn?”,
http://appl.nasa.gov/ask/ pdf/pdf23/NASA_APPEL_ASK23d_kn.pdf,
2007.

Reisinger, Yvette, Turner, Lindsay W. Cross- Cultural Behaviour in Tourism.

Great Britain: Elsevier Butterwoth- Heinemann, 2004.
Robbins, Stephen P. Organizational Behavior. New Jersey: Prentice Hall, 1998.
Robbins, Stephen P. Organizational Behavior. New Jersey: Prentice Hall, 2003.

Robbins, Stephen P. ve Coulter, Mary. Management. New Jersey: Prentice Hall,
1996.

Robbins, Stephen P ve Decenzo, David. Fundamentals of Management. New
Jersey: Prentice Hall, 2004.

Robbins, T.L ve Crino, M.D. ve Fredendall, L.D. “an integrative Model of the
Empowerment Process” Human Resource Management Review, cilt: 12,
sayl: 3, 2002, ss. 419-443.

Rosen, Ronald. Strategic Management. Great Britain: Pitman Publishing, 1995.

Sandelands, Eric, “Learning Organizations: a review of the Literatlire Relating to
strategies, building blocks and barriers”, http://www.freepress.com, 2000.
Aktaran Yilmaz, Gozde. “Ogrenen Organizasyon ve Kurum Kiltiri
Arasindaki iliski”. Yayimlanmamis Yiksek Lisans Tezi, Istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiist, 2001.

Schein, Edgar H. Organizational Culture and Leadership. San Francisco: Jossey-
Bass Publishers, 1997.

Schein, Edgar H.. “Orgiitsel Kultir,” (cev: Atilla Akbaba) Dokuz Eylul Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitlst Dergisi, cilt: 4, sayi: 3, 2002.

Schwandt, Davit R and Marquart, Michael J. Organizational Learning. USA: St.
Luice Press, 2000.

Seabright Mark ve Delacroix, Jacques. “The Minimalist Organization as a
Postbureaucratic Form: The Example of Alcoholics Anonymous ”, Journal of

Management Inquiry, cilt:5, 1996, ss. 140.


http://appl.nasa.gov/ask/

126

Senge, Peter M. Besinci Disiplin. (Cev. : Aysegil ildeniz, Ahmet Dogukan).
Istanbul: Yapi Kredi Yayinlari, 1996.

Skerlavoj, Miha ve digerleri. “Organizational Learning Culture -the Missing Link
Between Business Process Change and Organizational Performance,”

Iinternational Journal of Production Economics, 2006.

Smith, Mark K. “Chris argyris: theories of action, double-loop learning and

organizational learning”, http://www.infed.org/thinkers/argyris.htm, 2001
Swart ve digerleri. Human Resource Development, Amsterdam: Elsevier, 2005.

Sydédnmaanlakka, Pentti.  “Intelligent leadership and leadership competencies:
developing a leadership framework for intelligent organizations”,
http://lib.tkk.fi/ Diss/2003/isbn9512263602/ isbn9512263602.pdf, 2003.

Sencan, Huner. “Orgiitsel Ogrenme”, http://www.hunersencan.com/

orgut_davranis/orgutsel_ ogrenme.doc, 2007.

Simsek, Savas. “Orgiitlerde Personel Giiclendirme ve Emniyet Orgiitinde Personel
Guglendirme Yaklasiminin Belirlenmesine Yonelik  Oneriler 7,
www.egm.gov.tr/ apk/dergi/42/makale/Savas_SIMSEK.htm, 2006 .

Simsek, Serif M ve Akgemci, Tahir ve Ce lik, Adnan. Davranis Bilimlerine Giris ve

Orgiitlerde Davranis, Ankara: Nobel Yayinlari, 1998.

Taskin, Harin ve Adali, Mehmet Riza. Teknolojik Zek& ve Rekabet Stratejileri,
Istanbul: Degisim Yayinlari, 2004

Tastan, Secil. “Ogrenen Organizasyonlar”, http://www.insankaynaklari.gokceada

.com/ ogorg.html, 2007.

Tavsanci, Savas. “Rekabet Yarisinda Pazar Payimizi Artirmanin = Yollar”

http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=661, 2007.

Tekaslan, Erdal ve digerleri, Davranisin Sosyal Psikolojisi, istanbul : Dénence
Yayinlari, 2000.

Tekinay, A. “Yetenek Gocini Onleme Donemi”, http://www.capital.com.tr, 2003.

Temiz, Mustafa. Bilgi Toplumu. istanbul: Seha Yayinlari, 1991.


http://lib.tkk.fi/
www.egm.gov.tr/
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php

127

Tepeci, Mustafa, Kogak, Goknil Nur. “Ekiplerde Ogrenme: Ogrenen Orgutler
Olmanin Anahtar”, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitusi
Dergisi, cilt:14, sayi:1, 2005, ss. 379-394.

Tolbert, Amy S., Mclean, Gary N, Myers, Ray C. “Creating The Global Learning
Organizational(GLO),” International Journal Of Intercultural Relations.
cilt: 26, say!: 4, 2002, ss. 463-472.

Tirk, Murat. Kiiresellesme Siirecinde lIsletmelerde Bilgi Yonetimi. istanbul:
Tirkmen Yayinlari, 2003.

Tirkiye isveren Sendikalari. Diinya Ekonomisinin Yeni Sorunu: Cin Tehdidi.

Ankara: Turkiye isveren Sendikalari Konfederasyonu, 200 4.

Tyagi, Rajeev K. “Cost Leadership And Pricing” Economics Letters, Cilt: 72, 2001,
Ss. 189-193

Unliican, Dogan. Kobilerde Rekabet Stratejileri: Kktc De Faaliyetb Gosteren
Kobilerin Aba Ye Uyum Siirecinde izleyebilecekleri Rekabet Stratejilerinin
Gelistirilmesi  Uzerine Bir Arastirma. Yayimlanmamis Doktora Tezi,

Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstituisii, Adana, 2004

Ustlinoldu, Emine ve digerleri. “Istanbul ilindeki Bazi Yatakh Ozel Tedavi
Kuruluslarinda Rekabet Stratejileri ve Hasta Memnuniyeti Uzerine Etkileri,

www.sabem.saglik.gov.tr/akademik_metinler/goto.aspx?id=1378, 2007

Varoglu, Kadir ve Kaplama, Volkan. Ogrenim Kurumlarinda Bir TKY Araci Olarak
Ogrenmeyi Ogrenme Modeli ve Ogrenen Organizasyona Gegis Sorunlari
(Edit: Mithat Coruh) Yuksek Ogrenimde Siirekli Kalite lyilestirme.
Ankara, Haberal Egitim Vakfi, 1997.

Vaura, Terry G. Musteri tatmini 6lgiimlerini gelistirmenin yollari. (cev: Gunhan
Gunay), New York: Rota Yayincilik, 1999.

Yalmanbas, Bilal ismail. “Organizasyonel Ogrenme”, www.sitetky.com, 2007,

Yildinnm, Halil. “Personel Giglendirme- Empowerment: Cagdas Bir Yonetim
Yaklagimi,”(Edit. : Ismail Bakan). Cagdas Yoénetim Yaklagimlari. istanbul:
Beta Yayinlari, 2004.


www.sabem.saglik.gov.tr/akademik_metinler/goto.aspx

128

Yilmaz, Erol. Bilgi Merkezlerinde Toplam Kalite Yonetimi. Ankara: Alp
Yayincilik, 2005

Yilmaz, Gozde. “Ogrenen Organizasyon ve Kurum Kiltiri Arasindaki iliski”.
Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, istanbul Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitisu, 2001.

Yilmaz, Hamza. “Ogrenememe Hastaliklari”, http://www.bilgedergi.net/

Haziran2001/psikoloji%5Cogrenememe.htm, 2001.

Yolal, Medet. Turkiyedeki Kigciuk ve Orta Buyuklukteki Konaklama
Isletmelerinde Bilgi  Teknolojileri  Kullanimi. Eskisehir:  Anadolu

Universitesi Yayinlari, 2003

Yurtseven, Ridvan. “Stratejik Yonetim Strecinde Misyon Kavrami,” Y0netim, sayi:
29, 1988, ss. 26-33.

Zengingonul, Ogul. “Nedir Bu Kiiresellesme? Kacabilir miyiz? Kullanabilir miyiz?”,

http://ekosem.ieu.edu.tr/siyasa/siyasaogusonl.pdf, 2005 .

Anonim, Hizmet Ticareti Genel Anlagmasi, http://www.hazine.gov.tr/gats/
index.htm, 20.12.2007

Devlet istatistik enstitlisii verileri, www.tuik.gov.tr, 20.12.2007

Ulastirma Bakanli§i istatistikleri, http://www.kugm.gov.tr/dosyalar/istatistikler
5.xls, 31.12.2007.

Turizm Gazetesi, Aylara Gore Ulkemize Gelen Yabanci Ziyaretgiler,
http://www.turizmgazetesi.com/sinf/200 7, 03.01.2008

Stratejik  YOnetim.  http://www.ozyazilim.com/marmara/stratejik/portfoy.htm,
05.01.2008


http://ekosem.ieu.edu.tr/siyasa/siyasaogusonl.pdf
www.tuik.gov.tr
http://www.turizmgazetesi.com/sinf/2007
http://www.ozyazilim.com/marmara/stratejik/portfoy.htm

